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Sammendrag

Formalet med denne utredningen er a identifisere hvordan styringssystemet tilrettelegger for
at bedrifter kan tilpasse seg omgivelsene. Bedrifter ma stadig forbedre seg og ma derfor ha et
styringssystem som tilpasser seg omgivelsene raskere (Abernethy & Lillis, 1995). Det
argumenteres for i tidligere litteratur at systemet enten er organisk eller mekanisk, og
organiske systemer lett tilpasser seg omgivelsene, mens mekaniske ikke gjor det like godt
(Burns & Stalker, 1961). Tradisjonelt er en hgy grad av formalisering - formelle regler,
prosedyrer og rutiner - assosiert med at styringssystemet er mekanisk. Adler og Borys’
(1996) bryter med det tradisjonelle synet pa formalisering, og mener at opplevelsen av
styringssystemet ikke bare er avhengig av grad av formalisering, men ogsa designet av det.
De introduserer et rammeverk som viser en teoretisk fremstilling av det, og er ogsa brukt til

analyse i denne studien.

Denne studien viser med en case-studie av Hydro Heyanger, hvordan opplevelsen av
styringssystemet samsvarer med intensjonen av det. Det er foretatt kvalitative intervju av
ansatte og ledere i en valgt avdeling. Intervjuene er analysert med hensyn pé fire egenskaper
som i folge rammeverket skal identifisere om systemet er designet brukervennlig, og
pavirker om ansatte opplever det som om systemet gjor deres jobb lettere eller om det virker

hemmende.

Studien konkluderer i likhet med andre studier, at organisasjoner sjeldent er enten mekanisk
eller organisk (Ahrens & Chapman, 2004; Brown & Eisenhardt, 1997). Den undersokte
bedriften har en hey grad av formell struktur, men oppleves likevel ikke som mekanisk pa
grunn av hvordan styringssystemet er designet. Operateorene i studien opplever at de har
handlingsrom, kan pavirke og har fleksibilitet. Studien viser ogsé at til tross for at systemet
pa et punkt ikke er designet som brukervennlig, likevel ikke oppleves som hemmende for
operatorene. P4 en annen side, kan implementering av system pavirke den interne
transparensen i styringssystemet i en mindre muliggjerende retning. Operaterene opplever at
opplaering og involvering, bade i utviklingen og i etterkant av en implementering er viktig

for at de skal kunne gjeore jobben best mulig.
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nermere bestemt Hydro Aluminium Heyanger. Her har jeg valgt ut en avdeling som
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1. Introduksjon

Dette kapitlet skal introdusere tema, bakenforliggende teori og hvorfor case-bedrift er valgt

for denne studien.

Produksjonsbedrifter i dag er under kontinuerlig press fra bade konkurrenter og kunder. De
skal levere gode produkter, og samtidig gi en tilfredsstillende avkastning for eiere og
interessenter (Abernethy & Lillis, 1995). For at bedriftene skal kunne vare
konkurransedyktige, ma de ha evne til 4 tilpasse seg raskere. Forskning viser at bedrifter som
tilpasser seg omgivelsene raskt, har et styringssystem som tilrettelegger for det (Abernethy
& Lillis, 1995; Burns & Stalker, 1961). Et styringssystem kan defineres som
organisasjonenes styringsmekanismer som egker sannsynligheten for at individer og grupper
oppferer seg slik at det leder mot organisatoriske mal (Flamholtz, Das, & Tsui, 1985;
Merchant & Van der Stede, 2007).

Tradisjonelt er styringssystemer kategorisert som enten organisk eller mekanisk, basert pa
hvor stor grad av formalisering det er i styringssystemet (Burns & Stalker, 1961). At et
styringssystem er formaliserende vil si hvor mye man styrer ved hjelp av nedskrevne regler,
prosedyrer og instruksjoner (Adler & Borys, 1996). Mekaniske styringssystem karakteriseres
ved en hoy grad av formelle regler, standardiserte arbeidsoperasjoner og rutineoppgaver, og
er passende i stabile bransjer, mens organiske styringssystem inneholder faerre regler og
standardprosedyrer (Burns & Stalker, 1961). Organiske organisasjoner er ofte assosiert med
fleksibilitet og apen kommunikasjon, og er argumentert for & vaere tilpasset rask endring

(Burns & Stalker, 1961).

I kontrast til det tradisjonelle synet pé styringssystemer, argumenterer Adler og Borys (1996)
for at hvordan ansatte opplever styringssystemet ikke avhenger av grad av formalisering,
men hvordan systemet er designet og implementert. Hvordan ansatte opplever
styringssystemet avhenger derfor av hvilken type formalisering de metes med (Adler &
Borys, 1996). Type formalisering introduseres som & enten vare muliggjerende eller
tvingende. Muliggjerende egenskaper ved styringssystemet tilrettelegger for at ansatte kan
handtere utfordringer selv (Adler & Borys, 1996; Jordan & Messner, 2012). Tvingende
egenskaper ved styringssystemet oppleves som et forsgk fra ledelsens side & tvinge ansatte til

a yte og drive i trad med bedriftens mal (Adler & Borys, 1996).



Organisasjoner kan derfor ha styringssystemer som har bade en mekanisk og organisk
tilnerming, og at det kommer ikke an pa hvor stor grad av formalisering som er i systemet,
men hvordan systemet er designet. Vi kan se pa Adler og Borys’ (1996) to-dimensjonale
rammeverk som tre faser: 1) Grad av formalisering, 2) egenskaper og design ved
formaliseringen, og 3) opplevelsen av formalisering. Lederne legger foringer for hvilken
grad av formalisering styringssystemet skal ha, og hvilket design det har. Dette vil igjen
pavirke hvordan ansatte opplever systemet. Andre studier argumenterer ogsa for at det er
sjeldent organisasjoner er enten organiske eller mekaniske (Ahrens & Chapman, 2004;

Brown & Eisenhardt, 1997).

Adler og Borys (1996) mener videre at hvordan systemet er implementert ogsd har en
pavirkning pa hvordan systemet oppleves. Dersom ansatte far ta del i utforming av
prosedyrer vil de oppleve det som muliggjerende. Wouters og Wilderom (2008) ser pa
design og implementering som kombinert og Adler og Borys (1996) mener at de to
aspektene er vanskelig & skille. Ved implementering av et nytt system, er det ikke unaturlig
at et styringssystem kan bevege seg fra 4 veere muliggjerende til & oppleves som tvingende
(Jordan & Messner, 2012). Styringssystemet kan dermed, avhengig av situasjonen pa
forskningstidspunktet, svinge fra & vere enten muliggjerende eller tvingende, og dermed
oppleves som dynamisk. Det er derfor viktig & studere implementering i samsvar med
styringssystemet ettersom implementering kan endre opplevelsen av et etablert

styringssystem.

Adler og Borys (1996) har en teoretisk tilnaerming i sin studie. Ahrens og Chapman (2004)
har anvendt de muliggjerende og tvingende konseptene i en praktisk setting for & forsta
rammeverket bedre, og hevder at muliggjerende formalisering kan oppleves tvingende nar
det benyttes i det virkelige liv. Dette fordrer at flere studier pa dette omradet vil bidra til &
forsta kompleksiteten ved rammeverket, og at det derfor er et behov for & studere hvordan

styringssystemet kan designes pa en muliggjerende maéte.

Denne studien vil bruke Adler og Borys’ (1996) rammeverk for analyse. Jeg vil undersoke
en avdeling i Hydro Aluminium Heyanger, for & identifisere om styringssystemet og
implementeringsprosessen oppleves muliggjerende eller tvingende, og om opplevelsen
samsvarer med intensjonen med styringssystemet. Forsker er ansatt ved Hydro Heyanger, og
innehar derfor kunnskap om at bedriften har en hey grad av standardisering, mél og

implementeringer.



1.1 Forskningsspgrsmal

Jeg spor derfor felgende forskningsspersmal: “Hvordan oppleves styringssystemet i Hydro

Hoyanger av operatorer, og hvordan samsvarer det med ledernes intensjon?”.

Denne studien fokuserer pd to aspekter i styringssystemet; méal og regler er sentrale
styringsmekanismer i denne bedriften, de mekanismene operaterene er mest kjent med, og
og implementeringsgraden er hey. For & besvare det overordnede forskningsspersmalet

stiller jeg de tre underspersmalene:

1. I hvilken grad er styringssystemet formaliserende?
2. Hva er intensjonen med mdl og regler, og hvordan oppleves det av operatorene?
3. Hva er intensjonen med implementeringsprosessen, og hvordan oppleves det av

operatorene?

Det forste underspersmalet skal identifisere om avdelingen har en hey eller lav grad av
formalisering. Det andre underspersmalet skal besvares med kunnskap om operaterenes
opplevelse av mal og regler i styringssystemet og ledernes intensjon av det. Det tredje
underspersmalet handler om opplevelsen av implementeringsprosessen, og hva som er
intensjonen med det. Disse tre underspersmalene vil som nevnt lede til besvarelse av det

overordnede forskningsspersmaélet.

1.2 Begrensninger

Denne oppgaven tar for seg elektrolyseavdelingen ved Hydro Aluminium Heyanger. Forsker

har satt denne begrensningen pa grunn av tiden og ressursene det krever.

1.3 Struktur pa oppgaven

I neste kapittel vil jeg presentere det teoretiske rammeverket som brukes for analyse i
studien. I kapittel tre presenteres metoden brukt i studien for kapittel fire introduserer case-
bedrift og hvilken industri og avdeling som er utvalgt som forskningsomrdde. Empiri

presenteres 1 kapittel fem, basert pd teoretisk struktur, etterfulgt av en empirisk analyse i



kapittel seks, ogsa i henhold til teoretisk struktur. I kapittel sju presenteres endelig

konklusjon.
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2. Teoretisk rammeverk

I dette kapitlet utdypes teori som skal benyttes for analyse av forskningsspersmalet i studien.
Her defineres hva et styringssystem er, deretter introduseres Adler og Borys (1996) to-

dimensjonale rammeverk, som brukes for & analysere formaliseringen i case-bedriften.

2.1 Styringssystem

Det finnes ulike begreper og definisjoner av styringssystemer. Merchant og Otley (2007)
definerer det som et system som inneholder faktorer som strategisk utvikling, strategisk
kontroll og laringsprosesser. Merchant og Otley (2007) mener derfor at nesten alt i en
organisasjon er en del av det overordnede styringssystemet, mens Merchant og Van der
Stede (2007) definerer det som det & jobbe med de ansattes atferd. ”Det er ansatte ute i
organisasjonen som far ting til & skje, og styringssystemet er nedvendig for at ansatte handler
i trdd med organisasjonens mal” (Merchant & Van der Stede, 2007, referert i Malmi &
Brown, 2008, s. 289). Styringssystemer kan derfor omfatte alt fra budsjett til ansattes atferd.
Felles for de nevnte definisjonene er at de innbefatter ulike styringsmekanismer i
styringssystemet. Styringssystemet er teknikker og prosesser for & oppna full malforstéelse
blant alle grupper i organisasjonen; individ, smd grupper, formelle underenheter og
organisasjonen som en helhet (Flamholtz et al., 1985). Styringssystemet kan dermed
defineres som hvordan styringsmekanismer brukes, for & fa ansatte til 4 jobbe i trdd med

organisasjonens mal.

Tradisjonelt er styringssystemer sett pa som enten organisk eller mekanisk, basert pd om
styringssystemet har lav eller hoy grad av formalisering (Burns & Stalker, 1961). At et
styringssystem er formaliserende vil si hvor mye man styrer ved hjelp av nedskrevne regler,
prosedyrer og instruksjoner (Adler & Borys, 1996). Mekaniske styringssystem karakteriseres
ved en hey grad av formelle regler, standardiserte arbeidsoperasjoner og rutineoppgaver, og
er mer passende i stabile bransjer, mens organiske styringssystem inneholder ferre regler og
standardprosedyrer (Burns & Stalker, 1961). Organiske organisasjoner er ofte assosiert med
fleksibilitet og apen kommunikasjon, og er argumentert for & vaere tilpasset rask endring
(Burns & Stalker, 1961). Adler og Borys (1996) bryter med det tradisjonelle synet og
argumenterer for at det ikke bare avhenger av graden av formalisering, men ogsé hvordan

det er designet.
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Denne studien underseker hvordan intensjonen med mal og regler, samt
implementeringsprosessen 1 styringssystemet ved Hydro Heyanger, samsvarer med
opplevelsen av det. M4l og regler i Hydro Heyanger benyttes som styringsmekanismer for at
organisasjonen skal na sine overordnede mal. Neste kapittel omhandler rammeverket som

benyttes i denne studien, og om hvordan byrakratiet kan fremsta som todelt.

2.2 To typer byrakrati

I de felgende avsnittene vil det engelske ordet deskilling dukke opp. Da det ikke finnes et
godt norsk ord for dette vil jeg bruke det engelske ordet videre i oppgaven, og jeg bruker
Adler og Borys (1996) for a forklare det. ”Deskilling” brukes i kontrast til brukervennlighet.
Det kan forstds som en tilnerming til at styringssystemet skal vaere s& enkelt at feil ikke
dukker opp fordi de ansatte ikke har kunnskapen eller myndighet til & ordne det. Ansatte skal
gjore kun det de er satt til & gjore, og dersom et problem dukker opp vil det métte vare
nedvendig & tilkalle ekspertise. Dette er fordi ansatte ikke har tilgang pad den nedvendige
informasjonen som beheves for & kunne lose problemet, eller at ledelsen mener de ikke skal
ha oppleering i det. Dette kan vare pa grunn av at ledelsen ikke stoler pa dem, eller fordi

ledelsen mener at det er den beste lasningen (Adler & Borys, 1996).

Reparere vil ogséd vare et ord som i denne sammenheng ikke betyr det vi vanligvis
assosierer med 4 reparere. P4 engelsk er det repair, og jeg har valgt & oversette direkte fra det
engelske ordet. Ordet reflekterer ansattes mulighet til & kunne lese problemer uten at de ma
konferere med leder eller teknisk personell, altsé 1 hvor stor grad systemet er lagt opp til at

ansatte skal kunne ha autonomi og selvstyre (Adler & Borys, 1996).

I dette kapitlet presenteres nermere rammeverket som brukes i analysen. Teorien som
presenteres i denne studien vil vare basert pa rammeverket i artikkelen til Adler og Borys
(1996); Two Types of Bureaucracy: Enabling and Coercive. Rammeverket er vist i to
dimensjoner. Den forste dimensjonen viser til om styringssystemet har en hey eller lav grad
av formalisering, mens den andre dimensjonen viser type formalisering - om
styringssystemet oppleves muliggjerende eller tvingende (Adler & Borys, 1996). Byrakratiet
fremstar derfor som todelt, heller enn det tradisjonelle synet pd byrdkratiet, som et mekanisk

og rigid system. Dette forklares naermere i neste delkapittel.
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2.2.1 Byrakrati

Byrakrati i organisasjoner er tradisjonelt forbundet med at styringssystemet har en hey grad
av formalisering, og det negative synet pa byrakrati er at det hindrer kreativitet, oppfostrer
misngye og virker demotiverende pé ansatte (Adler & Borys, 1996). Adler og Borys (1996)
argumenterer for at byrdkrati i1 styringssystemet ikke er ensbetydende med at det er
mekanisk, fordi det ogsd er pavirket av type formalisering. At et styringssystem er
byrakratisk avgjeres tradisjonelt sett av i hvilken grad det inneholder mye regler, instrukser
og standardisering. Det kan bevege seg i spekteret mellom & vere muliggjerende og
tvingende, og dermed oppleves som et muliggjerende byrakrati (Adler & Borys, 1996).
Hvordan formalisering oppfattes, avhenger av hvordan egenskapene i systemet og
implementeringsprosessen er designet. En muliggjerende formalisering har et design som
stotter ansatte i jobben med hensikten & hjelpe dem til & finne ut av utfordringene (Adler &

Borys, 1996).

Formalisering

At et styringssystem er formaliserende, vil si i hvor stor grad man styrer ved hjelp av
nedskrevne regler, prosedyrer og instruksjoner (Adler & Borys, 1996). Burns og Stalker
(1961) hevder at byrakrati er en lite effektiv méte & organisere pa, med tanke pa innovasjon
eller endring. Burns og Stalker presenterte 1 1961; at en hgy grad av formalisering er sett pa
som negativt og mé reduseres for & oppnd en hgyere motivasjon i organisasjonen. Adler og
Borys (1996) bryter med det konvensjonelle synet, og argumenterer for at man kan skille
mellom to typer av formalisering; muliggjorende og tvingende. Ansattes holdninger bare
pavirkes derfor ikke bare av hvilken grad av formalisering det er, men ogsd hvilken type

formalisering de motes med.

En hey grad av formalisering kan generere bade positive og negative holdninger hos ansatte,
basert pa hvordan systemet er utformet (Adler & Borys, 1996). Vi skal na ga gjennom bade

de positive og de negative holdningene til en hgy grad av formalisering.

Positive holdninger

Positive holdninger til en hey grad av formalisering er at det reduserer rollekonflikt, som
igjen forer til gkt jobbtilfredshet (Adler & Borys, 1996). Byrakratiet hjelper ansatte ved en
opplevelse av at systemet gjor rutinejobb lettere, og hjelper individer & vaere og fole seg

effektive (Adler & Borys, 1996). En hey grad av formalisering kan derfor vare nyttig ved
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rutinearbeid, og vare motiverende dersom de ansatte opplever malkongruens; at de ser at
deres mal meter organisasjonens mal og forstar sin rolle i det store bildet (Adler & Borys,
1996). Kritikerne, derimot, er uenig i argumentet om at det eksisterer positivitet rundt at
ansatte utferer rutineoppgaver med hey grad av formalisering, fordi det forutsetter en hay

grad av mélkongruens, noe de mener generelt er sjeldent tilstede (Adler & Borys, 1996).

Negative holdninger

En hey grad av formalisering kan ogsa oppleves negativt, og knyttes opp mot psykisk og
fysisk stress, lite motivasjon og innovasjon (Adler & Borys, 1996). Dersom ansatte opplever
at styringssystemet er et forsgk pé & tvinge dem til & yte og drive i trdd med bedriftens mal,
vil formelle system tendere & bli negativt oppfattet. Ansatte misliker det de anser som
”dérlige regler” (tvingende) mens “gode regler” (muliggjerende) er akseptert uten misngye
eller problem (Perrow, referert i Adler & Borys, 1996, p. 66). Dette argumentet stottes ogsa
av Ahrens og Chapman (2004), som mener at tvingende kontroller assosieres med mistillit,
robotisert ledelse og vrede. Pa den andre siden assosieres muliggjerende kontroller med
fleksibilitet (Adler & Borys, 1996). Formalisering av en tvingende type sees i kontrast til de
”gode” prosedyrene, og er utformet for & tvinge ansatte til & overholde regler og fjerne

uensket atferd (Walton, referert i Adler & Borys, 1996, p. 69).

2.2.2 Det to-dimensjonale rammeverket

Fra forrige kapittel ble det vist at styringssystemet kan ha en hegy eller lav grad av
formalisering, og likevel generere positive eller negative oppfatninger blant de ansatte,
avhengig av hvilken type formalisering det er (Adler & Borys, 1996). Hvordan det oppleves
vil avhenge av designet og intensjonen med styringssystemet. Om det er muliggjerende sees
i forhold til fire egenskaper ved systemet; reparere, intern transparens, global transparens
og fleksibilitet (Adler & Borys, 1996). Forst vises de fire organisasjonstypene, ut i fra Adler
og Borys’ (1996) rammeverk.

De fire organisasjonstypene

Adler og Borys (1996) argumenterer for at en organisasjon kan vare enten organisk,
muliggjerende byrakrati, autokratisk eller mekanisk - ut i fra 1 hvilken grad av formalisering
styringssystemet har, design, og opplevelsen av om det er muliggjerende eller tvingende.

Dette illustreres i figur 1.
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TYPE FORMALISERING

Muliggjgrende Tvingende
Lav Organisk Autokratisk
GRAD AV
FORMALISERING
Muliggjgrende .
Hey byrakrati Mekanisk

Figur 1: Adler og Borys’ to-dimensjonale rammeverk (Adler & Borys, 1996, s. 78).

Som figur 1 viser, vil en organisasjon med en hey grad av formalisering og en tvingende
opplevelse av det, vere typisk mekanisk. En organisasjon med en lav grad av formalisering
og en opplevelse av at det er muliggjerende, er ansett som organisk. En autokratisk
organisasjon vil ha liten grad av formelle regler og rutiner men oppleves som tvingende. Et
muliggjerende byrakrati vil typisk ha en heyere grad av formalisering og en muliggjerende

opplevelse av det.

Rammeverket viser at opplevelsen av formalisering 1 styringssystemet i stor eller liten grad
kan vere bade muliggjerende og tvingende, avhengig av hvilket design det har. Denne
studien skal analysere intensjonen ved systemet og implementeringsprosessen, samt finne
svar pd, hvorvidt systemet og implementeringsprosessen oppleves muliggjerende eller
tvingende. I det folgende avsnittet skal det forklares at rammeverket kan sees pa som tre

faser.

Tre faser

Hva som pévirker opplevelsen av styringssystemet kan sees pa som tre faser (Adler & Borys,
1996). I fase 1 vil ledernes valg av formaliseringsgrad bestemme i hvilken grad formell
struktur skal framtre i systemet. Denne studien skal analysere i hvilken grad systemet er
formaliserende. I fase 2 vil ledernes valg av design baseres pa to tilnerminger - om det skal

vare brukervennlig eller “deskilling”. De to tilnermingene sees ut i fra de fire egenskaper
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som Adler og Borys (1996) presenterer. Et brukervennlig design vil gi ansatte mer autonomi,
og lederne reflekterer dermed tillit til de ansatte (Adler & Borys, 1996). Et “deskilling”
design forbindes med kontroll og en mekanisk tilnaerming, i det at ansatte ikke skal gjore noe
annet enn det de blir fortalt. Fase 3 er brukernes tolkninger av styringssystemet, og avhenger
av fase 1 og 2. Dersom lederne velger et ’deskilling” design, argumenterer Adler og Borys
(1996) for at de ansatte vil kunne oppleve styringssystemet som tvingende, og
organisasjonen som mekanisk eller autokratisk. Om styringssystemet fremstar som organisk
eller et muliggjerende byrakrati, reflekterer brukervennlighet i de fire egenskapene, og en

opplevelse av et muliggjerende system.

Muliggjerende eller tvingende

Adler og Borys (1996) refererer til at flere studier har undersekt innvirkningen pa grad av
formalisering, men fa studier er gjort pa de ulike typene av formalisering. I rammeverket til
Adler & Borys (1996) henvises det til at designet pavirker om styringssystemet oppleves

muliggjerende eller tvingende, og at det er uavhengig av grad av formalisering.

Et muliggjerende styringssystem involverer brukerne slik at systemet tilpasses
organisasjonen, i stedet for at organisasjonen ma tilpasse seg systemet (Adler & Borys,
1996). Dersom styringssystemet blir sett pa som tvingende av ansatte, kan ledelsen reagere
pa dette ved & modifisere systemet (Adler & Borys, 1996; Jordan & Messner, 2012). ”Gode”
prosedyrer som tilrettelegger for & kunne gjore jobben bedre, sees pd som en muliggjerende

type av formalisering (Blau, 1955, referert i Adler & Borys, 1996, p. 69).

En tvingende form for formalisering vil typisk ha regler i organisasjonen med den hensikt &
ha et idiotsikkert system (Ahrens & Chapman, 2004). Ledere har ogsé en tendens til & bruke
styringssystemer pa en tvingende mate, i stedet for & gi ansatte autonomi (Wouters &
Wilderom, 2008; Ahrens & Chapman, 2004). P4 en annen side er ikke alltid muliggjerende
bruk av styringssystemet like relevant for alle organisasjoner, da noen organisasjoner
kanskje er avhengig av & operere i stabile former fordi prosessen krever effektive og

veletablerte méter & jobbe pa (Wouters & Wilderom, 2008).

Ut i fra dette vil opplevelsen av om styringssystemet oppleves muliggjorende vere avhengig
av de fire funksjonene som Adler og Borys (1996) presenterer i sitt rammeverk. Dersom en
prosess krever at det er hoy grad av formalisering (Wouters & Wilderom, 2008), men

organisasjonen som helhet har innsikt i hele prosessen og den er transparent pa tvers av
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organisasjonen, vil det kunne vaere forstaelse for at den har hey grad av formalisering fordi
det er kommunisert godt ut hvorfor det er slik. I Jordan & Messner (2012) sin studie ble
implementeringen av Key Performance Indicators (KPI) oppfattet av de ansatte som

tvingende, men systemet ble over tid anerkjent likevel.

I de felgende avsnittene vil jeg presentere hvordan designet pa styringssystemet og
implementeringsprosessen pavirker om styringssystemet oppleves muliggjerende eller

tvingende.

Design

Det er fire egenskaper som skiller et styringssystem fra a4 enten vare “deskilling” eller
brukervennlig; reparere, intern transparens, global transparens og fleksibilitet (Adler &
Borys, 1996). Adler og Borys (1996) introduserer de fire egenskapene, og forklarer hvilken
innvirkning de har pa hvordan system med hgy eller lav grad av formalisering oppleves. I
denne studien vil egenskapene analyseres for & finne ut om Hydro Heyanger har et design
som er “deskilling” eller brukervennlig. Et system med et brukervennlig design gjor at det
kan oppleves muliggjerende, mens et “deskilling” design vil eke opplevelsen av at det er
tvingende. Nér intensjonen er at ansatte skal involveres i for eksempel utvikling av
prosedyrer, er systemet brukervennlig, og ansatte kan samarbeide med systemet (Adler &
Borys, 1996). De positive effektene av dette kan vaere i form av atferd. Det legges ogsa til
rette for nedvendig kompetanse og opplaering, og at ansatte skal vere i stand til & finne ut av
problemet selv. Feil og havarier i en prosess eller et system sees pd som en mulighet for
lering ved at ansatte samhandler med systemet i stedet for & bli umyndiggjort (Adler &
Borys, 1996). I kontrast vil et ”deskilling” design ikke involvere ansatte i problemlgsning,
og systemet er lagt opp til at ansatte ikke trenger sarlig kompetanse. Fra et operasjonelt
synspunkt legges det opp til at avvik skal lgses av overordnede og derav ogsd prosedyrene
for problemlosning (Adler & Borys, 1996). Formelle prosedyrer behover altsa ikke & vere
designet med hensikten at prosessen skal vare mekanisk eller “idiotsikker”, men kan ogsa

gjore ansatte i stand til & jobbe mer effektivt med uventede hendelser (Adler & Borys, 1996).

Reparere

Den forste muliggjerende egenskapen er & kunne reparere. Et brukervennlig styringssystem
er designet for at ansatte selv skal kunne behandle nar uforutsette hendelser skjer, og kan
dermed oppleves som muliggjerende (Adler & Borys, 1996). En av karakteristikkene ved et

brukervennlig design er at problemet kan lgses der og da uten at det gér noe serlig utover
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arbeidet og prosessen (Adler & Borys, 1996). Det brukervennlige systemet gar ut pa at
prosedyrene er laget slik at de signaliserer problemene, og heller blir en mulighet for
forbedring. P4 den andre siden er et “deskilling” system designet slik at funksjonene er
skjult, og man ma ha ekstern hjelp for & f4 de opp og ga igjen, og oppleves dermed som
tvingende. Videre er et system med et “deskilling” design laget for & appellere til
overordnede nar det skjer et avvik fra standard prosedyre (Adler & Borys, 1996). Mélet er &
lage systemet s& enkelt at ansatte har begrensede muligheter i jobben, og at det ikke er mulig
a gjore feil (Adler & Borys, 1996). Nér ledere frykter ansattes opportunisme mer enn de
verdsetter det potensielle bidraget de har for & lgse problemer, vil de fa en tilnerming til at
systemet ikke behaver & vare brukervennlig. Systemet designes heller slik at man reduserer
muligheten for at prosesser ikke virker som det skal (Adler & Borys, 1996). Med en slik
styring, er pastanden at ansatte i produksjonen gjengjelder den manglende tilliten til ledelsen,

ettersom ledelsen ikke har tillit til ansatte (Adler & Borys, 1996).

Intern transparens

Den andre egenskapen som pévirker om systemet oppleves som muliggjerende er infern
transparens. Et brukervennlig design gir ansatte muligheten til & forstd det underliggende
bak prosedyren for at de skal kunne lgse problem som oppstér ved & utforske prosessen -
etter beste praksis. De far eksempelvis tilbakemelding ved hjelp av malinger pa utfort arbeid
(Adler & Borys, 1996). Et annet aspekt er at det er forstielse for hvorfor méalene og reglene
er til. Selv om en prosedyre kan oppleves som rigid, kan den interne transparensen gkes
dersom ansatte forstar hvorfor for den ma vere det (Wouters & Wilderom, 2008). I kontrast
til et brukervennlig design, inneberer et ’deskilling” design at ansatte ikke informeres om
hvordan system og prosedyrer fungerer, men ledere kan likevel sanksjonere ansatte (Adler &
Borys, 1996). Arbeidet skal kun utferes av medarbeidere uten form for problemlosning ved
eventuelle avvik, og det er derfor ikke nedvendig & gi brukerne informasjon rundt
funksjonaliteten (Adler & Borys, 1996). Dette kan tolkes som at de ansatte fratas muligheten
til & tenke selv eller finne lgsninger pd utfordringer, og baseres pa at ansatte ikke takler

utfordringen.

Global transparens

Global transparens handler om synligheten av organisasjonen sin strategi, og konteksten i
organisasjonen. Dette vil si hvor gjennomsiktige organisasjonen er ved & dele informasjon,
om strategi, eller pa tvers av avdelinger (Ahrens & Chapman, 2004). Organisatoriske

prosesser og mal ber kommuniseres ut til linjen dersom systemet skal vere, og fremsta som,
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transparent (Ahrens & Chapman, 2004). Dette kan tolkes som at visjonen og de sterre
mélene ber brytes ned til hensiktsmessige mal per avdeling eller operasjon. Den globale
transparensen designes for & gi ansatte en forstaelse av hvordan deres rolle passer inn i det
store bildet, og at informasjon utenfor sitt eget omrade er tilgjengelig (Wouters & Wilderom,
2008). Budsjettet er generelt den mest brukte komponenten i styringssystemet, for 4 gjore
organisatoriske prosesser transparente (Ahrens & Chapman, 2004). Et brukervennlig system
deler informasjon pé tvers av avdelinger, for at ansatte skal fa et bredere perspektiv av hele
prosessen (Adler & Borys, 1996). Et sterre perspektiv pé sin rolle i organisasjonen gir en
storre forstéelse for, hensikten med sin egen utferelse av et arbeid og, at det kanskje pavirker
i neste ledd igjen (Adler & Borys, 1996). En “deskilling” tilneerming handler derimot om at
ansatte kun har innsyn i en liten del av prosessen (Adler & Borys, 1996). Et eksempel kan
vaere a ha forstdelse for at en forsinket leveranse i en prosess som avhenger av tid, kan
pavirke neste prosess og pavirke frem til leveranse av sluttprodukt. Et eksempel er at
budsjett for alle andre enn ens egen avdeling er hemmelige (Ahrens & Chapman, 2004).
”Global transparens” vil i denne studien i hovedsak begrenses til Hydro Heyanger, og ikke

hele Hydro pa grunn av omfanget og ressursene det krever.

Fleksibilitet

Fleksibilitet handler om 1 hvilken grad brukerne av styringssystemet kan gjore endringer i,
eller unnga prosedyrer, uten 4 behove a fa tillatelse fra sine overordnede (Adler & Borys,
1996). Brukervennlige prosedyrer tillater avvik som en mulighet til & kunne lere mer og
forbedre prosessen. Et typisk “deskilling” system vil ikke tillate noen avvik fra standard
prosedyre uten at det er konferert med overordnede (Adler & Borys, 1996). Nér intensjonen i
systemet er at avgjerelser angdende avvik mé tas av leder, og ikke de ansatte, vil designet
vaere utformet “deskilling”. Et brukervennlig design gir ansatte selv muligheten til & ta
avgjorelsene. Med andre ord handler det om i hvilken grad brukerne har mulighet til &
pavirke og prioritere det de mener er den beste lgsningen, eller om de kun jobber etter faste
prosedyrer og et system som er utarbeidet av ledelsen, med lite handlingsrom til & gjere noe

utenfor de satte rammene.

Implementering

Om implementeringsprosessen oppleves muliggjerende eller tvingende er avhengig av om
den er brukervennlig eller “deskilling” (Adler & Borys, 1996). Et brukervennlig system vil
typisk involvere ansatte i implementeringen og utformingen av den. P4 den andre siden vil

en implementeringsprosess som er “deskilling” innfere nye ting uten pavirkning fra de
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ansatte. Videre vil en “deskilling” prosess ha en tilneerming om at ansatte heller ikke skal
behave & vite noe annet enn at jobben skal utferes, og implementeringsprosessen oppleves
dermed tvingende. Ulike utfall av implementering av system vil kunne lede til & veare
muliggjerende som for eksempel at ansatte blir hert og kunnskapene de innehar blir
anerkjent (Adler & Borys, 1996). Jordan og Messner (2012) fant i sin studie av
implementering av KPI (Key Performance Indicator), at toppledelsen kan agere pa
underordnedes utilfredshet ved & modifisere styringssystemet, eller revurdere fokuset de
plasserer pa det. Mellomledere og ansatte kan ogsad etterhvert forsta, og sette pris pa,
fordelene av implementeringen ved at de oppdager hvordan de kan benytte den nye
informasjonen pa en fleksibel méte. Dermed kan de ogsé utfere jobben sin bedre. Wouters
og Wilderom (2008) finner ogsd i sin studie at de lokale initiativene innen ulike
prestasjonsmalingssystem har en storre sjanse, for & oppna suksess med implementeringen.
Ulike utfall av implementering av system vil kunne lede til & vare muliggjerende som for

eksempel at ansatte blir hert og kunnskapen de innehar blir anerkjent (Adler & Borys, 1996).

2.2.3 Videre

Funn i denne studien skal analyseres opp mot de fire egenskapene, presentert av Adler &
Borys (1996). Analysen vil undersgke om styringssystemet er designet for & vaere
”deskilling” eller brukervennlig, for s& & underseke hvordan operaterene opplever
styringssystemet. Dersom analysen viser at brukerne opplever styringssystemet som
muliggjerende, vil organisasjonen 1 teorien oppleves som enten organisk eller et
muliggjerende byrakrati, avhengig av grad av formalisering. Dersom det oppleves som
tvingende, vil organisasjonen oppleves autokratisk eller mekanisk. Om det er samsvar
avhenger av hvorvidt opplevelsen av styringssystemet samsvarer med intensjonen ved det
(Adler & Borys, 1996). Flere studier viser til at graden ansatte er involvert, pavirker om
formaliseringen oppleves muliggjerende eller tvingende (Adler & Borys, 1996; Wouters &
Wilderom, 2008).
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3. Metode

Dette kapitlet skal presentere metode som er benyttet i studien. Hensikten med metode er &
bringe frem en gyldig og troverdig kunnskap om virkeligheten. Metode dreier seg om
hvordan man tilneermer seg og forsgker & avdekke virkeligheten og blir et hjelpemiddel til &
gi en beskrivelse av teknikker som anvendes for a tilegne seg kunnskap om virkeligheten

(Jacobsen, 2015, s. 15:16).

For & svare pa forskningsspersmalet vil jeg gjore en kvalitativ studie blant ansatte og ledere 1
en avdeling ved Hydro Aluminium Heyanger (Hydro Heoyanger) og bruke rammeverket til
Adler & Borys (1996) for analyse av empiri. Jeg vil forsgke 4 f4 frem oppfatningen av
hvordan ansatte og ledere opplever styringssystemet og finne ut om det oppleves
muliggjerende eller tvingende. Jeg vil intervjue tilsammen seks personer, derav fortrinnsvis
tre produksjonsmedarbeidere og tre ledere. Dette fordi jeg ensker oppfatninger fra hver sin

side 1 hierarkiet som tilsammen representerer en helhetlig del av organisasjonen.

3.1 Filosofi

Forskerens oppfatninger av hvordan virkeligheten er, vil ha betydning for
forskningsspersmaélet som stilles og hvilken metode som er vurdert som den beste (Jacobsen,
2015). Ontologi er leren om hvordan verden ser ut (Jacobsen, 2015). Det er forskjell pa
samfunnsvitenskap og naturvitenskap, da samfunnsvitenskap interesserer seg for
menneskene, tenkemaéte, atferd, og sosiale systemer (Jacobsen, 2015). I sosiale systemer
observerer vi regelmessigheter og hendelser som gjentar seg. Sosiale systemer er ogsa
underlagt enkelte lover, men disse er ikke absolutte, som i for eksempel naturvitenskap
(Jacobsen, 2015). En “organisasjon” er en forstielse av at noe eksisterer, og den konstruerte
virkeligheten er av en annen art enn den fysiske naturvitenskapelige virkeligheten (Jacobsen,

2015).

Et epistemologisk utgangspunkt er at det vi ser, er hva vi er opplert til & se, og hva vi er
interessert i (Jacobsen, 2015). Epistemologi kan forklares som “leren om kunnskap” og
handler om i hvilken grad det er mulig & innhente sann kunnskap om denne verden

(Jacobsen, 2015). Jo flere som er enig i en pastand, jo sterre sannsynlighet er det for at dette
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er sannheten. En epistemologisk tilneerming handler om at det finnes en virkelighet som er

ulik fra forskerens oppfatning (Jacobsen, 2015).

Saunders et al. (2016) skiller mellom & ha en objektiv eller subjektiv tilnerming til de ulike
forskningsfilosofiene. Et objektivt ontologisk perspektiv argumenterer for at virkeligheten i
forskningen er en uavhengig faktor fjernet fra intervjuobjektene. Forskere med en objektiv
epistemologisk filosofi forseker & fange sannheten gjennom observasjoner og fakta. En
objektiv forsker tror pa at sosiale arenaer og medspillere eksisterer uavhengig av hverandre

(Saunders et al., 2016).

Subjektivister tror at virkeligheten er skapt av sosiale akterer (Saunders et al., 2016).
Subjektive ontologiske forskere vurderer utfallet av forskningen, som konstruert av de ulike
forskerne og gjeres gjennom spréket, tolkningen og de sosiale konseptene som benyttes. En
epistemologisk subjektivist fokuserer pad hvordan ulike personer og sammenhenger er

sammenhengende.

Filosofi i denne studien

I denne studien vil jeg bruke Adler & Borys (1996) sitt rammeverk for & utforske om
styringssystemet til Hydro Heyanger oppleves muliggjerende eller tvingende, og undersogke
om det er samsvar mellom de to utvalgte gruppene. Det vil derfor kunne aksepteres at det
eksisterer flere sannheter. Derfor vil ogsa en subjektiv tilneerming vere relevant fordi

intervjuobjektene vil vaere bade ansatte og ledere i den undersekte bedriften.

Forskningsfilosofi er forklart som et system av visjoner og antakelser angaende utviklingen
av kunnskap. De fem store filosofiene innen ekonomi og ledelse er positivisme, kritisk
realisme, interpretivisme, postmodernisme og pragmatisme (Saunders et al., 2016).
Interpretivister legger vekt pa at mennesker skaper meningen og er derfor ulike pa det
punktet i forhold til for eksempel fysiske fenomen (Saunders et al., 2016). I denne studien er
det mest hensiktsmessig & benytte interpretivisme som filosofi, da meningen med denne
filosofien er & skape en ny og sterre forstaelse og tolkning av den sosiale verden og kontekst
(Saunders et al., 2016). For forskning innen ekonomi og ledelse betyr dette & se pa
organisasjonen fra perspektivet til ulike grupper, ogsd i denne studien (Saunders et al.,

2016).
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3.2 Undersgkelsesdesign

I en empirisk studie skal problemstillingen analyseres med hensyn pa om den er uklar, klar,
forklarende eller beskrivende, samt om det er enske om & generalisere eller ikke (Jacobsen,
2015). En skiller gjerne mellom to ulike typer design: Forklarende design (utforskende),
deskriptivt design (beskrivende). I denne studien er det valgt et utforskende design, hvor
problemstillingen vil gi svar pa hva eller hvordan (Saunders et al., 2016). Et utforskende
design er spesielt nyttig dersom man ensker & redegjore en forstaelse av et problem eller
fenomen (Saunders et al., 2016). Denne studien skal gi svar pa: "Hvordan oppleves
styringssystemet i Hydro Hoyanger av operatorer, og hvordan samsvarer det med ledernes

intensjon?”.

For & svare pa spersmélet er det foretatt intervju av operaterer og ledere ved

produksjonsbedriften Hydro Heyanger.

3.2.1 Forskningsmetode

Metode brukes for & tilegne seg kunnskap, og det skilles mellom to tilnerminger; induktiv
og deduktiv (Jacobsen, 2015). Ved en induktiv tilneerming forseker man & g fra empiri til
teori, slik at all teori ber vere anlagt i virkeligheten. En deduktiv tilnrming betyr at man
gér fra teori til empiri, slik at segken etter empiri styres av teoretiske antakelser (Jacobsen,

2015).

For a utfore en undersokelse kan man enten ha en kvalitativ eller kvantitativ tilneerming
(Saunders et al., 2016). Denne studien skal finne ut av hvordan styringssystemet er i Hydro
Heoyanger, og om det oppleves muliggjerende eller tvingende. Kvalitativ forskning er ofte
assosiert med interpretiv tilnerming fordi forskere trenger mer dybde i temaet som studeres
for & utforske temaet ytterligere (Saunders et al., 2016). Kvalitativ forskning underseker
deltakerne sine meninger og skal preve a fange opp hvorfor noe er blitt som det er (Saunders
et al., 2016). En kvalitativ metode vil passe best her fordi man er ute etter hvordan
styringssystemet oppleves her og né. Fordelene med en kvalitativ tilneerming er at man fér en
narhet mellom intervjuer og intervjuobjekt, og en kan ogsa studere kroppsspraket. Videre
har en kvalitativ tilneerming en hey relevans, og en far frem den riktige forstéelsen av et
fenomen eller en situasjon (Jacobsen, 2015). Ulemper med en kvalitativ tilneerming er at det

er ressurskrevende, tar ofte lang tid bdde a forberede intervju, utfere, transkribere og
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analysere dem (Jacobsen, 2015). I denne studien er det intervjuet relativt fa personer og man
kan derfor fa problemer med ekstern gyldighet knyttet til statistisk generalisering (Saunders
et al., 2016). Statistisk generalisering er ikke hensikten her, men heller & utforske et fenomen
og g i dybden pa hvordan noe oppleves. A velge dybdeintervju er passende dersom forsker
ikke vet s& mye om temaet, da det er lettere & fi intervjuobjektene til & forklare og utdype
mer om temaet (Saunders et al., 2016). Hensikten er & f4 mer kunnskap om hvordan en
utvalgt organisasjon stiller seg til temaet. Utfordringen med kvalitativ metode kontra

kvantitativ metode, er at den er tidskrevende.

Operatorene i1 bedriften jobber i1 henhold til en skiftordning, og de tre er plukket ut fra hvert
sitt skift. Jeg antar her at deres opplevelse vil samsvare med hvordan resten av skiftet
opplever det. Lederne som er valgt ut til studien har relasjoner til den studerte avdelingen, og
det antas at en ikke hadde fitt mer utfyllende svar selv om det hadde vart valgt ut flere
ledere. I denne studien vil en kvalitativ tilneerming vaere passende siden jeg ensker & ga i
dybden pa temaet og underbygge med hendelser og eksempler fra de som jobber med det. A
gjore denne studien vil bringe kunnskap om hvordan operaterer pd samme niva i bedriften

opplever styringssystemet, og om det samsvarer med ledernes intensjon.

3.2.2 Forskningsstrategi

Denne studien er basert pa et intensivt design, fokuset er pa én spesiell enhet og derfor kan
det gi grunnlag for & si at det er en casestudie (Saunders et al., 2016). I dette tilfellet er det
snakk om en kollektiv enhet som bestar av flere absolutte enheter for eksempel en gruppe,
organisasjon eller en kommune. Innenfor organisasjonen finner vi flere grupper og flere
enkeltindivider innenfor hver gruppe. Felles for casestudier er at tid og rom er avgrenset. Det
som studeres er det som skjer i konteksten der et fenomen blir utviklet, eller en spesiell
hendelse finner sted. Studier som dette kan vaere komplekse da de inneholder mange forhold
som kan veare interessante & studere (Jacobsen, 2015). I denne studien er det sett paA om det

er samsvar mellom operaterenes opplevelse av styringssystemet, og intensjonen til ledere.

3.2.3 Tidshorisont

Tverrsnittstudier er den vanligste formen for undersekelser, og studerer virkeligheten pa ett
tidspunkt (Jacobsen, 2015). Vi tar et gyeblikksbilde” av virkeligheten og sier derfor lite om
endring over tid. En tverrsnittstudie tar mindre tid og trenger mindre ressurser i forhold til

for eksempel en tidsseriestudie, som brukes for a studere en endring over tid. Siden
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intervjuobjektene har vert ansatt i opp mot 30 &r, er det mulig & stille retrospektive sporsmaél
for & fa et inntrykk av om det har vart en endring pd visse omrader. Dette vil ikke vare
gyldig dersom man skal se pa endring over tid, men vare en indikator pa om operaterene og
lederne opplever at det har skjedd en endring (Jacobsen, 2015). P4 grunn av tidsbegrensning

vil denne studien utfores som en tverrsnittstudie.

3.3 Datainnsamling

I dette kapitlet vil det presenteres hvilken metode som er benyttet for datainnsamling i

studien, og hvordan utvalget er tatt.

3.3.1 Innsamling av primardata

Denne studien har et utforskende design, og intervju med eksperter, individuelle
dybdeintervju eller fokusgruppe-intervju er forskjellige méter a4 gjore forskningen pa
(Saunders et al., 2016). Denne studien underseker hvordan styringssystemet oppleves i
Hydro Heyanger, og hvordan det samsvarer med intensjonen. Dermed vil intervju med de
som jobber i1 bedriften vere passende for studien, og vil vare ekspertene i denne
sammenhengen. Jeg vil bruke semi-strukturert intervju med intervjuobjekter fra bedriften. I
et semi-strukturert intervju har man en oversikt over tema og spersmal en vil stille, med
frihet til & stille oppfelgingsspersmal (Saunders et al., 2016). I tillegg er muligheten der for &
gi informasjon om tema pd forhand, slik at intervjuobjektet kan reflektere over tema for
intervjuet foretas (Saunders et al., 2016). Intervjuet kan dermed bli som en samtale mellom

forsker og intervjuobjekt.

I denne studien er det utarbeidet en intervjuguide som brukes som utgangspunkt, med
oppfelgingsspersmal dersom intervjuobjektet ikke kommer inn pa temaet. Intervjuobjektene
er tre ledere og tre operaterer ved Hydro Heyanger. Utvalget er tatt slik for & fa frem om det
er samsvar mellom de to gruppene. Tema for spersmalene er relativt likt for alle
intervjuobjekter, men spersmalene stilles i forhold til om det er intensjon eller opplevelsen
av det som sgkes. Tanken er a fa frem opplevelsen til de som jobber i produksjonen i forhold
til ledelsens intensjon og om forventningene til ledelsen samsvarer med opplevelsen til
operaterene. Intervjuet vil bli tatt opp pa lydopptak for mest mulig riktighet og dermed
transkriberes. I tillegg vil det noteres underveis i intervjuet, i forhold til kroppssprak eller

andre ting som ikke kommer med pa lydopptak. Forespersel om intervju ble tatt per telefon
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med muntlig samtykke. Samtykkeerklaering, samt all informasjon om intervjuet ble sendt ut
pa e-post til de forespurte i etterkant. Samtykkeerklaeringen inneholder informasjon om bruk
av lydopptak og klausulen om at deltakerne nar som helst kan trekke seg dersom de ensker

dette. Alle forespeilede intervju ble gjennomfort etter plan.

3.3.2 Utvalg

Ved utvalg av intervjuobjekter til denne studien brukes det et ikke-sannsynlighetsutvalg.
Ulempene og farene ved et slikt undersekelsesopplegg er at en ikke kan generalisere fra
utvalg til populasjon, da en kan ende opp med et systematisk skjevt utvalg (Jacobsen, 2015).
Kontaktperson i bedriften har vart behjelpelig med & finne intervjuobjekter til studien som
har rett bakgrunn og relevans for studien i forhold til kravene som stilles, som antall rs
ansettelse i bedriften og rolle. Denne studien inneholder primerdata fra semi-strukturerte
intervjuer med tre operatorer og tre ledere ved en avdeling i den wundersekte
produksjonsbedriften. Tabellen under viser oversikt over intervjuene. Et intervju var

forventet & ta ca 1-1,5 time. Intervjuene har som vist i tabellen foregatt i ca en time:

Intervjuobjekter Tid

Leder A 1.04 t
Leder B 1.14 t
Leder C 0.50t
Operator A 1.02 t
Operator B 0.52t
Operator C 1.01t

Tabell 1: Tidsbruk per intervjuobjekt
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3.4 Analyse

Etter intervju transkriberes disse for & fa med alle aspekter av intervjuet. Detaljer som
pauser, latter og lignende noteres for & kunne analysere best mulig i etterkant. Etter
transkriberingen skrives det et sammendrag av intervjuene med hensyn pa de fire
egenskapene i rammeverket reparere, intern transparens, global transparens, fleksibilitet
(Adler & Borys, 1996), for 4 fa med det viktige i intervjuene. Dette brukes videre til analyse
der intervjuene sammenlignes og kategoriseres med hver av de fire egenskapene for 4 til slutt

a kunne gjore en konklusjon.

3.5 Kvalitet i studien

Kvaliteten pa en studie er viktig og avhenger av pa hvilken mate dataene er samlet inn og om
vi kan stole pa at det er hensyntatt de nevnte aspektene. I denne studien er det blitt
gjennomgétt og hensyntatt viktige elementer, og kvaliteten pd semi-strukturerte intervju
avhenger av pélitelighet (reliabilitet), objektivitet, overforbarhet (ekstern validitet) og

troverdighet (begrepsvaliditet) (Saunders et al., 2016). Disse elementene beskrives nedenfor.

Palitelighet (reliabilitet)

Reliabilitet handler om hvorvidt man hadde fatt samme svar om samme studien ble utfort pa
nytt (Saunders et al., 2016). Kvalitative intervju reflekterer tidspunktet de blir samlet inn pa,
i en situasjon som lett kan endres. Verdien av & benytte kvalitative intervju ligger i
fleksibiliteten av & kunne g i dybden pa et tema, og det er ikke stor sannsynlighet for at en
annen forsker ville fatt et identisk svar ved & duplisere studien (Saunders et al., 2016). Denne
studien vil stille brede spersmél rundt tema der ensket er at intervjuobjekt skal kunne
sondere og gi mye informasjon om tema, i stedet for & stille fastsatte spersmal og gé glipp av

viktig informasjon som ellers ville dukket opp.

Objektivitet

Forskerens fremtoning kan pavirke oppfatningen av intervjuobjektet, i form av om
intervjuobjektet oppfatter at forskeren har kredibilitet eller ikke (Saunders et al., 2016). De
forste minuttene av samtalen vil legge foring for resten av intervjuet (Saunders et al., 2016).
Dette kan pavirke hele intervjuet dersom intervjuobjektene klarer & slappe av, fokusere pa
informasjonen de bidrar med, og ikke eventuelle minner eller erfaringer de har fra rommet

hvor intervjuet blir foretatt. Intervjuene i denne studien er utfort pa arbeidsplassen til
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intervjuobjektene, eller pa intervjuobjektene sitt kontor der omgivelsene er trygge og vante.
Forskeren i studien arbeider ogsa i case-bedrift, noe som kan svekke objektiviteten under
forskningen. I forhold til validitet kan det derimot vere en styrke (Saunders et al., 2016). Det
er bade fordeler og ulemper forbundet med dette. Det kan eksempelvis vare lettere a fa
aksess 1 en bedrift ved at man kjenner personene og vet hvem man skal gé til (Jacobsen,
2015). En ansatt kjenner ogsa til de uformelle strukturene og organisasjonens historie
(Jacobsen, 2015). Pa en annen side kan det vere en utfordring, & holde kritisk avstand til det
man studerer, og & holde seg neytral der man kan ha sterke meninger om et anliggende

(Jacobsen, 2015).

Overforbarhet (generaliserende)

Overferbarhet handler om at en baserer hele studien pa et case eller en organisasjon, og at
man far et lite utvalg (Saunders et al., 2016). Et annet moment er at funnene i denne studien
ikke skal vaere generaliserende, statistisk sett, men heller teoretisk generaliserende for
bedriften som er undersegkt. Funnene gjelder kun for denne avdelingen, men det er heller
ikke utenkelig at en kan fa et lignende resultat ved observasjon av en annen bedrift eller
avdeling i samme selskap eller bransje. Denne studien er basert pé et intensivt opplegg, der
en gar i dybden pé et fenomen eller en hendelse. Den hgye interne gyldigheten i intensive
undersekelsesopplegg gjor dem godt egnet til teoretisk generalisering. En god beskrivelse og
forstaelse av virkeligheten gir et godt grunnlag for formulering av mer allmenngyldige

teorier og hypoteser (Jacobsen, 2015).

Troverdighet (validitet)

En redegjorelse for validitet gir ut pa prosessen med & bekrefte data, analysere og tolke for a
oke kvaliteten ved studien. Validiteten ved kvalitative intervju er hey, grunnet at man kan
sporre klare, utfyllende spersmél og ha muligheten til & sporre videre dersom ikke svaret er
helt klart (Saunders et al., 2016). Man oppnar ogsd generelt hoyere kvalitet i studien ved a
bruke forskjellige metoder for datainnsamling, som for eksempel bade kvalitativt og
kvantitativt intervju. Ved bruk av kvalitativ metode og intervju har man ogsé muligheten til &
sende funn tilbake til deltakere i studien som lar dem bekrefte at det man har funnet er riktig
oppfattet. I denne studien intervjues tre produksjonsmedarbeidere og tre ledere ved bedriften,
og man vil dermed fa oppfatninger av hvordan situasjonen er oppfattet fra flere hold. Noe
som kan styrke validiteten er at forskeren i denne studien har jobbet og jobber sammen med
alle intervjuobjektene. Forsker kjenner dem, noe som gjor at de kanskje ser pa det som en

vanlig samtale mellom to kolleger.



28

3.6 Etikk

3.6.1 Informert samtykke

Som nevnt har alle undersegkelsesobjektene skrevet under en samtykkeerklaering. De har fatt
informasjon om forlepet i intervjuprosessen og muligheten til & trekke seg nir som helst uten
grunn. Det etiske perspektivet kan sees pd om intervjuobjekt stoler pa forskeren, med tanke
pa at man utleverer sine personlige oppfatninger og oppfatninger som er i avdelingen som er
studert, og at disse oppfatningene ikke blir viderefort til andre som ikke skal ha dem
(Jacobsen, 2015). Ellers kan det vere a stille spersmal som gjor at de foler at de ma svare,
men egentlig ikke har lyst. Dette er ivaretatt ved & informere i begynnelsen av intervjuet, at
deltakerne kan la vare a svare eller avbryte intervjuet uten a oppgi grunn. Dette kan ogsa
styrkes ved at forsker kjenner intervjuobjektene fra for og at de kanskje opplever at de kan gi

tydeligere beskjed enn hvis en ekstern person hadde utfert samme studie (Jacobsen, 2015).

3.6.2 Krav til privatliv

Det kan vaere en fare at utenforstiende kan identifisere enkeltpersoner i en datainnsamling
med f intervjuobjekter (Jacobsen, 2015). For eksempel kan man se hva enkeltpersoner har
svart eller et eksempel som er brukt i en gitt situasjon, og det vil ofte vaere vanskelig & skjule
hvem som har sagt hva med et lite antall undersekelsesobjekter (Jacobsen, 2015). I denne
studien er til sammen seks personer intervjuet, noe som kan regnes som et relativt lite antall.
Studien bruker betegnelsen "Operater” og “Leder”, og henholdsvis A, B og C. Hvilken alder
eller rolle intervjuobjektene har kan ogsd avslere dem. Dette er presentert samlet i
begynnelsen av empiri, og har séledes ingen eksplisitt betydning for hva den enkelte har
svart. De beholder derfor denne anonymiteten. Alderen er sdledes viktig for utvalget av
intervjuobjekter, da forsker anser det som viktig for & kunne reflektere over hvordan
avdelingen er i dag, kontra eksempelvis for ti ar siden. Intervjuobjektene deles opp i to
grupper; operaterer og ledere. Siden det er benyttet sitat vil sannsynligvis

undersgkelsesobjektene gjenkjenne sine egne sitat.
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4. Empirisk bakgrunn

Hydro Heyanger er valgt som case-bedrift for studien, narmere bestemt
elektrolyseavdelingen. I dette kapitlet vil jeg utdype hvilken type industri og avdeling dette
omhandler, for at leser skal kunne fa en bedre forstaelse av kapittel 5 som er presentasjon av

empiri.

4.1 Hydro Hgyanger som case-bedrift

Bedriften som er valgt som case-bedrift i denne studien er Hydro Aluminium Heyanger
(Hydro Heyanger). Hydro Heyanger har 157 ansatte, og er én av fem norske heleide
avdelinger 1 aluminiumsselskapet Norsk Hydro ASA (Norsk Hydro, 2016a). Ferdigproduktet
til Hydro Heyanger er valseblokker og de produserer 117.000 tonn aluminiumsprodukter
arlig (Norsk Hydro, 2016a). Valseprodukter brukes videre i for eksempel bilindustri,
bygninger og emballasje (Norsk Hydro, 2016b).

4.1.1 Elektrolyseavdelingen

Denne studien har foretatt en undersgkelse i elektrolyseavdelingen ved Hydro Heyanger.
Hydro Heyanger kan grovt sett deles inn i to avdelinger; elektrolyse og steperi. Input til
produksjonsprosessen 1 elektrolyseavdelingen er rdvarene karbon, aluminiumsoksid
(alumina) og elektrisitet. Hydro Heyanger har 80 celler (beholdere) som kontinuerlig
produserer aluminium. Alumina omdannes her gjennom en elektrolytisk prosess, ved at
alumina transporteres inn i hver celle og oppleses i et elektrolytisk bad. Det kjores likestram
mellom positiv anode og negativ katode der begge er laget av karbon. Anoden reagerer med
oksygenet og danner karbondioksid, noe som gjor at anoden forbrukes i denne prosessen.
Flytende aluminium tappes ut av cellene en gang per degn og leveres til staperiavdeling for
stoping av valseblokker (Norsk Hydro, 2011). Elektrolyseavdelingen produserer 64.000 tonn
flytende aluminium (Norsk Hydro, 2016a).

Elektrolyseavdelingen produserer som nevnt flytende aluminium til sin kunde, steperiet.
Avdelingen har ogsé et kundeforhold til en intern avdeling som leverer rastoffet, karbon, til
elektrolyseavdelingen. Denne studien tar utgangspunkt i opplevelsen av styringssystemet i

elektrolyseavdelingen. Det er 45 ansatte ved avdelingen, fordelt pd 5 skift og stab i
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dagtidsfunksjon. Siden produksjonsprosessen er kontinuerlig er det alltid ett skift som er pa

jobb.

Ansvarsfordelingen i elektrolyseavdelingen er at skiftene har hver sin skiftleder som skal ha
overordnet ansvar i forhold til eventuelle uenskede hendelser, som kan vare alt i fra ulykker
til sosiale utfordringer pa skiftet. Skiftleder har ogsa ansvar for selve driften pa cellene, og
det er denne rollen som er valgt ut til intervju i denne studien. Hvert skift har ogsa to
handlingsansvarlige som har operativt ansvar for hvert sitt omrdde. En av de to
handlingsansvarlige har ansvar for tilfersel av rdstoff til cellene, den andre har ansvar for

tapping av aluminium fra cellene og levering til stoperi.

4.2 Organisasjonsstruktur i elektrolyseavdelingen

Organiseringen i elektrolyseavdelingen er som vist i1 figur 2, med ledergruppen ved Hydro
Hoyanger representert overst. I oversikten illustrerer det ansvaret til avdelingsleder for
elektrolyse, der stabsfunksjonen rapporterer til avdelingsleder. Stabsfunksjonen har hvert sitt

ansvarsomrade i forhold til skiftene. Skiftene rapporterer sa tilbake til omradeleder.

Ledergruppe

Operatgrer

Figur 2: Organisasjonskart for elektrolyseavdeling ved Hydro Aluminium Hoyanger

4.3 Styringssystemet i Hydro Hgyanger

En kort introduksjon av styringssystemet til Hydro Heyanger, Aluminium Metal Production
System (AMPS), som senere ble endret til Aluminium Metal Business System (AMBS),

viser at standardisering og involvering av skiftene (team) er viktig for dem. Hydro innforte
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styringssystemet i 2007, og er basert pa lean-prinsipper (Norsk Hydro, 2016c). Lean er en
velkjent filosofi blant bedrifter for & oppna en effektivisering av verdikjeden (Gjennes &
Tangenes, 2014). Lean betegner en vare- eller tjenesteproduksjon hvor en har klart a
eliminere ressurs- og tidsbruk som i kundens eyne ikke tilforer verdi til sluttproduktet, da en
slik ressursbruk per definisjon er ansett som slesing (Gjennes & Tangenes, 2014). AMBS-
systemet ved Hydro Heyanger er vist som et hus i figur 3, og er basert pa fem prinsipper;
standardiserte arbeidsprosesser, definerte kunde-leveranderforhold, optimalisert flyt,

dedikerte team og synlig ledelse.

Stabile prosesser som leverer hver gang!

Prinsipp Prinsipp Prinsipp Prinsipp Prinsipp
1 2 3 4 5
Standardiserte Definerte kunde-og Optimalisert flyt Dedikerte team Synlig ledelse
arbeidsprosesser leveranderforhold

3 b B @ %

Fakta og tall KL-avtaler Tapt tidivrakreduksjon Kompetansesystem Klare raller

Redusere variasjoner kundefokus T = slasing-Flyt Team utvikling Visualisering
SOFWOC FMEA/kentroliplaner Oppetid - OEE PDCA Malnedbryting Pl'er
SPC filosofi- PPK MSA 5 A3 metodikk PLPHederutvikling
Team Performance Matestruktur-coaching Operatervedlikehold Forbedringsgrupper MY:!‘ ww&mm Maniter

Orden og renhold - Avviksrapportering - Sikkerhet

Figur 3:AMBS-hus i Hoyanger. (Norevik, 2018).

Forskning som har blitt gjort pa lean-bruk i Hydro, har vist at Hydro har lagt sterre vekt pa
de "mykere” sidene ved lean, som & involvere medarbeidere - enn andre bedrifter som har

hatt mer fokus pa kutt og rasjonalisering av kostnader (NorskHydro, 2016c¢).
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5. Empiri

I dette kapitlet presenteres funn fra datainnsamlingen. Ferst presenteres funn fra intervju
med lederne og deretter fra operaterene. Denne studien underseker om opplevelsen til
operaterene samsvarer med ledernes intensjon med det, derfor vil hensikten vaere a
presentere gruppene adskilt, for deretter & analysere hver gruppe. Dette gjores for & se om
designet og intensjonen samsvarer med hvordan det oppleves, med bakgrunn i at opplevelsen

av systemet avhenger av hvilket design styringssystemet har.

5.1 Empiriske funn

Til denne studien er det foretatt dybdeintervju med tre produksjonsmedarbeidere (operaterer)
og tre ledere ved Hydro Hayanger. Avdelingen som er utvalgt er elektrolyseavdelingen, som
produserer flytende aluminium for levering til steperiavdeling. Spersmalene er stilt med
tanke pa & kartlegge hvordan styringssystemet og implementeringsprosessen oppleves ved
avdelingen. Operaterene i studien har et overordnet ansvar for skiftet. Lederne i studien har
en rolle som en del av ledergruppen ved Hydro Heyanger. Lederne som er intervjuet til
denne studien har alle relasjoner til elektrolyseavdelingen, som er i form av personalansvar
og overordnet ansvar generelt. De tre operaterene arbeider pd operativt niva, mens lederne i

denne studien er ledere pa administrativt niva.

Intervjuobjektene er i dag ansatt og har vert ansatt i fem til 30 ar med overvekt pa +15 ar.
Bakgrunnen for & velge intervjuobjekter som har vert ansatt lenge var at de skulle ha en
erfaring i bedriften gjennom de siste arene, med tanke pa hvilken praksis som er og har vert
rundt styringssystemet og ulike implementeringer gjennom arene. Jeg har spurt de samme
sporsmalene til alle seks, der lederne sitt syn gjerne vil representere intensjonen med
styringssystemet. Operatorene vil representere hvordan det virkelig oppleves ute i
produksjonen. Det vil forst presenteres funn fra intervju med lederne og deretter fra

operaterene.

Begrepsavklaring
Gjennomgaende i dette kapitlet vil det benyttes begrep som ikke er allmennkjent. Jeg

introduserer derfor de relevante i tabell 2:
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EPL Enpunktsleksjon
SOP Standard Operasjons Prosedyre
KPI Key Performance Indicator (nekkelindikator)
PI Prosess Indikator (proaktiv maling)
PMS Akronym for et prestasjonsmalingssystem
KL-avtale | Kunde- og leveranderavtale
PRP Prestasjonsbonus, KPI

Tabell 2: Begreper
5.1.1 Ledere

I dette delkapitlet vil jeg presentere funn kronologisk, ut i fra teori. Jeg starter med &
presentere om lederne mener elektrolyseavdelingen har en hey eller lav grad av
formalisering. Dette gjor jeg for & kunne kategorisere om styringssystemet i forhold til mél
eller regler har en hey eller lav grad av formalisering, og hva som er intensjonen med det.
Deretter presenteres malene og reglene i styringssystemet, 1 henhold til de fire egenskapene

et muliggjerende system har. Til slutt vises intensjonen med implementeringsprosessen.

Standardisering og rutinearbeid

Alle lederne uttrykker at det er en hoy grad av prosedyrer, standardiseringer og rutinearbeid.
Standard operasjonsprosedyre (SOP), enpunktsleksjoner (EPL), nekkelindikator (KPI) og
prosessindiktatorer (PI) nevnes som en del av styringen. De to ferstnevnte er prosedyrer
innen standardisering mens de to sistnevnte fungerer som en prestasjonsmaling. Nar
prosedyrene og malene er satt er hensikten den at det ikke er rom for & avvike fra de. Pa den
andre siden er det likevel stor fleksibilitet nar det kommer til forbedringsforslag angiende
prosedyrer og mal. Det kommer ogsa frem at prosedyrene henger sammen med maltall, og

dersom prosedyrene blir fulgt skal det i teorien vare mulig & oppnd maltallene som er satt.
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”Nei en kan jo fole at det er litt sann strikt da, at en har regler for alt og EPL og SOP. Men
det en prover d fd til er [...] en standardprosess mellom skifta, spesielt. At hvis en har fem

skift sd skal faktisk de fem skifta gjor jobben, mest mulig likt.” —Leder A

Det kan tolkes implisitt, at organisasjonen har en hgy grad av formalisering, ved det faktum
at Leder A sier at “en har regler for alt og EPL og SOP”. Dog, hensikten med den haye
graden av formaliseringen er at prosessen og arbeidsoperasjonene skal gjores pad den maten
som til en hver tid er definert som den beste maten i SOP og EPL. Standardisering er viktig
pa grunn av at prosessen trenger stabilitet. Leder A presiserer en vesentlig endring i systemet

i forhold til tidligere ar:

“Vi har litt mindre grad av synsing og litt mer struktur pd arbeidet. En ser jo at det har

hjulpet, en har jo fatt bedre stabilitet i prosessen. Sd det er det viktigste.” —Leder A

“En har jo noen sett med regler og Standard Operasjonsprosedyrer en skal folge, som er
innenfor produksjons normen. Innenfor de er det ganske liten fleksibilitet. Det er jo [mdl] og
ulike regler, men det er jo for d ikke wodelegge prosessen. Men der igjen har vi
[forbedringsgruppene]. En har ogsd skiftmater, og en md jo bruke skiftmotene for det de er
verdt.” —Leder A

En okt kvalitet pa arbeidet forer til okt stabilitet i prosessen. Leder A utdyper at hensikten

med standardisering er at prosessen behever stabilitet.

Handlingsrommet skal ikke vere stort innenfor prosedyrene. Nar SOP er satt skal den folges,
med tanke pa stabiliteten som prosessen & produsere aluminium krever. Et annet moment er
viktigheten av & felge prosedyren, med tanke pa helse, miljo og sikkerhet. Jobben inneholder
faremomenter som varme, strom, tunge kjoretoy, og prosedyren skal skjerme operaterene for

eventuelle farer.
“Regler er der for d ivareta sikkerheten.” -Leder A

”Og sa er det sdann at ikke alt gdar som planlagt, sd det beste sikkerhetsverktoyet i Hydro er d
ha stabile prosesser. Men det er ikke alltid ting gdar som planlagt.” —Leder B

Lederne presiserer at mange av prosedyrene er til for & ta vare pa operaterene.
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Lederne uttrykker at systemet har en hey grad av formalisering, bade pa grunn av
nedvendige sikkerhetsaspekter, men ogsd fordi en stabilitet i prosessen anses som

avgjerende for kvaliteten pa produktet.

Reparere

Den forste av de fire egenskapene et muliggjerende system har, er & ha muligheten til &
reparere. Med & reparere menes, hvordan styringssystemet tilrettelegger for operaterene 4 ta
egne beslutninger uten & matte konferere med overordnede. Her skilles det mellom et
brukervennlig og et ’deskilling” design. Et brukervennlig design er laget for at operaterene
skal ha kompetanse til, og myndighet til & lose problemer uten at prosessen stopper opp. Et

”deskilling” design vil veere det motsatte.

“"Hvordan [operatorene] prioriterer, det er skiftet og teamledere som avgjor. Dersom en
kran ikke fungerer, md de ta en vaktutkalling, de tar beslutninger selv. De md prioritere de
8-12 timene de har til radighet, for a fd jobben gjort. Sa det er ganske stor selvraderett pd
det som gar pd skift, hva skal gjores innenfor de timene, og disponere tiden for d komme

rundt. Det bestemmer skiftet selv.” —Leder A

Operatorene er i stor grad selvstendige fordi et stort ansvar er delegert ut til dem. Det er
operaterene som jobber der og styrer hele avdelingen etter vanlig arbeidstid, og har et stort
handlingsrom til & gjere det de mener er mest fornuftig i ulike situasjoner. Leder A hevder at
hensikten er at det i avdelingen skal vare en prosess som er mest mulig selvstyrende. Det a
gi operaterene verktoy, system og lage prosedyrer, slik at operaterene selv arbeider med og

kan gjere tiltak i prosessen.

”[...] vi skal ha en prosess som gdr an a styre, som gdar an d mdle og at en klarer da gjore

tiltak etter hvert.” —Leder A

Hensikten er at alle fem skift skal gjore jobben mest mulig likt og at malene som er satt
dermed skal kunne oppnas. At intensjonen er at prosessen skal kunne males og gjore

pafelgende tiltak, gjor at operaterene far myndighet til & hndtere avvik.

For a gjere arbeidsdagen til operaterene bedre og mer selvstendig pa sikt, kan de melde seg
pa ulike forbedringsgrupper, der de kan foresld endringer til prosedyrer hvis noe oppleves
upraktisk eller ensker forbedringer generelt. Dette er valgfritt og noe alle har muligheten til &

vaere med pa. Det poengteres at det ofte er de samme deltakerne som engasjerer seg og at
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ikke alle, av ulike grunner, ensker & vaere med pd gruppene. Leder B forteller at i utvikling

av prosedyrer er involvering av operaterer viktig:

”[...] sd er jeg opptatt av at en prosedyre ikke skal virke hemmende men virke genererende.

Derfor er det viktig at operatorene er med pd utvikling av prosedyrer.” —Leder B

Leder B mener at det kan oppleves hemmende & ikke involvere operaterer i1 utviklingen av
prosedyrer. Forbedringsgruppene tar for seg henholdsvis prosessen og utstyret/maskinene
som brukes og operaterene setter opp lister der de prioriterer det de vil fokusere pé. I tillegg
har de skiftmeter hver femte uke, med lav takheyde, der operaterene kan ta opp det de

onsker:

"Hvis de (operatorene) mener det er feil sa er det veldig lett d ta det opp og se pd den
prosessen pd nytt og sd pavirke hvordan en skal gjore den rollen, eller delen av

[prosedyren], bedre.” —Leder A

“Taleroret er jo selvsagt [forbedringsgruppene]. Det er operatorene og ledelsen sitt taleror.
En kan ta opp alt, tar deler av prosessen og gjennomgar den, hva fungerer bra og hva
fungerer ddrlig. Setter det pa en PDCA (plan-do-check-act) liste og plukker ut det en har lyst
d fokusere pa.” —Leder A

Leder B mener at systemene ligger til rette for & f4 systematikk og drivkraft for & fa til
forbedringer. Prestasjonsmélingsverktey, forbedringsgrupper, prosedyrer og metestruktur,
men at det er forbedringspotensial ogséd knyttet til dette. Intervjuobjektet forklarer dette med
at det er en sa naturlig del av operaterenes hverdag, samt at hverdagen er sa hektisk, at en

ikke vil kunne sette seg ned a reflektere over det store bildet.

“Det er ikke alle som ser det bildet per na. For det er en sd naturlig del av de at de vil ikke
kunne se det. Det er bare blast med i vinden uten at de vet det. Ofte sd er det sann at en gar
rundt d spor operataorer, "Hvor mange forbedringsaktiviteter er du med pa?”. Og noen
operatorer Vil ikke kunne svare pd det fordi de ser ikke helhetsbildet i det, for de jobber sd
mye i ndet. Men de er med i mange team, det er en sd hektisk hverdag at de vil ikke sette seg

ned d reflektere over det store bildet i det daglige.” —Leder B

Operatorene har mulighet til & endre pa prosedyrer eller andre saker, og dette kan tas opp i
forbedringsgruppene ved verket. Forbedringsgruppene er taleroret til operaterene og at det

skal vere enkelt & pavirke gjennom dette organet. Leder A’s argument stottes av Leder C:
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“Hvis ingen av skiftene har klart a oppnd det sa md man kanskje vurdere d sette et litt

enklere mal, eller nedjustere, eller vite hvorfor ble det sann.” — Leder C

Det er ikke onskelig at malene ikke oppnés, og dersom det er andre arsaker til dette enn selve
utforelsen av arbeidet, vil mélet kunne justeres. Dette reflekterer et system som tilrettelegger
for endringer. Dersom det er prisen pa ravarer, eller ulike grunner til darlig drift i prosessen
som pavirker mélet, vil det ogsa tas hensyn til i malsettingen. Hvis malet viser seg & vare for
ambisigst for alle skiftene vil det kunne tas opp til vurdering i gruppene, og kanskje sette et

enklere mal eller vite hvorfor utfallet ble slik.

Intern transparens

Den interne transparensen er den andre av de fire egenskapene et muliggjerende system har.
Det er hoy gjennomsiktighet dersom, mal og prosedyrer er forstaelige og det er god
informasjonsflyt mellom ledere og operaterer. Nar operaterer far informasjonen de trenger

for & oppleve & kunne gjore en god jobb, er den interne transparensen brukervennlig.

Hensikten med malene er ifolge Leder B at de skal vare gjennomsiktige. Eksempelvis har

avdelingen mange prosessindikator-mal (PT) som skal lede til en maloppnéelse pa en KPI.

"Vi har en mdlsetning for verket, eller for Hydro, “Bigger, Better Greener” (visjonen i
Hydro). Og sa bryter vi det ned pa Hoyanger verk slik at vi opererer driften pd en
beerekraftig mate. Levere hoykvalitetsprodukter til vire kunder og veere en foretrukken
leverandor. Det skal "rodtrdes” ned til alle. Og da setter du opp mdl for d komme dit, mal
per dr. Som da blir KPI-sett til verket eller PRP (bonus)-settet til verket. Og PRP-settet til

’

verket skal jo veere ledende indikatorer som operatorene kan ha en influerende grad pa.” —

Leder B

Leder B forteller at hensikten er det skal vare en rad trad fra visjon og malene til Hydro og

nedover i organisasjonen, som brukes til bade KPI-mélsetninger og méal pa bonus.

"Sikre hoy grad av gjennomsynlighet sdann at strategi i Hydros toppledelsen blir
gjennomsyra nedover i organisasjonen og de er gjennomsiktig sdann at den jobben jeg gjore
pd skiftet her i dag, sitter i krana og skifter kull, det ser jeg at henger sammen med alt og
ender opp i Bigger, Better, Greener i Hydro. Det er onsket, og mdlsetningen og poenget med
d bryte ned mdla.” —Leder B

Lederne uttrykker ogsé at det ikke er en perfekt transparens i malene i avdelingen:
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"Ndr det gjelder elektrolysen spesielt sa er det ikke sann kjempegod kobling mellom alt. Det
er ikke sdann at du kan si; ja nd har jeg “grabba’ nok ganger, da vet jeg at stromutbyttet pd
PI blir 93,5%”. Det er masse ting som virker inn og man kan ikke bare ta de mdlene, og si at

med disse PI’ene vil jeg oppnad mdlene 100%.” —Leder C

Alle lederne er enige om at maélene ikke er like gjennomsiktige som de skulle enske.
Kvaliteten pa rastoffene i prosessen er nevnt som en avgjerende faktor for & oppna malene.
Ved a felge prosedyrer vil ogsa prosessavvik identifiseres pa et tidligere stadium. Eksempel
pa det er at enkelte mél ikke gir noen mening utover selve malet i seg selv. Leder B trekker

frem at noen méal er umulig 4 né rent praktisk per i dag:

“Jeg tror de skulle onske de har storre pavirkning, og storre grad av at mdleparameterne er

enda mer tydelig pd den jobben de virkelig gjor.” —Leder B

”Sda madlet er d finne parametere som operatorene kjenner seg 100% igjen i. Ledende

indikatorer som de 100% kan pdvirke.” —Leder B

Kompleksiteten av a sette motiverende, men samtidig, strekkbare mal er vanskelig, men det
jobbes kontinuerlig med & finne gode indikatorer og méleparameter. Dersom faktorer de ikke

kan pévirke, endres, kan det veere nedvendig & endre mélene.

Nylig er det blant annet implementert et prestasjonsmélingsverktoy (PMS) i avdelingen, for
a gjore malene mer gjennomsiktige, fra verksnivé til avdeling og ned pa skiftene. Systemet
fungerer som et verktoy for operaterene, og er utformet for at skiftene daglig skal kunne
vurdere sin egen jobbutferelse. Ved hjelp av visuelle maltall og trender pa utfert arbeid er
hensikten at skiftene visuelt kan se hvor de kan forbedre seg. Systemet er implementert som
en filosofi i forbindelse med kontinuerlig forbedring. Verktoyet inneholder informasjon som
tidligere ikke har veert tilgjengelig for andre enn avdelingsleder og prosessingenior. Med
dette systemet skal skiftet velge ut sine maéltall som de folger opp. Hensikten er at
operaterene skal fa en storre oversikt over, og mulighet til & se hvor de kan péavirke. Lederne
onsker dermed at operaterene skal fa mer forstielse og kompetanse i forhold til hele

verdikjeden:

“Det nye er jo det med [PMS]. Da brytes det enda mer ned. Og det er jo hele filosofien var,

at hvis du gir team eller individ ansvar gjennom madlsetninger sd vil de med tilgjengelige
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data kunne se hvor skoen trykker og dermed fokusere pd det “gnagsdret” viss en kan kalle

det det, og utvikle metoder for d bli bedre.” — Leder B

Det nye verktoyet innfores med hensikt om & gjore hverdagen bedre for operaterene.
Lederne mener at dette kan motivere operaterene fordi de kan felge opp sin egen aktivitet
hver dag. Dersom de ser en darlig trend pa et omrade skal det vere enkelt & folge opp denne

fra dag til dag, gjere enkle grep, og hurtig kunne identifisere om man har forbedret seg.

Global transparens
Global transparens er den tredje av fire egenskaper i et muliggjorende styringssystem.
Gjennomsiktighet globalt vil si hvordan strategi og visjoner gjenspeiler seg i organisasjonen,

0og om man som ansatt ser sin rolle i det store bildet.

Leder B sier at gjennomsiktigheten blir bedre med mer involvering av operaterer. @nsket er
at den overordnede strategien skal gjennomsyres nedover i organisasjonen slik at de enkelte
arbeidsoperasjoner skal kunne kobles opp mot det store malet. Strategiprosessene er
strukturert med et fem-érs perspektiv og kommuniseres gjennom allmeter og artikler pa

intranettet:

“Hvis en gar 10 ar tilbake i tid sd var dette ikke-eksisterende. For a si det rett ut. Da levde
en i sin lille boble og trudde at det gikk bra uansett, og at vi var en sjolvstendig organisasjon
som ikke var avhengig av noe annet. Sann tenkte en. Sd har vi veert igiennom finanskrisen,
og da begynte folk ute d oppdage at vi er sarbare, vi er det minste verket og vi er opptatt av

kvalitet og vi far bade levert anodekull og oksid og det vi trenger utenfra.” — Leder A

“Det skal veere en transparens pd at det som skjer pd enhetsnivd skal bli malt pa skiftnivd,
Jjeg foler at vi har fatt mer informasjon ut nd. For eksempel verkssjefen som deler sine tanker
og informasjon ut i personlig e-post, det er siste 5-6 darene at alle har fatt e-post. Vi bruker

intranett og har kvartals vise moter med informasjon.” -Leder A

A kommunisere dette ut til hver enkelt ansatt er likevel vanskelig. Det vektlegges at
innsatsen til operaterene er updklagelig, og at det er ledelsen sitt ansvar & gi den rade trdden

fra strategi ut til operaterene.

En bred forstaelse for prosessen er viktig. Dette bade i forhold til selve prosessen i
avdelingen men ogsé hvilken pavirkning de har pé neste ledd i bedriften. Det at dersom en

utforer jobben feil kan det fore til uenskede og kostbare reparasjoner av utstyr i neste ledd.
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Det at det er skiftordning papekes som en utfordring i forhold til & f4 ut informasjon
gjennom fagledere og andre ledere, fordi skiftet rullerer og jobber under 30 prosent pa dagtid
i lopet av en fem-ukers periode. Leder A trekker derfor frem potensialet som ligger i
forbedringsgruppene og PMS; & oppné en sterre kompetanse og forstaelse for prosessen for &
forstd hva som forsterker eller edelegger prosessen. Andre ting som trekkes frem er
viktigheten av forstéelsen for det store bildet, og intensjonen er at operaterene skal se det

store bildet.

“Andre ting er at en kan se at ting som er rett utenfor det som elektrolysen inneholder.

Anodemontasjen, buttsrens, gassrens, det er sanne omrdder som blir glemt.” —Leder A

Leder A mener at det er viktig med en forstdelse for andre omrader ved verket enn

avdelingen en jobber i, pa grunn av kunde-leveranderforholdet og prosessen generelt.

Intensjonen er at alle ser det store bildet og forstar utfordringene i de ulike avdelingene.
Elektrolyseavdelingen produserer flytende aluminium til steperi, som steper valseblokker og
sender videre til logistikkavdelingen, og har dermed et naturlig kunde-leveranderforhold til

hverandre:

’[...] storre forstdaelse for verdikjeden, ikke bare det som skjer pa elektrolysen, det har sterk
betydning for det som skjer i stoperiet og i verste fall til levering pad kai. Sd det er noe vi skal
fokusere pa fremover. Det at en faktisk har en veldig stor rolle i leveransene i neste

avdeling.” —Leder A

Leder A mener at den enkeltes forstdelse av sin rolle i verdikjeden er viktig. Alle
avdelingene har en form for kunde- og leveranderavtale (KL-avtale) med hverandre. Leder C
sier at det jevnlig holdes kunde-leverandermeter. Eierne av KL-avtalene er linjelederne.
Leder B mener at det er viktig at folk kjenner seg igjen i kunde-leveranderforholdet. Dette er

ogsé et punkt i en undersegkelse blant ansatte som det scores relativt lavt pa hvert ar.
Leder B mener at kunde-leveranderforholdet er viktig:

Alle pd verket er bdde leverandor og kunde. Og det er han eller hun ti ganger om dagen. For
eksempel kunde- og leverandor, mellom skiftene. Du er pa et skift og gjor jobben, og sa skal
du levere avdelingen og utstyret over pd en god madte til neste skift. Da er du leverandor til

neste skift.” —Leder B
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”[...] utfordringen var er at ikke alle skjonner dette forholdet. Men det er en veldig naturlig
del av arbeidet, men de ser ikke kunde-leverandorforholdet og da far vi ikke utlost

potensialet 100% som vi onsker.” -Leder B

Kunde-leveranderforhold er en stor del av hverdagen til operaterene. Leder B mener at det
ogsa foreligger mange udefinerte kunde-leveranderforhold, som ved avlesning i skiftbyttet
og internt i arbeidet. Lederen mener likevel at kunde-og leveranderavtalene ikke er synlige

nok i avdelingen, eller pa hele verket:

”[...] nar en operator blir spurt om det sporsmdlet sd tenker mange pa sluttkunden som

valser valseblokken vdr og bruker valseblokken i en bil, det er kunden var.” —Leder B
Dette bekreftes av leder C:

”Nei der er vi ikke veldig gode. Der er vi altfor darlig og burde veert bedre. Ndr vi kommer
opp pa ledergruppen pa verket, da far du litt oversikt. For det er det ganske ddrlig. Men det
er jo klart, de som har jobbet her lenge de kjenner jo alle og sdnn sett far vite mye. Men det

er veldig avhengig av de her kjennskapene [...].” — Leder C

Leder C mener at informasjonsflyten mellom avdelingene er viktig. Det fungerer bra slik
situasjonen er nd, siden de opplever at de uformelle kjennskapene pa tvers av avdelingene er
relativt gode. Leder C fortsetter med et eksempel pa ikke-optimale kunde-leveranderavtaler
som inneholder informasjon om hva som skal leveres fra -elektrolyseavdeling til

stoperiavdeling men at innholdet ikke er kjent for de som bruker den.

"Altsd det er viktig at operatorene kjenner til de avtalene som er, nd synes jeg ikke de er sa
veldig gode heller, det er basert pa avviksrapportering, burde heller veert mer faste madl.” -

Leder C

Det nevnes her at enkelte prosesser har faste mal men at det fortsatt er diverse mangler, som
ved kunde-leveranderavtalene, og at data burde samles basert pd kvalitet pa levert produkt
fremfor pa antall avvik. Leder B nevner at ogsa oppfelging i kunde-leveranderavtalene er

viktig, men at litt ledelsesmanipulering ma til for & fa de til & fungere optimalt.

I forhold til strategi, er det en enighet om at alle ansatte burde kjenne til hvor organisasjonen
beveger seg, og at budskapet ber kommuniseres godt ut. Leder A pépeker viktigheten av at

alle vet hva som skjer rundt pé verket og i verden generelt, og at for ti &r siden var dette
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ikke-eksisterende. Det registreres som en positiv forandring at bedriftsleder na for eksempel
sender ut e-post og artikler pa intranettet i organisasjonen, deler sine tanker og gir
informasjon. Dette er noe som er nytt av de siste arene, samt kvartals vise allmeter med
informasjon. Operaterene har ogsa skiftvise meter en gang hver femte uke. Dette motet er
heyt prioritert, og skiftmetene legges utenom arbeidstid med overtidsbetaling for at alle skal

ha mulighet til 4 stille. P4 dette matet blir det gjennomgatt relevant informasjon:

“En tar spesielt ut HMS informasjon, HMS tiltak fra konsern. Det blir rullet ut til skiftet, og
vi diskuterer hva som er viktig d fokusere pd. Siste del av matet omfatter hvordan vi har
gjort det produksjonsmessig pa dette skiftet siste 5 ukene. Vi sammenligner litt opp mot

andpre skift, ser pd trender.” —Leder A

Budsjett (global transparens)

Grensene og malene settes hovedsakelig av ledelsen ut i fra budsjett. Leder B hevder at
tanken er at malene skal vere gjennomsiktig, og inneholde en rod trad fra strategi og ned til
hele organisasjonen. Malene skal vare motiverende og mulig & oppnd men samtidig ha en

hensikt om at man skal strekke seg for & oppnd malene:

“Det er iboende i var natur, at vi er redd for grenser, sd komfortabelheten vil jo fore til at
alle skulle onske at de hadde litt bredere grenser. Men samtidig tror jeg det er en forstdelse

for at vi mad ha en viss form for strekk i mdlene.” —Leder B

Leder B forklarer her hvorfor en ma ha grenser, mal og regler og hvorfor det kan oppleves

som mindre positivt.

Operaterene kan ikke pdvirke budsjettet direkte, mer indirekte med forbedringsgruppene. I
gruppene har de en mulighet til & komme med tilbakemeldinger og forslag som dermed kan
veere med & utforme budsjettet. Det er ogsé operaterene selv som styrer driften og vet hva
som behgves. Dersom det er en periode med darlig drift og mye arbeid vil de kunne pévirke
ved 4 melde fra om at de trenger en ekstra operater i en utfordrende periode. I tillegg har det
tidligere eksempelvis vert meldt inn sentralt til hovedkontoret at malene ikke kan nds pa
grunn av utfordringer ved drift, og faktorer en ikke rar over. Leder A forteller at det er
verken ledelsen eller funksjonerer, men operaterene som har ferstekunnskapen, og oppdager

om en ikke nir mélene og kan melde i fra til ledelsen om dette.
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Operatorene har et begrenset forhold til budsjettet. Hydro Heyanger har hatt kampanjer med
oversikter pd hvor mye forbruksmateriell og vedlikehold koster, som for eksempel
arbeidshansker og pakjersler med kjoretoy, som en visualisering av de sterste driverne. At
operaterene skal ha kjennskap til budsjettet hevdes a ikke vere enkelt, baide med tanke pa
hva det skal fokuseres pa, hvor detaljert en skal ha det, samtidig som det skal vere forstielig.
Leder A mener at det er mer aktuelt at operaterene har en kjennskap til hvilke forventinger
eierne stiller, for & gke forstdelsen for hvorfor det iblant er press pd budsjettet. Samtidig

krever det ressurser for & fa denne informasjonen ut:

”[...] nd har en tatt ut deler av de verste driverne pd budsjettet, altsa hva som koster mest
penger, og prove d visualisere. [...]. Men dette er ikke lett a fa ut til linjen. Vi jobber sakte
men sikkert pd de storste prosessene. Men det som [gjelder] drift syns jeg er veldig mye
bedre, og forstdelsen. De kan driften og de vet hva som pavirker og hvor en tjener pengene,
sd akkurat den biten syns jeg er veldig godt utviklet pd elektrolysen. Det [handler mer om]
uttak av lager, hva ting koster.” —Leder A

I forbedringsgruppene har de verktoy der de kan sgke opp materialnummer og fa historisk
kostnadsutvikling slik at en har muligheten til & f& mer spesifikk kunnskap per enkelt

materialuttak. Et eksempel fra en annen avdeling er bruken av kostbart forbruksmateriell.

”[...] ndr de bytter sagblad pd grunn av feil som er gjort eller sagbladet ryker sa er det med
en gang en indikator at dette er kostbart, derfor md vi gjore det pd bedre mdter. Hva var

problemet her nd, sd loser de problemet.” —Leder B

Dette viser at forbedringsgruppene ogsa kan lede mot en storre kompetanse. Leder B og C
mener at det naermest er en iboende kultur i Hydro Heyanger, & tenke gkonomisk i form av a
spare kostnader. Operaterene tenker pa arbeidsplassen sin og er klar over viktigheten ved &
ikke slose med utstyr, spesielt etter finanskrisen i 2009, der det var hgy fokus pé kostnader,

og veien til enden pé verket ikke var langt unna.

Fleksibilitet

Alle lederne mener at fleksibiliteten operaterene har er stor, og Leder A mener at den
kanskje er storre enn folk er klar over. Dersom operaterene har kompetansen som trengs kan
de ta beslutninger i for eksempel avvikssituasjoner. Prosessen er kontinuerlig og si levende
at operatgrene likevel ma, og har mulighet til & vurdere selv hva som er viktig & prioritere.

Dersom dette forer til at operaterene beveger seg utenfor de satte grensene, blir det et avvik 1
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synergi. Det forventes samtidig at operaterene selv skal ettersporre kompetansen de maétte

behove for a gjore jobben best mulig.

"De styrer ut i fra et system som gir informasjon ganske kjapt, og hvis de har den
nodvendige kompetansen, kan de gjore de fleste tiltakene. Skiftene styrer dette helt og
holdent selv omtrent til en utkobling. Da tar en kanskje en telefon til avdelingsleder og
forharer seg litt om en skal gjor det nd eller gjore et siste forsok pad d tette hullet [reparere]
eller om en skal vente til mandags morgen og ta en avgjorelse da. Dersom skiftet mener at

dette ikke er forsvarlig sd tar de den beslutningen selv.” —Leder A

Intensjonen til lederne er at operaterene skal vare selvstyrte, og med riktig kompetanse skal

de kunne ta gode beslutninger som normalt sett ikke krever en leders godkjenning.

I neste avsnitt oppsummeres de fire avsnittene reparere, intern transparens, global

transparens og fleksibilitet.

Oppsummering ledere

Det kommer frem i intervjuene at elektrolyseavdelingen har en tilsynelatende hey grad av
formell struktur. Den formelle strukturen bestdr av ulike former for prosedyrer og
prestasjonsmal. Hensikten med malene og prosedyrene er at prosessen ber vaere si stabil
over tid. For & f4 prosessen stabil mé jobbutferelsen gjores likt av alle skift, og alle ma ha
samme mal & forholde seg til. Prosedyrene er til dels utviklet av operaterene selv, og
prosedyrene kan endres dersom de opplever at det er noe som ikke fungerer optimalt eller at
de av andre grunner ensker & endre dem. Dette tas opp 1 skiftmetene eller i

forbedringsgruppen, som har regelmessige meoter der alle fra skiftene kan delta.

Det er nylig innfert et nytt prestasjonsmalingssystem (PMS) som alle skiftene skal bruke.
Formaélet med systemet er at alle skiftene skal finne sine egne forbedringsomrader og aktivt

folge opp seg selv. PMS er en del av filosofien til Hydro.

Intensjonen til lederne er at operaterene skal vare mest mulig selvstyrt, uten & matte
konferere med overordnede. Et stort ansvar er delegert ned til dem og ledelsen stoler pa at de

forvalter det godt. Dette uttrykker en hey tillit til operaterene.

Det foreligger kunde- og leverander-avtaler mellom avdelingene. Revisjon og gjennomgang
av avtalene blir tatt av linjelederne ved avdelingene, og ikke av operaterene som er brukerne.

At avtalene er basert pa avviksrapportering i stedet for & nd visse mal er ogsa nevnt som et
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omrade for forbedring. Leder C mener at den sterste utfordringen er at ikke alle operaterene
vet hva som stér i avtalene, fordi de ikke har et forhold til det. Informasjonsflyten mellom de
ulike avdelingene er i folge lederne heller ikke god, og det er ikke noen spesiell struktur pa

informasjonen som blir gitt ut.

Implementering

Nar der gjelder implementeringsprosessen forteller leder B om et konsept som et ledd innen
innovasjon. Konseptet bestdir av tre deler; kartlegging, innovasjon/testing og
implementering. Forst kartlegges forbedringspotensial, som for eksempel risikofaktorer,
helse, miljo eller sikkerhet. Deretter fores forslagene videre til de etablerte
forbedringsgruppene, som finner losninger pa utfordringene. Deretter implementeres
losningene 1 drift. ~Ved denne involveringen av operaterene mener leder B at

implementeringen vil gé lettere:

”[..] ndr de selv kommer pd losningen er eierskapet mye storre, motivasjon er storre,
effekten mye storre, brukervennligheten mye storre. Og da nar det kommer til steg tre som er
implementeringen, sd er jo sannsynligheten for at implementeringen blir en suksess
kjempestor. At losningen blir brukervennlig, de far det som de vil, det blir kostnadseffektivt
fordi de er jo smarte og tenker enkle losninger som fungerer i deres driftssituasjon. Sda da

har du involvering i implementeringen.” —Leder B

I dette konseptet er hensikten at prosessen skal vaere brukervennlig, og operaterene
involveres i1 nesten hele implementeringsprosessen. Lederen mener at det er de som jobber
der hver dag som finner gode losninger pa utfordringer, og nir operaterene er med og finner
losninger blir ogséd implementeringen enklere, fordi de far eierskap til det. Leder B peker
ogsé pa at fagforeningen er involvert, og fungerer som talereret til operaterene. Videre sier

Leder B at ikke alle implementeringer har samme saksgang pd grunn av prioriteringer:

?Vi kan ikke gjore det “the perfect way” pd alt, med hensyn til involvering. Noe ma veere

top-down som for eksempel implementering av synergi.” —Leder B
Videre peker lederen pa at det fortsatt er en grad av involvering:

”Sa vi md ta noen snarveier av naturlige drsaker. I form av at dette gar seg til. Sa hvis du
spor operatorer pd gulvet, fikk vi god nok oppleering ndr vi implementerte [den nye

stopeteknologien] ”, sd vil noen si nei. Men spor du: ’fikk dere vere med a bygge
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prosedyrer” sa vil mange si ja. Sda det blir litt sann filosofi, learning by doing, i mangel av

nok ressurser.” —Leder B

Dette sitatet forteller at selv om deler av prosessen ikke kan gd gjennom den optimale
prosessen med forbedringsgruppene, far operaterene likevel vaere med pa prosessen ved a

vare involvert i implementering og prosedyreetablering.
Leder B papeker utfordringer som kan felge implementeringer:

“Hvis teknologien ikke er fullt ut utviklet, sann at vi moter tekniske problem under en
implementering, sd er det veldig stor fare for at operatorene ikke tar implementeringen
seriost og ikke fdr eierskap til det. For det funker ikke. Sa det er et prosjekt og lederansvar da
ha sa gode losninger og sd god oppfolging som mulig, for da blir
implementeringshastigheten mye kjappere. Men sa er kompetansen alltid veldig kritisk, det
med oppleering pa [nytt teknisk utstyr], og der er vi ikke gode nok. For det er sa hoy
hastighet og hoyt antall nye implementeringer sdnn at vi, overfor vdre operatorer, ikke er
gode nok til a gi de en fullstendig pakke. Sa det vil kunne veere et kompetansegap ndr vi

starter implementeringen som er hemmende for selve implementeringsprosessen.” —Leder B

Leder B mener at Hydro Heyanger har et sa heoyt antall implementeringer, og at ressursene
det krever & folge opp alle implementeringer 100%, er for fi. Lederen legger vekt pa at de
ikke er gode nok til & stette operaterene i implementeringsprosessen. Hensikten er likevel at

operaterene skal involveres fra start.
I neste avsnitt vil ledernes intensjon med implementeringsprosessen oppsummeres.

Oppsummering

Nar nytt utstyr eller nye system skal implementeres er hensikten at operaterene skal vere
med & utvikle prosedyrer eller lgsninger, og 4 god opplaring. Det nevnes at det ikke alltid
lar seg gjore grunnet ressursene en slik prosess krever. I etterkant av en implementering er
det likevel muligheter for & endre prosedyrer og rutiner dersom operatgrene mener at noe
ikke fungerer. Dette kan tas opp i forbedringsgruppene som har meter flere ganger i aret,
eller pé de faste skiftmatene hver femte uke. Leder B legger vekt pa at ved innfering av nytt
teknologisk utstyr, vil det iblant dukke opp problemer med teknologien som gjer at dette kan

virke hemmende for implementeringsprosessen.
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5.1.2 Operatorer

I dette delkapitlet presenteres operatorenes opplevelse av styringssystemet og
implementeringsprosessen. Jeg presenterer funn forst i forhold til grad av standardisering og
rutinearbeid, deretter i henhold til strukturen fra rammeverket til Adler & Borys (1996);
reparere, intern transparens, global transparens og fleksibilitet, og om de fire egenskapene
oppleves muliggjerende eller tvingende. Implementeringsprosessen presenteres til slutt i

kapitlet, med hensyn pa om den oppleves muliggjerende eller tvingende.

Standardisering og rutinearbeid

Operator A mener at Standard Operasjonsprosedyre er nadvendig, og ma folges for 4 lettere

finne ut hvorfor avvik oppstar:

”Nei, ideelt sett burde man gjerne fdtt mer selvstendighet ndr det gjelder prosedyrer og
hvordan man skal gjore det, men det fungerer ikke i lengden, det blir for vanskelig. En far sa
mange meninger om en ting, og sd er det vanskelig d madle i etterkant hva som gar galt. Det
er jo viktig ogsa. Hvis det er noe galt, eller noe ikke fungerer, for eksempel de kranene vi
setter kull med [kullene, rdstoffet, settes etter en referanse], og justerer de kullene hele tiden
fordi de ikke ser like ut. Til slutt ender det med like kull og lite avvik, men sa er det gjerne
kranen det er noe galt med. Over tid sd er det kanskje kranen som burde veert justert. En

merker det ikke for det har gatt for lenge.” —Operator A

Operator A uttrykker at det kan oppleves som at det er hgy grad av formalisering, og at det
er ngdvendig & ha faste rammer og prosedyrer. Operateren legger mest vekt pa at avvik ikke
identifiseres like fort, eller i hele tatt, dersom man ikke folger prosedyren kan avvikene bli

feildiagnostisert.

Operator C legger vekt pa at malene folger reglene, og at reglene derfor er nedvendig for &
kunne oppna malene, samt at operateren opplever at det ligger kultur i & felge reglene og at

det definerer ogsé resten av arbeidet.

“Folger du ikke reglene sd gdr det utover mdlene dine til slutt. De tingene folger vel hele
tiden. Foler jeg da. At regelbrudd gar som regel bra der og da, men har du regelbrudd som
pdgar hele tiden opp igjen og opp igjen, sa er det like unoyaktig pd de andre tingene ogsd,
pd kvaliteten som du leverer arbeidet ditt. Og det mener jeg folger hverandre helt og
holdent.” —Operator C
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"Det er ikke arbeidsplassen d soke pd hvis du er utadvendt og kreativ og ender opp pd
kullskift. Jobben er ikke sd fleksibel, men samtidig ma det veere sdann. Far jo lov d veere med i
sanne [forbedringsgrupper]. Da har du muligheten til d snakke ut for en innforer ting,
diskutere pa forhdand og ikke bare innfore at nd har vi 3 ganger sd mye nedslag
[rutineoperasjon]. Det md gd gjennom de gruppene. De har ikke mandat til d nekte, men det

blir diskutert, og av og til far en litt forandring som folk syns er greit.” —Operator A

Operator A mener at graden av formalisering er hoy men at det ogsd ma vere slik, men ogsa
at de har pavirkningskraft gjennom forbedringsgruppene. Dette bekreftes av operater B som
forklarer forbedringsgruppene som en toveiskommunikasjon der man kan pdvirke mélene og

at operaterene blir hort dersom noe ikke fungerer:

“Ja vi kan jo det til en viss grad i [forbedringsgruppene], da kan vi diskutere hvorvidt at vi
mad kanskje endre noe, [...] vi er jo ofte med nar vi setter opp mdlene. Jeg vet ikke,
[ledelsen] har sikkert satt opp mdl pa forhand men det er jo klart at dersom vi sier at det er

urealistisk og ikke gadr, sd md jo de komme med en losning eller endre mdlene.” —Operator B

Utgangspunktet for malsettingen er satt av ledelsen og det kan virke som om dette er greit fra
operaterenes synspunkt, fordi de har muligheten til & pavirke mélene hvis de ikke fungerer

eller at de ikke nar maélene.

Ifolge alle operaterene er prosedyrer nedvendig for at prosessen skal gd mest mulig optimalt,
samt med argumentet om at avvik i systemet ikke blir oppdaget dersom man manuelt "retter”

avvikene etter hvert, og samtidig bryter prosedyrer i stedet for 4 la systemet fange de opp.

Alle operaterene mener at prosedyrer og regler er nedvendig. Men Operater A mener at de
blir malt pa s& mange punkter at en til slutt kommer dit hen at en godtar et varierende

resultat.

Operatorene forteller ogsd om gkt arbeidsmengde og rutinearbeid. En ny organisering har
fort til at alle skift har fatt én teamleder som skal ha et overordnet ansvar, og dermed fatt en
fast rutine som innebzrer & fysisk sjekke arbeidet som er utfert pa én spesiell
arbeidsoperasjon. Operater B ser pa dette som positivt fordi de ser behovet for det. Operator
A mener at enkelte tilforte arbeidsoperasjoner oppleves som gkt arbeidsmengde, ikke fordi

de ikke ser behovet, men fordi de er presset pa tid allerede:
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”[...] sd har vi fatt [okt arbeidsmengde], dagtidsskiftet hjelper mindre til. Da kom det at vi
skulle dekke alt, det var rett ovenfra og ned. Og sd prosessen pd fredagene at [dagtid] skifter
12 av ovnene vare sluttet de med. Jeg er jo ogsd med pd dette, jeg far jo mindre hjelp hvis
Jjeg trenger noe. Men det som reddet oss var jo mdlingen med [PMS], en sd at det gikk ikke
an d fa inn den ekstra dekkinga. Ikke tale om. Da hadde vi statt der til klokka 06 hver
morgen. Det ble stoppet pd grunn av det. Det var ikke fysisk mulig a fd til. Enkelte dager
hadde det gdtt men ikke over alt. Da kan en lure pda kor mye pdavirkning en har.” —Operator

A

Operatorene forklarer om en top-down prosess der skiftene ble utsatt for en okt
arbeidsmengde. Dette ble senere endret tilbake da logging av arbeidet i det nye

prestasjonsmalingssystemet (PMS) viste at dette ikke var fysisk mulig a f til.

Reparere
Pé spersmil om operaterene opplever selvstendighet og fleksibilitet i malene og reglene i
jobben svarer operator A at jobben i seg selv ikke er fleksibel men at det likevel er nedt til &

veare slik:

I liten grad. Men det md veere sann og, det er jo det som er problemet her. [...]. Men, du
blir oppleert til a veere selvstendig og tenke selv men ikke pd enkelte omrader, da blir det feil.
Da skal du liksom veere robot, gjore akkurat som i prosedyren. Men det er jo jobben! Den er

jo litt sann.” —Operator A

“Nei, sdpass styr pd driften far vi lov d ha. [...] du kan i utgangspunktet gjore hva du vil,
ikke over lang tid. [...] jeg fdr ikke noe spesielt pes for det. For da forklarer jeg bare
hvordan det er.” —Operator A

Operator A mener at de i stor grad kan gjere det de mener er best for prosessen og indikerer

at handlingsrommet uten & matte konferere med leder er stort. Dette bekreftes av Operator C:

“Ja jeg mener at jeg har det ansvaret at jeg kan gjore nesten det jeg vil, bare du holder deg
innenfor de reglene som er satt. Om du tar et valg sann eller sdann og det viser seg d veere
feil etterpd sd er det jo det d lere av det i senere tid. Du fdr ikke noe pepper for det ovenfra
hvis du har tatt et feil valg. Men at du kan komme fram til en losning der det ikke blir gjort

feil neste gang. Sd, og vi er jo i en sann produksjon at det er jo sjeldent at ting skjer pd
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akkurat lik mdte hver gang da. Og at du md jo ha personlige vurderinger inn i det for da

komme fram til det [som er rett d gjore].” —Operator C

Operator C er enig i argumentet om at operativt oppleves ikke jobben i seg selv som
fleksibel men at det likevel er nedvendig a vere slik, og at de likevel har handlingsrom til &
kunne gjere jobben slik de synes er best. Dersom det skjer avvik fra prosedyrer og det
foretas “feil” beslutninger, oppleves det at det tas som laering og en mulighet for forbedring.
Prosedyrene ma folges nar de forst er satt, men operaterene selv er med og utformer dem og

har ogsa muligheten til & pavirke og endre de dersom de ser et behov.

“Det er en prosess der alt gar an d madle. Du kan mdle alt pd centimeter og tid og da
kommer du der at det er ikke sad lett a veere sad fleksibel. Du prover a holde deg innenfor det
som er godtatt. Det er ikke en fleksibel jobb i utgangspunktet, du kan godt veere kreativ men
du kan ikke veere kreativ i det daglige arbeidet.” —Operator A

Intern transparens

Et nytt system som maler daglig prestasjon nevnes av alle operaterene, og er et system som
er implementert i nyere tid. Vi kaller det her Prestasjonsmélingsystemet (PMS). Dette
systemet inneholder visualisering av prosessmaéltall og resultat, og skal vere til hjelp for
operaterene ved at de hver dag kan ha oversikt over hvordan de har gjort jobben. Det nevnes
at noen maltall i avdelingen har vaert umulig 4 oppna 100%, og at systemet er utformet slik at
alle skift plukker ut maltall de vil folge opp. Alle operaterene mener at dette er en god

mulighet for forbedring, og operater C presiserer fordelene ved & ha klare maéltall:

“Jeg mener jo at PMS er alle operatorene sitt verktoy, bare vi bruker det rett. Klart, de
hayere lederne har selvsagt en fordel av det de ogsad, men det er vi som bruker det til dagen,
det er vi som ser de mdlene, at vi klarer d oppnd de mdlene. Og da er det jo viktig at vi har
mdl som vi kan klare d oppnd. At vi ikke setter oss PI som egentlig er nesten uoppndelige. A
jobbe her og vite at du har gjort det sda a si 100%, men PI viser at du har gjort 50%, og ndr

du gar sann dag ut og dag inn. Da gdr det pd motivasjonen.” —Operator C

Operator C sammenligner med tidligere &r og lefter frem fordelene ved & ha et
prestasjonsmalingssystem (PMS). Operateren ser pd PMS som en mulighet for & kunne folge
opp eget arbeid, og mener systemet - kombinert med prosedyrer og mal, er positivt fordi

prosedyren kan identifisere avvik i prosessen:
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"For hadde du ingen mal a ga etter. Du gikk pad jobb og skiftet de kullene du skulle og gikk
hjem og trodde at alt var helt greit sant. Men nd har vi endelig noen mal som vi kan ga etter,
og regler. For folger du ikke prosedyren i utgangspunktet, sd kan du sette opp masse ting
her men du vil aldri finne problemet. [ ...] og folger du ikke prosedyren neste dag, vet du ikke
hvor feilen ligger. Men dersom du kommer til det mdlet at alle folger prosedyren i

utgangspunktet, sd er det mye lettere da se hvor du kan forbedre deg eller ikke.” —Operator C

Det kommer likevel frem at opplevelsen av PMS ikke er lik hos alle. Systemet fremstir som

dels umodent, ved at ikke alle mél er like relevant for denne avdelingen:

”[...] alt det som er inne pa [PMS] har jo med forbedring av produksjon. Det er jo klart at
hvis du luker bort alle feil og avvik der, sa har du hatt en liten produksjonsokning i hallen
antar jeg. Men det er ikke storveis, jeg syns de legger veldig mye vekt pa det i forhold til

gevinsten. Det virker mer som et verktoy for d ha kontroll pd oss, styre oss.” —Operator B

Systemet oppleves altsa for noen som et system som gjor dagen bedre, mens for andre, som

dels et kontrollverktey for lederne.

Operator C forklarer ogsd om heyteknologiske styreskap som er implementert, for & kunne
styre cellene (beholderne der aluminiumen produseres) bedre, kombinert med et nytt
datastyringssystem. Den hgyteknologiske losningen styrer hver enkelt ovn der styreskapene
igjen er koblet til datamaskiner for en totaloversikt over utferte malinger, og driften generelt
pa cellene. Styreskapene oppleves & gi en gkt mulighet til 4 gjore en bedre jobb, dersom

oppleringen er tilstrekkelig:

”[...] vi hadde jo sdnn [informasjonsmote] om de. Men du klarer ikke helt a se det i
sammenheng for du har brukt det litt. Sd sdnn dypere informasjon skulle kommet litt etter vi
har brukt det. Det tror jeg kunne veert en fordel altsda. Fordi det er jo sann at viss du skal ga
tilbake til a bruke [styreskapet] slik det ble brukt for med de gamle, sd kan du sperre 80% av
[den nye] menyen fordi du har vanvittig med muligheter pd de. Sa der igjen, kanskje litt mer

informasjon.” —Operator C

Operator C uttrykker at teoretisk er mulighetene med det nye styreskapet storre, men de far
ikke brukt det fordi de ikke har nok informasjon eller opplering. Opplaring er som nevnt
gitt, men ikke fulgt godt nok opp i etterkant. Operater B mener ogsé at systemet er tungt a

bruke pa grunn av at det tar lang tid & gjere programendringer:
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”[...] men sd sliter vi med Apics som vi bruker, det er jo styrt i fra Ardal, det d gjore en
endring der, er jo [noe] som tar et halvannet ar, bare du skal forandre en [liste over celler

som skal skiftes anoder pd] sa gar det tid. Det er helt haplost.” —Operator B

Global transparens

Behovet og ensket om informasjon fra andre avdelinger er delt blant operaterene, men alle
sier at det i dag ikke er spesielt mye struktur pa intern informasjon mellom de to andre
avdelingene i bedriften. Det nevnes en detaljert rapport gjeldende levering av flytende metall

til steperi, som inneholder tid levert, og denne kommer ménedlig pa e-post.

"En gang gikk vi gjennom den [rapporten] pd oppstartsmatet, lengste motet vi har hatt pd
lenge. Men det gadr ikke an, det blir for mye informasjon, kan ikke bruke det pa sanne moter.
En skal jo ha tid til a jobbe ogsd. Rapporten kommer hver maned. Selvsagt er det viktig d fa

med seg tida en leverer innenfor. Men jeg synes det er bra kontroll.” —Operator A

Operator C mener at informasjon burde deles pa tvers av avdelingene og at operaterene
burde ha mer kunnskap om hverandre for & kunne forstd hverandres utfordringer. Det at alle
har enten et kunde- eller leveranderforhold til hverandre gjor at hver avdeling pavirker de

andre.

’Sd kanskje der at, folk kunne sett det med egne oyne, i stedet for at du kanskje far en mail,
at nd har det veert sd og sa mange problem. Men folk klarer ikke helt a koble det fordi de vet

ikke hva som foregar der engang. Sa det kunne nok veert mer fokus pda.” —Operator C

Det kommer frem at deling av informasjon pa tvers av avdelingene eksisterer, men at den
foregér pé et hayere niva. De spurte 1 denne studien er operaterer med opptil 30 ars erfaring i
bedriften og har i lapet av arene bade formelle og uformelle kjennskaper pa de forskjellige
avdelingene. Men de mener systemene for det ikke er tilstede, eller ikke brukes pa

operasjonelt niva.

"Ndr anoden ikke leverer, er det jo sd lite her at det er jo bare d ringe ut [d sporre, hva det
er som skjer]”. [...] du mater aldri de andre, du vet ikke hvem som jobber pd de andre

avdelingene. Hvis ikke du kjenner de fra for.” —Operator A

Operator A forteller at presentasjonen av strategi og diverse dokumenter henger pd oppslag i

gangen ved pauserommet og at de vet at det er informasjon om strategi. Operateren mener at
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pa grunn av mengden informasjon har de ikke tid til & felge med péd dette, men de har

interesse for det:

"Masse tavler blir jo akkurat som en tapet hjemme, kjoper du en skrikende tapet sa legger
du til slutt ikke merke til det. Sann viktig informasjon som [dette] bor ut hele tiden [eller] sa
er det ikke brukende. Vi har jo tavile pd kontoret selvsagt, nd [vises] jo alt pa TV, der er de
viktige tallene. Hvordan vi ligger an med bonus osv., kan jo henge der ute for det kan jo folk
gd d sjekke selv, men det er ikke noe [annen] viktig [informasjon] for oss [der ute]. Jeg har
sett pd det noen ganger, hva som er mdlet og ndr vi skal veere sa og sd store. Det er jo greit
d se men det er ikke et tema. Hvorfor skal det veere det egentlig? Alle hdper jo at dette gar

bra. Vi kan ikke pavirke det egentlig. Det er jo et prosjekt for ledelsen.” —Operator A

Budsjett (global transparens)

Operaterene har ikke et forhold til budsjettet. Det er til dels like meninger om hvor mye
innvirkning operaterene skal ha pa budsjettet. Operater A tenker ikke over budsjettet, annet

enn at de skulle enske de kunne pavirke mer pa utstyret enn det de har i dag:

"Nei, [budsjettet] er et annet nivd, jeg bryr meg egentlig ikke, vi gir beskjed om hva vi

trenger og hva vi md ha, investere i.” —Operator A
Det at de ikke har pavirkning, bekreftes av Operator B:

“Det er noe jeg ikke bekymrer meg over, det er ikke avhengig av hvordan vi gjor jobben. Sa

lenge vi gjor den bra sa utgjor det ikke noen stor forskjell.” —Operator B

Operateor B mener at de ikke har pavirkning pa utviklingen av budsjettet, men det oppleves
heller ikke som hemmende. Operaterene opplever at de kan pévirke, indirekte via
forbedringsgrupper og skiftmetene, ved & ytre at driften kan forbedres ved & oke budsjettet
pa enkelte poster. Samtidig virker det som at det forstaelse for at ikke alle behov blir

tilfredsstilt.

“Eneste vi kan gjore er d si at behovet er storre sant. Har ikke noe forhold til det, vi vil jo ha
nytt alt [...]. De [ledelsen] holder jo igjen, det gjor de hele tiden. Men det er jo klart, vi kan
jo ikke bruke uendelig med penger heller.” —Operator A

Et annet moment i forhold til gkonomi, er informasjon om resultatene bedriften oppnar:
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“For a si det sann, kvartalsresultatene leser vi om i [lokalavisen] for vi far de her. Kommer
gjerne i [lokalavisen] i dag og sa fdar du det pd en lapp her i morgen viss det kommer ut.
Eller pa intranett. Men det er ikke noe jeg bryr meg med for det avhenger ikke av hvor godt
vi gjor det. Det avhenger av hvilken pris det er pa aluminium og verdensmarkedet.” —

Operator B

Operator C mener at operaterene burde ha mer innsikt i gkonomien i bedriften generelt, og at

det hadde vert motiverende med mer informasjon om resultatet som bedriften oppnar:

“Hvor mye vi egentlig tjener pd det vi leverer i fra oss. Bade hvor mye ting koster og hvor
mye folk betaler for det. Og [...] hvor mye gir det viss du “dekker” 100% hele tiden? Det er
egentlig veldig lite snakk om penger, hvor mye det egentlig gir i kr og ore.” —Operator C

Fleksibilitet

Alle operatarene opplever at de kan vare fleksible 1 jobben. De uttrykker at de kan pavirke
gjennom forbedringsgruppene. Operator C mener at det er gode muligheter for & pavirke,
men at det er personavhengig hvor mye man ensker & involvere seg. Alle de spurte sier at
noen operaterer pa skiftene virker forngyd med slik det er, noen engasjerer seg, mens andre

ikke benytter muligheten som systemet gir dem:

“Ja viss Vi foler at dette er feil, sd blir det tatt opp i [forbedringsgruppene] og sa blir det tatt
opp til vurdering, og sd blir de endret dersom alle mener at det er feil det som star der. Sd
du har stor pavirkning, kanskje folk er litt lite klar over hvor stor pavirkningskraft de har.
[...] de gdr heller a irriterer seg over ting, dag ut og dag inn til det koker over og sa blir det

tatt opp og sd er det egentlig ikke noe problem d fa det til sann som du vil.” —Operator C

Dette sitatet forteller at operaterene har stor pavirkningskraft dersom de ensker en endring,
men at det kommer an pa hvor mye de engasjerer seg i 4 fa det bedre. Operater C mener at
de ikke kan forvente en endring dersom de ikke gjor en innsats selv, og at dette er forventet

av dem.

Neste avsnitt oppsummerer hvordan operaterene opplever systemet, ut i fra grad av

formalisering og de fire egenskapene i rammeverket til Adler og Borys (1996).
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Oppsummering operatorer
Alle operaterene opplever at det er en stor grad av prosedyrer, regler og mal i avdelingen og
bedriften generelt. Samtlige mener ogsa at det et behov for en formell struktur. De opplever

ikke graden av formalisering som hemmende, men som nedvendig.

Det poengteres at prosessen er kompleks, ingen dag er lik den forrige. Operaterene ma iblant
gjore det de mener er rett & gjore, og opplever ikke sanksjoner fra ledelsen selv om for
eksempel rutinearbeidet prioriteres annerledes. Operaterene mener ogsd at rutiner, regler,
mal og prosedyrer er viktig for prosessen, fordi den pd noen omrader reagerer seint pa

endringer. En prosessendring trenger tid for & stabilisere seg, og for a se effekten av den.

Alle operaterene sier at de handler ut i fra det beste for bedriften og driften i avdelingen, og
at de derfor ikke far negative tilbakemeldinger fra ledelsen dersom de har gjort noe utover
prosedyre, eller ikke fulgt rutinene. Dette sees heller p4 som en handling ved en
avvikssituasjon og avviket benyttes til fremtidig forbedring, heller enn som grunnlag for
sanksjoner fra ledelsen. Operategrene opplever handlingsrommet som stort, fordi de ikke foler
seg fanget innenfor grensene som er satt dersom de mener at det ma handteres annerledes.
De har ogsé muligheten til & delta i forbedringsgrupper, og foresla endringer til prosedyrene

eller malene.

Transparensen i bedriften anses som god, fordi de spurte mener at malene er gjennomsiktige
og lette & forsta. Operatorene vektlegger ogsé at dette kan ha en sammenheng med erfaringen
til den enkelte operater. Den interne transparensen med tanke pd datasystem er pa en annen
side opplevd som dels tvingende. Noen mener at styringssystemet for ovnene er vanskelig &
handtere pa grunn av mangel pd opplering eller informasjon. Dette henger sammen med nye
implementeringer, som ogsa byr péd tekniske utfordringer og mangel pé opplaring.
Operatorene finner likevel ut av problemene ved proving og feiling, men at det kan oppleves
som tungvint. Det virker ikke som om de opplever at ledelsen ikke ensker at de skal & denne

informasjonen, men heller at systemet ikke fanger opp eventuelle kompetansegap.

Det virker heller ikke som at operaterene savner mer informasjon om de andre avdelingene,
pa grunn av at kommunikasjonen flyter greit som i dag. Det er smé forhold i bedriften
generelt, og operatarene opplever at det er lett & ta en telefon hvis et problem oppstar, eller

om de lurer pé noe.
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Implementeringsprosessen

Nar det gjelder implementering av nye system eller nytt utstyr svarer samtlige operaterer at
en del implementeringer innferes uten noen form for pévirkning. Likevel opplever
operaterene at de har en mulighet for & veere med & endre systemene i etterkant. Det kommer
frem at implementeringer som regel blir godt mottatt siden det er til hjelp for dem, men at
kommunikasjonen rundt implementeringen kunne vaert bedre. For eksempel at diverse
innferingskurs kommer pé et for tidlig stadium, som ferer til at nar systemet eller utstyret
forst kommer, er det ingen som husker noe fra innferingskurset. Et eksempel som blir nevnt
er en ny teknologi for maling av prosessen, der informasjonsmeatet ble gjort flere uker for

den ble tatt i bruk:

”Sa det er egentlig nd nar alle bruker [den nye teknologien] at det informasjonsmaotet
kanskje burde veert tatt opp igjen. Da har folk fatt brukt den litt og da far du alltid litt mer
tilbakemeldinger pa det, litt sporsmal og sann. For jeg mener at ndr det er en ny teknologi

sd er det dumt at vi ikke bruker det mer fordi vi ikke har kunnskap om det.” —Operator C

Operator A mener ogsa at en del utstyr og systemer blir implementert uten pavirkning, og at
det er forst i etterkant at en kan vere med 4 forme det via forbedringsgrupper. Det
kommenteres ogsa at fagforeningens involvering er mindre nd enn fer og at det oppleves

som en medvirkende grunn til at operaterene ikke involveres i implementeringer.

“Ja, [forbedringsgrupper] er vdrt organ. Men vi har egentlig ikke sa mye pavirkning heller.
[Kommer et nytt maleutstyr sa kommer det]. Sparte penger pd d kjope [det nye utstyret] og
det ble ikke sagt hvem som skulle gjore jobben, det mdtte vi finne ut av selv. [...] Det er
veldig lite som gdr gjennom fagforeningene og sdnn, da gikk det lenger tid ogsd,
fagforeningene var mye mer med [for], det ble kanskje litt mer diskusjon og spetakkel men

ndr det forst blei gjennomfort sd ble det liksom godtatt lettere.” -Operator A

Enkelte nye implementeringer oppleves péatvunget nar de kommer bratt pa uten form for
innvirkning fra operaterene selv, som eksempelet med maleutstyret. Med utstyret fulgte ogsa
en tilsynelatende okt arbeidsmengde. Selve implementeringen av utstyret ble bestemt, uten
serlig involvering eller informasjon om fordeling av arbeidet. Det legges ogsa vekt pé
fagforeningene sin grad av involvering, der trenden na oppleves som reduserende basert pa

tidligere opplevelse.
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Operator A synes graden av pavirkning de har er god, men at det burde bli lettere & prove ut
en idé, fordi at det per i dag ma gjennom mange instanser for det kan bli prevd ut. Likevel

reflekteres det over den indirekte muligheten de har for & forbedre:

"Skulle onske av og til at, nar det gjelder forbedringer og sant, at en har mulighet til [a
pavirke]. Alt koster jo penger, det er vanskelig a fa provd ut ting, det ma gjennom [flere
instanser]. Vi har jo ikke noe budsjett, at; na skal vi [...] prove dette her som koster for
eksempel 20-30.000. Samtidig er vi sa liten organisasjon, sd vi prater hele tiden direkte med

de som kan skaffe penger eller fa det til.” —Operatar A

Oppsummering

Dette avsnittet oppsummerer hvordan operaterene opplever implementeringsprosessen.

Avdelingen har nylig implementert et prestasjonsmalingssystem, og det fremheves av
operaterene som en god mulighet til & kunne felge opp seg selv og egne prestasjoner, i
forhold til tidligere ar. Systemet har ogsa fatt kritikk, for a ha blitt innfert for det er
ferdigstilt. Det oppleves derfor som vanskelig & bruke fordi ikke alle malinger i systemet er

riktige.
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6. Analyse

I dette kapitlet skal empiri analyseres ut i fra det teoretiske rammeverket og forseke & finne
sammenhenger. Jeg vil starte med & presentere hvorvidt mal og regler i styringssystemet har
en hoy eller lav grad av formalisering. Dette for & plassere styringssystemet i den ene
dimensjonen av rammeverket. Kapittel 6.2 omhandler de fire egenskapene som et
muliggjerende system har; reparere, intern transparens, global transparens og fleksibilitet.
Adler og Borys (1996) argumenterer for at innenfor de fire egenskapene er det to ulike
tilneerminger til systemet, brukervennlig og “deskilling”, som pévirker om ansatte opplever
det som muliggjerende eller tvingende. Jeg vil derfor analysere intervju med lederne med
tanke pa om styringssystemet er designet for & vare “deskilling” eller brukervennlig, og om
det oppleves muliggjerende eller tvingende for operaterene. I kapittel 6.3 vil jeg ogsa
analysere om implementeringsprosessen er designet for & vaere “deskilling” eller

brukervennlig, og om det oppleves muliggjerende eller tvingende.

Jeg vil forst, for & besvare overordnet forskningsspersmal i studien, analysere tre

undersporsmal:

1. I hvilken grad er styringssystemet formaliserende?

2. Hva er intensjonen med mdl og regler, og hvordan oppleves det av operatorene?

3. Hva er intensjonen med implementeringsprosessen, og hvordan oppleves det av
operatorene?

Disse tre spersmalene skal lede til det overordnede forskningsspersmalet:

”Hvordan oppleves styringssystemet i Hydro Hoyanger av operatorer, og hvordan

samsvarer det med ledernes intensjon?”.

6.1 | hvilken grad er styringssystemet formaliserende?

Dette kapitlet har som hensikt & svare pa det forste underspersmélet i studien. Ferst
delkapittel analyserer ledernes intensjoner, mens neste delkapittel omhandler operaterenes

opplevelse av det.
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6.1.1 Ledernes intensjon: grad av formell struktur

At et styringssystem har en hgy grad av formalisering vil si hvor mye man styrer ved hjelp
av nedskrevne regler, prosedyrer og instruksjoner (Adler & Borys, 1996). Det er ifolge
lederne en hey grad av formelle regler og mal i bedriften. Lederne mener at en hoy grad av
formalisering er viktig. Dette er pa grunn av sikkerhetsaspektet, og fordi prosessen ved den
undersokte avdelingen krever det. Alle arbeidsoperasjoner er standardisert og har prosedyrer
som skal felges. Om det er hoy eller lav grad av formalisering blir i denne studien en
skjonnsmessig vurdering. Med bakgrunn i at lederne uttrykker en hey grad av formell

struktur, antas det derfor her at graden av formalisering er hay.

6.1.2 Operatorenes opplevelse: grad av formell struktur

I folge Adler & Borys (1996) kan styringssystem med en hey grad av formalisering bli
positivt mottatt dersom ansatte opplever at systemet gjor jobben lettere. Operaterene er enig
med lederne i at standardisering og formell struktur er viktig. De ser behovet for & ha mal,
grenser og referansepunkter, og opplever at de faste mélene gjor jobben enklere. Dette er
bade ettersom jobben inneholder mye rutinemessig arbeid, men ogsa at det er lettere a
identifisere avvik i prosessene dersom alle har ett standpunkt & ga etter. En av operaterene
slar fast at & ha mal & gé etter gir mening, og synes det er positivt & kunne folge opp bade seg

selv og skiftet.

Sammenligning
I dette avsnittet sammenlignes ledernes intensjon og operaterenes opplevelse av graden av

formell struktur.

Burns og Stalker presenterte i (1961) at en hay grad av formalisering er sett pa som negativt,
og ma reduseres for & oppna en hgyere motivasjon i organisasjonen. Adler og Borys (1996)
bryter med det konvensjonelle synet pd formalisering som Burns & Stalker (1961)
argumenterer for. De mener at organisasjoner ikke bare pavirkes av i hvilken grad av
formalisering det er, men ogsd hvilken type formalisering de metes med. Intensjon og
opplevelse samsvarer mellom de to gruppene. Lederne mener hensikten er at det skal vare
en hgy grad av rutiner, prosedyrer, méal og regler for & ivareta sikkerhet og
produksjonsstabilitet. Operaterene mener at i en ideell verden burde man kunne vurdere mer
selv, men at det ikke vil fungere i lengden. Begge gruppene mener derfor at det er nedvendig

med en hey grad av formalisering i selve prosessen, for & oppnd stabilitet, effektivitet og
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forutsigbarhet. Dette styrker argumentet til Wouters og Wilderom (2008) som mener at noen
organisasjoner har prosesser som behever effektivitet, og & operere i stabile former. Denne
studien viser at dersom formalisering oppleves som nedvendig, trenger det nedvendigvis
ikke vare negativt. Lederne mener at en hey grad av formalisering er nedvendig, og

operaterene opplever det samme.

6.2 Hva er intensjonen med mal og regler i
styringssystemet, og hvordan oppleves det av
operatgrene?

Hvordan styringssystemet oppleves avhenger av designet (Adler & Borys, 1996; Malmi &
Brown, 2008). Adler & Borys' (1996) sitt rammeverk viser at opplevelsen av systemet
avhenger av om systemet har karakter av et “deskilling” eller brukervennlig design. I det
kommende delkapitlet vil jeg analysere hvorvidt styringssystemet er utformet brukervennlig
eller “deskilling”, basert pd funn fra intervju med lederne, deretter analyserer jeg hvordan

operaterene opplever det.

6.2.1 Ledernes intensjon: mal og regler

Reparere
Den forste av de fire egenskapene et muliggjerende system har, er & ha muligheten til &
reparere. Med & reparere menes, hvordan styringssystemet tilrettelegger for at operaterene

kan reparere, uten & matte konferere med overordnede.

Nér ledere frykter ansattes opportunisme mer enn de verdsetter det potensielle bidraget de
har for & lese problemer, vil de fi4 en tilnerming til at systemet ikke beheover & vaere
brukervennlig. Systemet designes heller slik at behovet for & reparere reduseres (Adler &
Borys, 1996). Intensjonen i Hydro er at operaterene skal ha stort handlingsrom, med tanke
pa at det er palagt dem generelt mye ansvar i jobben. Operaterene pa skift, skal ta de fleste
avgjerelser selv. Det kan veare & kalle ut vedlikeholdspersonell, vurdere a stille ekstra
personer pa overtid, eller handtere avvikssituasjoner. At de har dette handlingsrommet
gjenspeiler ledernes tillit til operaterene, og gir dem rom til & ordne opp i1 situasjoner selv.
Dette stotter at det er et brukervennlig system. Operatorene skal vare mest mulig selvstyrt,
siden det er de som er ekspertene pa omradet. De far stotte fra lederne dersom de behaver

det, men det forventes at operaterene selv tar ansvar for & ettersperre opplaering og
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kompetanse dersom de mener de trenger det. Dette indikerer et brukervennlig design,
ettersom lederne stoler pa- samt at de ulike rollene pa skift tilrettelegger for, at operaterene

selv skal kunne ordne opp i problem som dukker opp under arbeidsdagen.

Intern transparens
Intern transparens er den andre av de fire egenskapene et muliggjerende system har. Det er
hoy gjennomsiktighet dersom, mal og prosedyrer er forstdelige og det er god

informasjonsflyt mellom lederne og operaterene.

En brukervennlig tilnerming gir ansatte muligheten til & forstd det underliggende bak
prosedyren og kunne lgse problem ved & utforske prosessen, etter beste praksis, og de far
eksempelvis tilbakemelding ved hjelp av malinger pa utfert arbeid (Adler & Borys, 1996). Et
eksempel som loftes frem, er et nytt prestasjonsmaélingssystem (PMS) som i senere tid er
blitt innfert pa elektrolyseavdelingen. PMS er et datasystem som trekker ut relevante data fra
prosessen, med trendvisning for at operaterene selv skal kunne velge ut fokusomrade og
folge opp sine egne prestasjoner i jobbutforelsen. Lederne ensker med PMS & gi mer
relevant informasjon til operaterene, bade i form av ekt datatilgang og mélbare parameter,

noe som er i trad med Adler og Borys’ (1996) argument for en brukervennlig tilnerming.

Global transparens

Ifolge Adler & Borys (1996) deler et brukervennlig system informasjon pa tvers av
avdelinger. Lederne mener at informasjon pé tvers av avdelinger er viktig. Et eksempel kan
vaere at informasjon om prosesser i andre avdelinger deles pa tvers for a4 fi et bredere
perspektiv av hele prosessen og pavirkningen av innsatsen som ytes. Informasjon mellom
avdelingene er ansett som viktig, spesielt siden alle avdelinger har et kunde- eller
leveranderforhold til hverandre. Lederne mener at informasjonsflyten ikke er optimal, men
at det i1 virkeligheten fungerer godt - fordi forholdene i bedriften er sma der “alle kjenner
alle”. De uttrykker likevel at dette kan vare et resultat av at mange av de ansatte har lang

fartstid, og at det derfor ikke er en gitt situasjon i fremtiden.

A f4 et storre perspektiv pa sin egen rolle i organisasjonen kan gi en storre forstielse, for
hensikten med utferelse av arbeidet, og at det kan pévirke i neste ledd igjen (Adler & Borys,
1996). Lederne mener at systemet her ikke er optimalt. Det er laget kunde- og leverander-

avtaler (KL) mellom avdelingene, og avtalene blir diskutert pa linjeledernivd. Kunde- og
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leveranderavtalene er ogsé basert pa avvik, noe som poengteres som mindre gunstig, i stedet

for at det baseres pa faste mal.

Det er satt inn tiltak for & gke kvaliteten pa informasjon ut til operaterene, med for eksempel
skiftmater utenfor arbeidstiden som lennes med overtidsbetaling, for at alle skal ha mulighet
til & delta. Informasjonsflyten anses dermed som viktig. Hensikten her er & oppdatere
skiftene pa strategi og malene til avdelingen. Det at bedriften bruker ressurser og tid pa & gi
mer informasjon til operaterene, samsvarer med Adler og Borys’ (1996) argument, at et
brukervennlig design tilrettelegger for at operaterene skal fa en storre forstaelse av sin rolle 1

bedriften.

Fleksibilitet
Fleksibilitet er den fjerde egenskapen et muliggjerende system har, og gjenspeiler hvorvidt

operaterene kan prioritere annerledes, og vare fleksible.

Organiske organisasjoner er tradisjonelt assosiert med fleksibilitet og apen kommunikasjon,
som felge av at de har en lav grad av formalisering (Burns & Stalker, 1961). Adler og Borys
(1996) mener at det ikke nedvendigvis ma vare lav grad av formalisering for at det skal
vaere fleksibelt. Ved elektrolyseavdelingen i Hydro Heyanger er det liten fleksibilitet i
rutinearbeidet. Nar maélene eller prosedyrene er satt, skal de ikke endres eller avvikes.
Prosedyrene og malene kan likevel endres pé sikt, der forbedringsgrupper eller skiftmeter er

arenaer for dette formalet.

Lederne i Hydro Heyanger mener at fleksibiliteten i det daglige arbeidet likevel er stor, og at
ansvaret er delegert til operaterene - fordi operaterene har den beste kunnskapen til 4 ta de
rette avgjerelsene. Dette impliserer at lederne har tillit til operaterene. Lederne mener at
operatorene kan foreta mye utenfor de satte grensene, dersom det foreligger grunn til det. I
tilfelle skal det skrives og rapporteres et avvik pa hvorfor dette ble gjort. Hensikten med
avviket er for & forstd hva som har skjedd og benytte dette videre til forbedring av prosesser.
Dette stotter argumentet til Adler og Borys (1996) om at et brukervennlig system tillater
avvik som en mulighet til & kunne leere mer og forbedre prosessen. Det folgende avsnittet

oppsummerer ledernes intensjoner med styringssystemet.

Oppsummering
Nér funn settes i lys av Adler & Borys' (1996) argumenter for hva som betegner et

”deskilling” eller brukervennlig system, er systemet i den undersgkte avdelingen jevnt over
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brukervennlig utformet. Adler & Borys (1996) presenterer et deskilling” design der ansatte
ikke skal ha pavirkning eller mulighet til & styre eller endre uten & konferere med ledelsen. Et
brukervennlig system er designet for & gjore jobben lettere. Lederne i Hydro mener at
operaterene har tilgjengelig informasjon, og har dermed handlingsrom til & kunne gjore
jobben pé en fleksibel mate. Hensikten er at operaterene skal ha ansvar for prosessen og
dermed ha et storre eierskap til den, samtidig stiller dette hoye krav til operaterene. Dette

stotter derfor argumentet om at det er brukervennlig.

Denne studien viser at lederne i Hydro uttrykker hey tillit til operaterene, de ensker a gi
operaterene verktey til & selv finne lgsninger pa problemer, og intensjonen er at systemet

skal vaere brukervennlig for operaterene.

Rapportering av avvik benyttes som en videre laering i stedet for sanksjoner, og prosedyrene
utformes slik at problemene signaliseres og heller blir en mulighet for forbedring. Dette
kjennetegner ogsa brukervennlighet (Adler & Borys, 1996). Lederne i Hydro mener at
informasjonsflyten mellom avdelingene ikke er optimal, men at det er viktig for forstaelsen

av verdikjeden. Utfordringen er heller hvordan informasjonen skal deles pa best mulig méte.

Denne analysen viser intensjonen til lederne i Hydro, og at systemet er utformet med en hoy
grad av formalisering, men brukervennlig. Som vist i figur 4 illustrert med X, er analysen
satt inn 1 Adler og Borys’ (1996) to-dimensjonale rammeverk som viser at systemet er

opplevd som et muliggjerende byrakrati:
TYPE FORMALISERING

Muliggjgrende Tvingende

Lav Organisk Autokratisk

GRAD AV
FORMALISERING

Muliggjgrende

byrakrati Mekanisk

Hey

Figur 4: Ledernes intensjon med styringssystemet (Adler & Borys, 1996)
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6.2.2 Operatorenes opplevelse: mal og regler

I dette avsnittet skal operaterenes opplevelse av mal og regler analyseres opp mot de fire

egenskapene, reparere, intern transparens, global transparens og fleksibilitet.

Reparere

Et muliggjerende system tillater ansatte selv a4 lese uforutsette hendelser. En av
karakteristikkene ved et muliggjerende system er at problemet kan loses der og da, uten at
det gar noe sarlig ut over arbeidet og prosessen (Adler & Borys, 1996). Muligheten til & selv
gjore tiltak eller reparere er stor ifelge alle operaterene i studien. Operaterene kan stort sett
styre jobben selv slik de opplever er mest riktig, og de far heller ikke negative
tilbakemeldinger fra ledelsen dersom de har tatt en avgjerelse som er ansett som feil. De har
muligheten til & reparere ved at de kan lgse avvik og utfordringer uten at de trenger a
konferere med linjeleder. Om det er muliggjerende handler om at systemet er laget for a
signalisere problemene, og oppleves som en mulighet for forbedring (Adler & Borys, 1996).
Operatorene forteller at prosedyrene dels er utformet for & kunne oppdage avvik i prosessen,
og at det derfor er nedvendig & folge prosedyren for a identifisere avvik, for & kunne
forbedre seg. Systemet gir operaterene mulighet til 4 lose problem som oppstar, og de

opplever at de er selvstyrte. Dette viser at de opplever systemet som muliggjerende.

Intern transparens

Det nye prestasjonsmalingssystemet (PMS) og styringssystemet for cellene har som
intensjon a kunne gi operaterene ngdvendig informasjon for & utfere jobben best mulig. Alle
ser hensikten med det nye systemet som en mulighet til forbedring, og motivasjonen ved &
kunne folge opp sitt eget arbeid fra dag til dag. Dette kan bidra til at systemet oppleves
muliggjerende, fordi det gir operaterenes en bedre hverdag. P4 en annen side oppleves
systemet av noen operaterer, delvis som et kontrollverktoy for at ledelsen skal kunne
overvéake hva alle skift gjor til enhver tid. Ahrens & Chapman (2004) viser til at tvingende
kontroller assosieres med blant annet mistillit. Dermed kan systemet tolkes som at lederne
ikke har tillit til operaterene. Systemet er heller ikke fullstendig utviklet, s enkelte mal viser
ikke realiteten. Dette kan oppleves som lite motiverende - noe som gjor at det beveger seg
mot en opplevelse av tvingende kontroll. Operaterene i studien opplever pa den andre siden
at systemet gir dem muligheten til & lettere identifisere avvik, noe som kan bidra til at det
oppleves lettere for dem. Dette indikerer ifelge Adler og Borys (1996) et muliggjerende

system.
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Det kommer frem at styringssystemet for cellene ikke utnyttes til det fulle, fordi operaterene
ikke har god nok opplering i systemet. Operaterene opplever at mulighetene som foreligger
for mangvrering av systemet er storre enn muligheten de benytter per i dag. Dette begrunnes
med bade opplaring og oppfelging av implementeringen. Systemet er ogsé vanskelig & endre
dersom noe ikke fungerer i drift, men operaterene ytrer samtidig forstaelse for at ikke alt kan
endres i1 takt med deres behov. For eksempel ma eventuelle programendringer diskuteres
nermere med hensyn til nytte. Det at operaterene har en forstelse for hvorfor det er
utfordrende & endre systemet raskt, indikerer at de har informasjon om hvorfor det er slik og
det trenger derfor ikke & oppleves tvingende. At operaterene ikke far all informasjon om
systemets funksjoner leder i retning av en redusert brukervennlighet, og den muliggjerende

opplevelsen av systemet kan derfor oppleves som redusert i folge studien.

Global transparens

Strukturen pé informasjonsdeling pé tvers av avdelingene i Hydro Heyanger er i form av
rapporter og resultater som deles via e-post. Ahrens og Chapman (2004) argumenterer for at
organisatoriske prosesser og mal ber kommuniseres ut til linjen dersom systemet skal vare
og fremstd som transparent. Operaterene forteller at de far tilstrekkelig informasjon, men
informasjonsmengden er til tider stor. Det er derfor nedvendig & velge ut det de synes er

viktig, og som berarer skiftet direkte.

Et brukervennlig system deler informasjon pé tvers av avdelinger. Et eksempel kan vere at
informasjon om prosesser i andre avdelinger deles pa tvers for & fa et bredere perspektiv av
hele prosessen, og pavirkningen av innsatsen som ytes (Adler & Borys, 1996).
Elektrolyseavdelingen er utpekt som fokusomrade for operaterene, naturligvis. Informasjon
om de andre avdelingene er ikke sett pa som interessant pd daglig basis. P4 en annen side
forteller samtlige operatorer i studien at informasjon om andre avdelinger er lett tilgjengelig
dersom det oppstér behov, pa grunn av uformell kjennskap pé tvers av avdelingene, og at
dette fungerer godt for dem. Informasjon om utfordringene til de andre avdelingene er heller
ikke 1 systematisk, men de anser denne informasjon som viktig. Alle operaterene opplever at
de kan se “det store bildet” gjennom malene og reglene i bedriften, men at dette ikke er
gjiennomgédende blant alle pd skiftet. Dette begrunnes med at med ekt erfaring, gir okt

forstéelse for verdikjeden som helhet.

Operatorene i Hydro jobber mot det arlige produksjonsmilet som er satt. Selv om

informasjon om de andre avdelingene ikke er kjent for operaterene, oppleves det heller ikke
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som hemmende for dem for & kunne gjore en god jobb. Ettersom de opplever det slik, vil den
globale transparensen pa tvers av bedriften oppfylle kravet om at det skal vare
gjennomsiktig. I teorien vil det gi en storre forstaelse for den enkeltes rolle i organisasjonen
(Adler & Borys, 1996). Denne studien viser at operatorene ikke opplever at systemet
hemmer dem, fordi de far tak i informasjonen de trenger. Dette gjor at systemet oppleves

som muliggjerende.

Budsjettet er generelt den mest brukte komponenten i styringssystemet for 4 gjore
organisatoriske prosesser transparente (Ahrens & Chapman, 2004). Informasjon om for
eksempel kvartalsresultat i bedriften kommer i lokalavisen for den nér ut til operaterene, noe
som under intervjuet kan tolkes som ikke-involverende. Det er ikke innlysende, hvorfor ikke
informasjonen blir delt for ansatte for pressen. Operatorene er ikke direkte involvert i
utviklingen av budsjettet, men har heller ingen interesse for det og ser derfor ikke pa dette
som hemmende. De har derimot interesse av ekonomisk informasjon som kan gi dem
motivasjon, eller forstaelse rundt verdiskapningen de lager. De ser heller ikke pa dette som
hemmende i dag, men heller en mulighet til forbedring. Det er ogsa en forstéelse for at ikke
alle behov kan tilfredsstilles, og forstdelsen for det kan ha en sammenheng med operaterenes
fartstid og erfaring i selskapet. Operaterene kan pavirke budsjettet ved & uttrykke behov for
bade nytt utstyr og investeringer, og begrunner det med at forholdene i bedriften er s& sma at
det er lett & nd frem dersom man ensker & bli hert. At operaterene ikke involveres i
budsjettet, oppleves ikke som tvingende fordi de ser ikke pa dette omradet som relevant for

dem.

Fleksibilitet

Fleksibilitet handler om i hvilken grad brukerne av styringssystemet kan unngé prosedyrer
eller gjore endringer uten 4 behove a fa tillatelse fra sine overordnede (Adler & Borys,
1996). Operaterene opplever at mal og regler er laget for & gjere prosessen best mulig, og
fordi prosessen trenger stabilitet, er faste méal og regler regnet som god praksis. Hvis
operaterene “bryter” en rutineoppgave eller en prosedyre pa et omrade, gjores det for a
prioritere 4 forbedre et viktigere omrade. Dersom prosedyrer brytes skal det skrives og
rapporteres i en avviksmelding, og avviket benyttes videre for lering og forbedring. Hvis
operaterene mener at et mal er ugyldig i en gitt situasjon velger de & se bort i fra malet og
gjore det de mener er best for prosessen og produksjonsmélet. Operatarene opplever heller
ikke at det far negative konsekvenser selv om de har tatt en dérlig beslutning eller

beslutninger som er utenfor standard prosedyre, fordi det de gjor er ut i fra hva de synes er
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det riktige & gjore. Dette indikerer at de opplever tillit fra ledelsen - at det de beslutter & gjore
kan veere riktig og de fremhever at de benytter det til forbedring og laring i stedet for
sanksjonering. Dette er i trdd med det Adler og Borys (1996) karakteriserer som et

muliggjerende system.

Det er et faktum at det er en hoy grad av standardiserte mal og regler i avdelingen, noe som
operaterene forteller at isolert sett kan oppfattes som lite fleksibelt. Operaterene har likevel
en pragmatisk holdning til dette fordi de ser nedvendigheten pd grunn av prosessen. En
muliggjerende bruk av styringssystemet er ikke alltid like relevant for alle organisasjoner, da
noen organisasjoner kanskje er avhengig av a operere i stabile former fordi prosessen krever
effektive og veletablerte méter & jobbe pa (Wouters & Wilderom, 2008). Dette vil i folge
Adler & Borys (1996) refereres til som muliggjerende.

Implikasjoner

Analysen har vist at styringssystemet i elektrolyseavdelingen har en hey grad av formell
struktur, og sett i forhold til Adler & Borys' (1996) argumentasjon, en hgy grad av
formalisering. Burns & Stalker (1961) argumenterte for at en hgy grad av formalisering sees
pa som negativt og ma reduseres for & oppnd en hegyere motivasjon i organisasjonen.
Operatorene ved Hydro Heyanger opplever til tross for en hey grad av formalisering, at
systemet gir dem handlingsrom og frihet til 4 ta sine egne og gode avgjerelser. De har
muligheten til & pévirke bade mal, grenser og prosedyrer gjennom forbedringsgruppene.
Malene og reglene oppleves derfor ikke styrende i negativ retning men mer som en
veiledning. Operatorene gjor det som er det beste for driften av cellene, men mener at det er

viktig & ha faste mal & forholde seg til.

Operatorene forteller at de ofte finner ut av problem pé egenhand, og at det blir en
kontinuerlig opplering der man prover og feiler. Avvik hindteres mer som en mulighet til
forbedring, og ikke som en mulighet for ledelsen & sanksjonere operaterene. Operaterene har
et delt syn pa hvilken hensikt det har & dele informasjon mellom avdelingene, men de mener
de far tak i informasjonen de trenger. At alle de spurte har lang erfaring, nevnes & kunne

vare en arsak til at det fungerer.

Basert pa analysen, settes brukernes opplevelse av mél og regler mellom organisk og
muliggjerende byrékrati, med overvekt pa det sistnevnte. Tilsynelatende er det hegy grad av

formell struktur i avdelingen, men operaterene opplever at de likevel har handlingsrom og
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informasjon til & gjere jobben pd best mulig mate. Figur 5 viser analysen av operaterene
opplever systemet som muliggjerende. I rammeverket, illustrert med X. plasseres derfor
operaterenes opplevelse likt med ledernes intensjon, i en mindre grad av muliggjerende

formalisering, men likevel som et tydelig muliggjerende byrékrati.
TYPE FORMALISERING

Muliggjgrende Tvingende

Lav Organisk Autokratisk

GRAD AV
FORMALISERING

Muliggjgrende

byrakrati Mekanisk

Hey

Figur 5: Operatorenes opplevelse av styringssystemet (Adler & Borys, 1996)

6.2.3 Sammenligning

I dette delkapitlet vil jeg sammenligne analysen med lederne og operaterene, for a fa frem
om opplevelsene til de to gruppene samsvarer eller ikke. Jeg velger a legge til et avsnitt der

jeg analyserer noen opplevde endringer de siste arene, basert pa et retroperspektiv.

Reparere

Operatorene opplever at de kan reparere, og bade lederne og operaterene mener at de i stor
grad har selvstendighet til & ta egne avgjorelser og hindtere problem uten & matte kontakte
overordnede ledere. Denne studien finner, i likhet med Adler & Borys (1996), at selv om
graden av formalisering er hey, vil handlingsrommet som operaterene opplever at de har,

gjore at det er tilretteleggende i stedet for hemmende - og dermed muliggjerende.

Intern transparens

Operateorene opplever at de ikke far nok informasjon eller opplaering, spesielt ved nye
implementeringer. Operateorene finner likevel ut av problemene som oppstar ved hjelp av
proving og feiling, men opplever det som tungvint & ikke ha nok informasjon eller

opplaering. Dette leder til at systemet ikke er utformet for & vaere deskilling”, men som til en
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viss grad likevel kan oppleves mindre muliggjerende. Opplevelsen til operaterene er at de i
noen tilfeller ikke far nok informasjon for & lese problemer. Intensjonen til lederne er at
operaterene har ansvar for egne kompetansebehov, og ma dermed ettersporre dersom det er

behov for en sterre kompetanse.

Global transparens

Leder B mener at bade de formelle og uformelle kunde- og leveranderforholdene internt pa
skiftet er viktig, og at ikke alle de uformelle er like synlige. Operaterene har ogsa mange
uformelle kunde- og leveranderforhold. Et av de uformelle er for eksempel avlevering av
jobben til neste skift. Operater C ser pd dette som et viktig aspekt, og forseker hver dag a
levere fra seg arbeidet til neste skift bedre enn dagen fer. Dette kan indikere at operaterene
ikke tenker pa de wuformelle forholdene i en strukturform, men at kunde- og

leveranderforholdene er innarbeidet, og gjor det som er fornuftig.

Lederne anser informasjonsflyten mellom avdelingene som viktig, og ensker a forbedre dette
omrddet. Det at lederne mener at det ikke er optimalt kan indikere at det foreligger
muligheter for forbedringer i strukturen. Dette sier ogsd noe om ledernes ensker om &
ytterligere forbedre, for & gjore miljoet til operaterene mer brukervennlig. Operaterene synes
det fungerer bra slik det er, fordi operaterene lett kan fi informasjonen de behever gjennom
en telefonsamtale eller ved uformelle bekjentskap. Fordi opplevelsen til operaterene er at det
fungerer bra, gjor at det er muliggjerende for dem. Dette utfordrer argumentet til Adler og
Borys (1996), som mener at systemet ber utformes brukervennlig for & oppleves

muliggjerende.

Budsjettet er ikke interessant for noen av operaterene, og vil derfor ikke pavirke opplevelsen
i en tvingende retning. De kan pdvirke indirekte ved & ytre ensket behov gjennom
forbedringsgruppene og skiftmetene. En av operaterene mener at gkt informasjon om hva de
kan pavirke ved ekonomien i bedriften, er enskelig. Det at dette ikke er praksis i dag, vil
heller ikke pavirke opplevelsen i en tvingende retning, fordi de ikke opplever dette som

hemmende, men heller som en mulighet til ytterligere forbedring.

Fleksibilitet
Intensjonen er at operaterene skal vaere fleksible, selvstyrt, og ha kompetanse til & vurdere
selv hva som er riktig & gjore til enhver tid. Det er en bred enighet mellom operaterene om at

de kan vaere med & pavirke systemet via forbedringsgruppene og skiftmetene. De mener ogsa
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at de kan prioritere sin hverdag ut i fra det beste for prosessen, uten at ledelsen sanksjonerer
dem. Operaterene opplever at de kan vare fleksible i jobben, som indikerer at det er

muliggjerende, i henhold til Adler og Borys (1996) argument.

Endringer

Béde lederne og operaterene uttrykker at det har skjedd en endring de siste drene, bade med
tanke pd ekt involvering av operaterer men ogsa informasjonsflyten og tydeliggjoring av
mal. Systemet, basert pa denne studien, kan virke & ha beveget seg mer mot et brukervennlig
design, og oppleves mer muliggjerende enn tvingende. Det er etablert forbedringsgrupper
med muligheter for operaterene & kunne pavirke prosedyrer og mél, og delegert et gkt ansvar

til operaterene der de involveres mer i de ulike prosessene.

Adler & Borys (1996) argumenterer for at systemet er muliggjerende dersom ansatte
opplever at systemet gjor deres jobb lettere, selv om det er hoy grad av formalisering.
Operatorene opplever ikke okt ansvar som negativt, si lenge de ser behovet for det.
Eksempler er at operaterene har fatt en ekt grad av rutinekontroller pa skiftene, eller at
avdelingen har fatt nytt maleutstyr, noe som operaterene ogsa opplever som ngdvendig for &
opprettholde en optimal drift av prosessen. Dette indikerer at systemet har beveget seg mer

en brukervennlig retning.

Operatorene hadde ogsa en periode der de ble palagt en gkt arbeidsmengde, men som viste
seg 4 ikke veere mulig tidsmessig. Det at det ikke var mulig & gjennomfore ble oppdaget ved
hjelp av prestasjonsmalingssystemet (PMS), og forslaget ble dermed forkastet. Dette viser at
PMS ogsa kan fungere som et verktoy for & diagnostisere systemet, som kan lede til et

brukervennlig design og bidra til en opplevelse av at systemet er muliggjerende.

Figur 6 presenterer henholdsvis intensjonen til lederne og opplevelsen til operaterene, satt
inn i Adler og Borys (1996) to-dimensjonale rammeverk. Denne studien viser at intensjonen

med styringssystemet samsvarer med opplevelsen av det.
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TYPE FORMALISERING TYPE FORMALISERING

Muliggjgrende Tvingende Muliggjgrende Tvingende

Lav Organisk Autokratisk Lav Organisk Autokratisk

GRAD AV GRAD AV
FORMALISERING FORMALISERING

Muliggjerende
byrakrati

Muliggjerende

byrakrati Mekanisk

Hey Mekanisk Hey

X X

Figur 6: Sammenligning mellom henholdsvis ledernes intensjon og operatorenes opplevelse

(Adler & Borys, 1996)

Intensjonen som knyttes til global transparens kan se ut til & veere utformet ’deskilling”, men
oppleves ikke hemmende for operaterene, og de mener det fungerer godt slik det er i dag.
Ved det som gjelder intern transparens er systemet utformet brukervennlig, men operaterene
opplever det til en viss grad hemmende. P4 grunn av at det stort sett er samsvar mellom

gruppene, plasserer jeg gruppene likt i det to-dimensjonale rammeverket.

6.3 Hva er intensjonen med implementeringsprosessen og
hvordan oppleves det av operatgrene?

Om implementeringsprosessen er designet for a vaere “deskilling” eller brukervennlig vil ha
en innvirkning pd om den oppleves av operaterene som muliggjerende eller tvingende. I
dette kapitlet analyseres det om intensjonen bak implementeringsprosessen i Hydro
Hoyanger er brukervennlig eller “deskilling”, og hvordan det oppleves for operaterene.
Implementeringer som nevnes her er alle knyttet opp mot mal og regler/prosedyrer. Til slutt

et avsnitt om endringer de siste arene.

6.3.1 Ledernes intensjon: Implementeringsprosessen

Om implementeringsprosessen oppleves muliggjerende eller tvingende er avhengig av om
prosessen og systemene rundt implementeringer er brukervennlige eller ’deskilling” (Adler
& Borys, 1996). En brukervennlig prosess vil typisk involvere ansatte i implementeringen og
utformingen av den. P& den andre siden vil en implementeringsprosess som er “deskilling”,
innfore nye system og utstyr, uten pavirkning fra brukerne - en tilneerming om at de heller

ikke skal behove & vite noe annet enn at implementeringen skal gjennomfores.
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Implementeringsprosessen kan i slike situasjoner oppleves som tvingende (Adler & Borys,
1996). Ved Hydro Heyanger er hensikten at operaterene i forbedringsgruppene er med a
utvikle innovative lgsninger pd potensielle forbedringer. De har ogsa muligheter til 8 komme
med tilbakemeldinger dersom noe ikke fungerer, i likhet med prosessen med mélene og
reglene som er diskutert i kapittel 6.2. At operaterene far vere med a utvikle prosedyrer,

stotter at det foreligger en brukervennlig tilnerming.

Ledernes intensjon er ogsd at operaterene skal oppleve at de involveres generelt og i
implementeringer av nye innovasjoner. Operaterene er med i forbedringsgrupper for a
utvikle prosedyrer og lesninger. Flere studier viser at den graden ansatte er involvert,
pavirker om formalisering oppleves muliggjerende eller tvingende (Adler & Borys, 1996;
Wouters & Wilderom, 2008). Operatarene i elektrolyseavdelingen er involvert i prosessen,
som ifelge lederne forer til at de fir eierskap til de nye lesningene. Implementeringen blir

dermed lettere godtatt, og indikerer en brukervennlig tilnerming.

Dette er imidlertid ikke praksis for alle implementeringer ved avdelingen, pa grunn av
manglende ressurser og heyt antall implementeringer. Forstaelsen for hvorfor ikke alt kan
prosesseres gjennom forbedringsgruppene, trenger heller ikke oppleves negativt. En leder
nevner ogsa at det derfor iblant kan forekomme mangler i oppleringen ved nye
implementeringer, men at operaterene far veere med & bygge prosedyrer, som en delvis
involvering. Byrakrati er vist til som en lite effektiv form for organisering med tanke pa
utvikling av innovasjon og endring (Thompson, 1965; Bennis, 1966), men forskning viser at
byrékrati kan vare bra ved for eksempel implementeringer av innovasjoner (Pierce and
Delbecq, 1977; Zaitman, Duncan, and Holbek, 1973, referert i Adler & Borys, 1996, s. 63).
Dette argumenterer for at en mindre grad av involvering ikke trenger & vere synonymt med
at det er "deskilling”. Lederne i studien forklarer det med at det er mangel pa ressurser, og at
alt derfor ikke kan gd gjennom forbedringsgruppene. Det leder til at noen implementeringer
vil bli ufullstendig fra et brukervennlig perspektiv, der gjennomfering og opplering vil bli i
en form for “learning by doing”. Adler & Borys (1996) viser til at en brukervennlig
tilneerming innebarer at ansatte blir involvert i implementeringsprosessen, som for eksempel

utvikling av prosedyrer.

Implikasjoner/oppsummering
Et brukervennlig system vil typisk involvere ansatte i implementeringen og utformingen av

den (Adler & Borys, 1996). Lederne har som hensikt at implementeringsprosessen skal ha en
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hey grad av involvering av operaterer, og det ideelle er at operaterene er med fra
idémyldring til implementering. Dette lar seg dog ikke gjennomfore ved alle
implementeringer, da det krever mange ressurser og noen implementeringer vil komme i
form av en top-down-prosess. Hvis styringssystemet oppleves som tvingende av de ansatte
kan ledelsen reagere pa dette ved & modifisere systemet, eller at det etter hvert blir oppfattet
som muliggjerende fordi de over tid kan endre oppfatning og se fordelene de har av det som
er implementert (Jordan & Messner, 2012). Denne studien viser at systemet kan modifiseres
gjennom forbedringsgruppene, eller i andre organ. Operatorene er ikke utelatt fra
implementeringsprosessen, selv om noe blir innfert ’tvingende”, og de far eksempelvis vere
med & forme prosedyrer. At styringssystemet kan modifiseres stotter argumentet til Adler &
Borys (1996) om at systemet kan oppleves som muliggjerende ved at systemet tilpasses

organisasjonen. Studien viser ogsa at dette gjelder enkelte implementeringer.

I neste kapittel analyseres operaterenes opplevelse av om implementeringsprosessen

oppleves som muliggjerende eller tvingende.

6.3.2 Operatorenes opplevelse: Implementeringsprosessen

Nye implementeringer gar vanligvis gjennom forbedringsgruppene, der operaterene far
ansvar for utvikling av innovasjon og utforming av prosedyrer. Sett i lys av argumentene
som Adler & Borys (1996) viser til, kan dette bidra til en muliggjerende opplevelse av
implementeringsprosessen. Operatorene i studien opplever likevel at noen implementeringer

blir innfort uten betydelig grad av involvering, og oppleves dermed som patvunget.

Operatorene onsker mer informasjon og opplering til & oppnd full utnyttelse av nye
datasystemer, spesielt et nytt system som styrer alle cellene som lager aluminium. Det
oppleves at kompetansen er begrenset og oppnar derfor ikke full utnyttelse av systemet.
Operatorene savner gkt tilgang og opplaring i flere funksjoner med det nye systemet. De
sammenligner med det erstattede systemet og opplever at det de nd har muligheten til &
oppnd, ikke samsvarer med det de oppnar i dag. Det at dette er avhengig av informasjonen de
far, vil lede mot at implementeringen av dette systemet kan oppleves som tvingende. Likevel
opplever de at de kan samarbeide med systemet, men at mangelen pé informasjon gjer det
mer tungvint. Det at operaterene kan finne ut av problem, gjor til at det likevel ikke er
tvingende, fordi det kommer ikke frem at det er tungvint pd grunn av at ledelsen holder

informasjon tilbake.
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Praksis nér det gjelder implementeringsprosessen er altsd ikke konsistent. P4 enkelte nye
implementeringer involveres operatorene helt fra utvikling av innovasjon til selve
implementeringen, mens pa andre forst etter implementeringen har skjedd. Operaterene
forteller at de stort sett opplever nytten av nye implementeringer av utstyr eller system ved at
det oker forstdelsen og mulighetene for & kunne gjore en bedre jobb. Mer informasjon og
opplering etter en implementering, samt mer involvering av bade operaterer og fagforening

kan derimot fore til at det godtas lettere fra start og at det ikke oppleves som péatvunget.

Implikasjoner/oppsummering

Operatorene opplever at de noen ganger far vaere med a péavirke i implementeringsprosessen,
men at en del blir innfert uten mulighet for innflytelse. Implementeringer som kommer, uten
at det er diskutert, oppleves som pétvunget, og operatorene ser gjerne ikke nytten av det
oyeblikkelig. Enkelte nye implementeringer oppleves tunge, grunnet lite informasjon eller
opplaering, og mangelen pa informasjon kan oppleves som hemmende. Dette forklares av
operaterene ved at opplering gis pa forhdnd av implementeringen, og ved eventuelle

forsinkinger i prosessen kan opplaringen vere overfladig siden den kommer for tidlig.

6.3.3 Sammenligning

I dette delkapitlet skal jeg sammenligne ledernes opplevelser og ledernes intensjoner av

implementeringsprosessen for jeg til slutt vil diskutere endringer som er fanget opp over tid.

Intensjonen til lederne er at operaterene involveres i1 implementeringsprosessen via
forbedringsgruppene. Ikke alle implementeringer kan ga gjennom forbedringsgruppene
grunnet knapphet pé tilgjengelige ressurser. Operaterene opplever at de kan pavirke til en
viss grad, men ytrer onske om a vere enda mer involvert, eller fa mer informasjon enn i dag.
At system og utstyr noen ganger blir implementert uten en form for “samtykke” er godtatt av
operaterene, fordi de stort sett ser nytten av det i jobben, og kan i etterkant pavirke
prosedyrene. Intensjonen er at systemet i etterkant kan modifiseres i forbedringsgruppene.

Dette samsvarer med Jordan og Messner (2012) sin studie.

Det som oppleves utfordrende er at den interne transparensen reduseres, og at operaterene
opplever at de ikke alltid far nedvendig informasjon for & kunne utnytte utstyr eller system
optimalt. Implementeringsprosessen kan dermed bevege seg mot en redusert
brukervennlighet. Operaterene mener likevel at de kan finne ut av problemer, men at det

oppleves litt tungvint. Operater C etterlyser mer informasjon og oppfelging rundt effekten
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ulike implementeringer gir. Operateorene fikk eksempelvis opplyst at implementering av
PMS etter hvert kan gi en okt EBIT-effekt. Ved a involvere og informere operaterene kan

PMS i folge operatarene oppleves som meningsfylt.

Lederne ser det som verdifullt at operaterene inkluderes i utviklingen av for eksempel
innovasjon, innfering av nytt utstyr eller 4 lage prosedyrer som de selv senere skal bruke.
Lederne mener at implementeringen dermed blir lettere i etterkant grunnet sterre grad av
eierskap blant operaterene. Operateorene opplever det ikke hemmende at implementeringer
noen ganger er patvunget, men de ensker mer opplering og informasjon. Dette stotter ogsa
argumentet om at byrékratiet er en lite effektiv form for organisering med tanke pa utvikling
av innovasjon og endring (Thompson, 1965; Bennis, 1966). Forskning viser at byrakrati kan
vaere bra ved for eksempel implementeringer av innovasjoner (Pierce and Delbecq, 1977;

Zaitman, Duncan, and Holbek, 1973, referert i Adler & Borys, 1996, s. 63)

Endringer

Leder B mener at fagforeningen er godt involvert og fungerer som talereret til operaterene,
mens operaterene opplever at fagforeningene ikke har like god pavirkning, sammenlignet
med tidligere. Operatorene mener det var lettere & godta nye implementeringer dersom de

visste at fagforeningene hadde hatt en stemme i avgjorelsene.
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7. Konklusjon

Denne studien har en praktisk tilneerming til Adler og Borys’ (1996) rammeverk, og bidrar
til eksisterende litteratur ved & presentere en case-studie av produksjonsbedriften Hydro

Aluminium Heyanger.

I dette kapitlet vil jeg besvare det overordnede forskningsspersmalet; “Hvordan oppleves
styringssystemet i Hydro Hoyanger av operatorer, og hvordan samsvarer det med ledernes

intensjon?”.

Motivasjonen for studien er at bedrifter i dag ma evne & tilpasse seg raskt for a4 vare
konkurransedyktige (Abernethy & Lillis, 1995). For & ha evne til 4 tilpasse seg raskere,
krever det at styringssystemet har muliggjerende egenskaper (Adler & Borys, 1996).

Styringssystemet er definert som organisasjonenes systemer og mekanismer for & oke
sannsynligheten for at individer og grupper oppferer seg slik at det leder mot organisatoriske
mal (Flamholtz et al., 1985; Merchant & Van der Stede, 2007). Denne studien fokuserer pa
mal og regler i den utvalgte avdelingen ved Hydro Heyanger, og hvordan systemer

implementeres.

I likhet med Ahrens og Chapman (2004) og Brown og Eisenhardt (1997), viser ogsa denne
studien at det ikke er et klart skille mellom at en organisasjon er enten organisk eller
mekanisk. Selv om Hydro Heyanger har en hey grad av formalisering, oppleves ikke
systemet som rigid eller mekanisk. Operaterene opplever at produksjonsprosessen behgver
stabilitet og forutsigbarhet, noe som ogsi er sammenfallende med hva lederne anser som
mest hensiktsmessig. Intensjonen med styringssystemet er & gi handlingsrom til & arbeide
selvstendig, at operaterene skal ta egne avgjerelser i hverdagen og at det skal vere fleksibelt.
Analysen viser at opplevelsen til operaterene i stor grad er sammenfallende med ledernes
intensjoner. Operatorene opplever at de har handlingsrom til & handtere utfordringer selv og
forstér sin rolle i1 verdikjeden. Det at de har muligheten til & pavirke prosedyrer angir ogsa

systemet & vaere brukervennlig designet, og oppleves ogsa som muliggjerende.

Et omrade hvor det ikke samsvarer og som er interessant i denne studien, er at systemet for a
sikre gjennomsiktighet pd tvers av avdelingene kan virke & ikke vare designet
brukervennlig, men oppleves likevel ikke av operaterene som hemmende. Dette utfordrer

argumentet til Adler og Borys (1996) ved at en formalisering som ikke er brukervennlig



77

likevel kan oppleves muliggjorende. Dette kan forklares ved at det pd dette punktet i denne

bedriften avhenger mer av uformelle kjennskap enn selve systemet.

Intensjonen med implementeringsprosessen er at operaterene involveres i utformingen av
systemer og prosedyrer, og implementeringen vil dermed ga lettere. Et brukervennlig system
involverer ansatte i utforming av prosedyrer (Adler & Borys, 1996). Operatorene i denne
studien opplever at implementeringer blir lettere mottatt dersom de involveres mer, og far
opplaeringen de trenger. Denne studien finner videre at den interne transparensen ogsa kan
pavirkes av implementeringer. Dersom operaterene ikke kan utnytte nye implementeringer
optimalt i hverdagen pa grunn av mangelfull opplering, eller at de ikke har vert involvert i
implementeringsprosessen, kan det av det grunn oppleves som tungt & hindtere i etterkant.
Dette stotter argumentet til Jordan og Messner (2012) om at implementeringer kan pavirke
styringssystemet. Adler & Borys (1996) argumenterer for at dersom ansatte involveres i
formuleringen og design av prosedyrer, vil de positive effektene av dette vere bade i form av
atferd og utfall rent teknisk i prosessen. Denne studien stetter dette argumentet ved & vise at
systemet oppleves muliggjerende, og at det avhenger av i hvor stor grad operaterene

involveres.

Analysen viser at Hydro Heyanger satser mer péd involvering av operaterer og
kompetanseheving de siste arene. Bedriften kan virke & vare i en overgangsfase mellom en
tidligere mindre grad av brukervennlig design, mot en gkende grad av brukervennlig design
og intensjon. Denne studien har gjort en tverrsnittstudie, og dette argumentet er basert pa et

retroperspektiv i intervjuene.

Elektrolyseavdelingen kan pa bakgrunn av dette anses & oppleves som et muliggjorende
byréakrati. Organisasjonen har en hgy grad av formalisering, men befinner seg ogsa i den
muliggjerende dimensjonen av rammeverket, ettersom operaterene opplever at

styringssystemet gjor deres jobb lettere.

7.1 Anbefalinger

Med bakgrunn i denne studien ensker jeg & komme med felgende anbefalinger til bedriften,
for med dette & kunne bidra til et mer muliggjerende styringssystem. Det kan bidra til et mer
muliggjerende opplevelse ved en bedre struktur pd informasjonen som blir gitt ut, og gi

operaterene en oversikt over mulighetsbildet over hva, og hvordan de faktisk kan veere med
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a pavirke dersom de ensker det. Ut i fra studien tolkes det som om lederne ensker & gi
informasjon til operaterene for at de skal kunne ta de beste beslutningene, men at denne

informasjonen kanskje ikke nar operaterene.

Operatorene uttrykker ogsa at de ensker mer informasjon og som vedrerer deres arbeid, som
for eksempel gkonomisk informasjon som kan motivere dem. Med tanke pa
implementeringer som operaterene ikke kan pavirke, kommer det frem at disse kan bli lettere
mottatt dersom operaterene far mer informasjon og opplering i etterkant pad en

muliggjerende mate.

7.2 Videre studier

Fordi denne studien av naturlige &rsaker har hatt begrensninger med tanke pa tid og
ressurser, er det studert én avdeling ved Hydro Heyanger. Det kunne vert interessant a se
hvilket resultat man hadde oppnddd hos de andre aluminiumsverkene i Hydro, for a
identifisere om dette er kulturbasert for kun Heyanger, eller om det er styringssystemet til

Hydro som helhet som er muliggjerende.
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8. Vedlegg

Intervjuguide produksjonsmedarbeidere

Informasjon til intervjuobjektene i forkant av intervjuet:

1. Introduksjon
a) Litt om meg og min bakgrunn
b) Kommer fra NHH og skal foreta intervjue til en masteroppgave
c¢) Informasjon om tema

d) Elektrolyseavdeling er fokusomrade

2. Om intervjuet

a) Anonymt, transkriberer med kode pa informanter og bruker ikke noe form for koder

eller navn i oppgaven for & ivareta anonymitet

b) Intervjuet vil bli tatt opp pé band

3. Om intervjuobjekt
a) Hvor mange ar har intervjuobjektene vert ansatt i Hydro?

b) Hvilken rolle/ansvar har personen

Spersmal om styringssystemet, grad av formalisering og implementeringsprosessen:
1. Reparere

a) Hva er ditt forhold til méal og regler i elektrolysen?
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b) I hvilken grad oppfatter du at mal og regler legger til rette for selvstendighet?

c) Dersom mél eller regler ikke fungerer, i hvilken grad kan elektrolysen pavirke disse?

2. Intern transparens
a) I hvilken grad opplever du at mal og regler er gjennomsiktige og lette & forsta?

b) Har operaterer mulighet til & pavirke eller endre budsjettet dersom de ikke nar et

mal?

3. Global transparens

a) I hvilken grad oppfatter du at organisasjonen er gjennomsiktig- i forhold til & dele

informasjon mellom avdelingene?

b) I hvilken grad oppfatter du at mél og regler er knyttet opp mot overordnede

mal/strategi?

4. Fleksibilitet
a) Hvor fleksibel kan operaterer vare i sin rolle i forhold til mal og regler?

b) I hvilken grad har operaterer mulighet til & endre grenser pa mal og regler, kan de

prioritere annerledes dersom de ser et behov?

c) I hvilken grad skulle du enske at dere har mulighet til & pavirke og endre méal og

regler underveis?

5. Implementering

a) Hvordan er implementeringsprosessen i elektrolyseavdelingen?



