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Forord

Jeg fullferte i 2008 en bachelorgrad i personalledelse ved Universitetet i Stavanger.
Parallelt med dette hadde jeg full jobb ved en grossist i Rogaland. Dette var en nyttig
erfaring for meg, da jeg kunne relatere teori til praksis. Bedriften hvor jeg jobbet hadde
siden 1980 arene veert en ivrig tilhenger av malstyrt ledelse, og mal og
resultatoppfelging var sentrale elementer. Jeg merket ofte at jeg ikke alltid var pa
samme “kanal” som de andre lederne 1 bedriften, da jeg i storre grad ensket & sette fokus
pa det som skjedde her og na. Min erfaring var at vi i mange tilfeller ikke nadde malene
som var satt. Jeg satte dermed i sterre grad fokus pa hvordan en skulle fungere i den

daglige driften, med tanke pa de daglige oppgavene og utfordringene som matte oppsta.

Etter ett ar uten studier var det godt a starte opp igjen pa mastergraden i Endringsledelse
i 2009. Det var en god falelse igjen a kunne veere en del av den akademiske verden og
jeg kjente at tarsten etter kunnskap fremdeles var der. | det farste semesteret ble jeg
introdusert for Patricia Shaw sin bok om kompleksitetsperspektivet. Dette perspektivet
traff meg umiddelbart da mange av tankene kunne minne om hvordan jeg hadde jobbet
de siste arene. Gjennom mine ar som teamleder hadde jeg aktivt brukt samtalen som et
redskap til & akkumulere kunnskap og erfaringsdeling.

Videre ble jeg presentert for kaosteori og det & “’surfe pd randen av kaos”. Nettopp dette
siste har blitt mitt mantra siden. Jeg tror det er viktig at ledere sgker & handtere kaoset,
som utgjeres av den usikkerheten og tvetydigheten, som ligger i vare omgivelser. En
leder ma tarre ikke alltid & ha full kontroll, og kunne improvisere i ulike situasjoner. Et
viktig trekk ved det & lede i dagens samfunn er nettopp det og ikke alltid vite hva som

magter en.

| det tredje semesteret ble jeg kjent med fremsynsledelse. Dette var ogsa et omrade som
tiltalte meg og jeg begynte allerede pa farste samling & se for meg at min
masteravhandling kunne havne innenfor dette feltet. | fremsynsledelse settes fokuset pa
det a tenke, forme og skape fremtiden. Fremtiden er ikke noe som skal predikeres og
forutses, men heller noe en skal forestille seg, for a kunne handle i natiden. Dette var
omrader jeg ville utforske videre, ved & utfordre egen organisasjon, med en konkret

fremsynsaktivitet. Malet med dette vil vaere & sgke & utvide forstaelseshorisonten og
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kunne skape en organisasjon som er robust, i forhold til det som vil mgte organisasjonen
1 arene fremover. For 4 klare dette mé en “vekke” organisasjonsmedlemmene og soke &

finne veien sammen med dem.

Som det blir sagt i Carpe Futurum (2010):
“Fremsyn blir levende dersom mange tenker fremover, fremfor at fa predikerer
fremtiden.” (s. 190)

Dette har siledes veert mitt utgangspunkt for masteravhandlingen. A finne viktige
utviklingstrender innenfor min bransje og sgke, sammen med et utvalg av medlemmene
i organisasjonen, & gjere en gvelse pa organisatorisk fremsyn. Malet er & gjare
organisasjonen mer robust i forhold til det & kunne forestille seg hva som kan komme i

fremtiden og dermed veere bedre rustet i mgte med denne.

Jeg vil fa rette en stor takk til min veileder Professor, Dr. Jan Erik Karlsen for
inspirasjon og statte gjennom min tid som student ved endringsledelse. Han inspirerte
meg til & skrive denne avhandlingen gjennom a forelese i fremsynsledelse varen 2010.
Videre har jeg dratt stor nytte av den erfaring og oversikt han besitter innen faget og
temaet jeg har behandlet. Han har vart en uvurderlig stgtte i dette arbeidet, hvor jeg

periodevis har manglet bade mal og retning.

Til slutt vil jeg fa takke min kjere familie for talmodighet og forstaelse i denne
perioden. Jeg ser frem til & gjenoppta familielivet og ta del i alle de aktiviteter som
ligger foran oss i &rene som kommer. Arene som masterstudent har beriket meg med
mye kunnskap innenfor ledelse og endring, i tillegg til at jeg har fatt to sma barn. |
skrivende stund er nummer tre pa vei. De to farste har kommet til verden i en kontekst
som har veert preget av hgy aktivitet hvor mor har veert student, arbeidstaker, mamma,
hustru, kollega, venn og “multitasker”. De har blitt kjent med en kompleks verden som
til tider kan ha veert kaotisk. Dette er i trad med kaos og kompleksitetsperspektivet og
viser meg at i mitt tilfelle gar liv og leere hand i hand. Jeg vil avslutte med & gi felgende

rad til mine barn om som det som vil mgte dem i fremtiden:

”Surf pa randen av kaos” og vit at veien er malet!

”Carpe Diem”
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Resymé

Avhandlingen har tatt utgangspunkt i et gnske om a gjgre valgt organisasjon mer robust
i forhold til det & tenke lenger frem i tid. Dette har jeg sgkt a gjgre ved a foreta en
praktisk gvelse pa organisasjonsfremsyn, ved a utfordre organisasjonsmedlemmer til &
tenke frem mot 2025 og eksplikere hvilke oppgaveomrader og elementer som vil veere

sentrale i dette bildet.

Metoden som er brukt i avhandlingen dreier seg om en enkeltstaende kasusstudie, hvor
en har foretatt to fokusgruppeintervjuer for a utdype gitt problemstilling narmere.
Deltakerne i fokusgruppeintervjuene har blitt plukket ut med bakgrunn i at de er
medlemmer av bedriftens arbeidsmiljgutvalg. Dette har fert til at alle bade arbeidsgiver
og arbeidstaker er representert i utvalget, noe som kan ha innvirkning pa bredden i den

informasjonen som har fremkommet.

Sentral teori innenfor omdemme, kompleksitet, kultur og logistikk er brukt som
elementer i avhandlingens metodologiske ramme, som er organisasjonsfremsyn. Jeg har
benyttet meg gjennomgaende av den konseptuelle foretaksmodellen for a illustrere ulike

trekk ved valgt bedrift og empiri som har fremkommet.

Empirien viser at det er en nar kobling mellom elementene som utgjer
organisasjonsfremsynet. Dialoger og relasjoner er sentrale i arbeidet som gjares i
dagens organisasjon. Dette i forhold til & bygge opp kompetansenivaet og arbeidsmiljget
internt, men ogsa a styrke omdgmmet eksternt. Dette sammenfaller med et radikalt
prosessyn hvor komplekse, responderende prosesser ses pa som kilden til kunnskapen

og innsikten som vokser frem i organisasjoner.

Resultatene peker videre pa at omdgmme vil vere viktig i tiden fremover og at det
arbeidet som gjares i natiden vil veere vesentlig for oppfattelsen av omdgmmet, i
fremtiden. Dette understreker og fremhever forholdet mellom de tre temporalene: fortid,
natid og fremtid. Organisasjonsfremsynet setter et fokus pa tid og viser hvordan en ved
a kombinere tilbakeblikk og fremblikk, kan fa et innblikk i dagens situasjon.
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Videre ser en at bedriften bgr uarbeide en klar HR strategi for a skissere videre retning
pa ivaretakelsen av den humane kapitalen. Empirien peker pa at mennesker vil vere en
viktig innsatsfaktor ogsa i fremtiden. Hvordan bedriften rekrutterer, behandler og tar
vare pa de ansatte vil dermed veere vesentlig i det fremtidige arbeidet med & ta vare pa
human kapitalen. En slik strategi vil ogsa stgtte opp om viktige malsettinger i
arbeidsmiljeloven og avtalen om et inkluderende arbeidsliv. En forutsetning for & jobbe
med disse elementene vil veere at en omorganiserer og skaper en form for jobbrotasjon,
hvor en stimulerer til kompetanseheving og variasjon i arbeidet. Fleksibilitet i

arbeidstidsordningene blir et viktig element for & ivareta de fremtidige arbeidstakerne.

En ser dermed konturene av et fremtidsbilde hvor elementene kompetanse, omdgmme,
kultur, logistikk, 1A og ledelse vil vare sentrale elementer innenfor et overordnet
organisasjonsfremsyn. Et fremtidsbilde som er preget av mange endringer og stor grad
av usikkerhet, hvor selve veien oppfattes som malet. Utfordringene i mgte med denne

fremtiden vil vare 4 lere og “surfe pa randen av kaos”.

Stavanger 14. juni 2011
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1 Innledning

Dagens organisasjoner opererer innenfor et samfunn i stadig endring. En ser en starre
globalisering og at avstanden mellom nasjonene blir mindre. Dagens teknologi kan raskt
utdateres, da morgendagens teknologi utvikles i et stgrre tempo enn tidligere, og en ser

at levetiden til mange produkter forkortes vesentlig.

”Globalisering skaper rotlese bedrifter, kapital og mennesker. Teknologisk utvikling, og
serlig nye kommunikasjonsformer, reduserer betydningen av geografisk distanse og
endrer var mate & arbeide og samarbeide pa og apner for helt nye forretningsmodeller.
Dette gir bdde muligheter og utfordringer for nasjoner sa vel som regioner og bedrifter.”

(NOU 2011:3, 5.895)

Norge har siden 2001 benyttet avtalen om inkluderende arbeidsliv (IA), som et redskap
for & redusere sykefraveret. Den nye IA avtalen er nylig signert av partene i arbeidslivet
og vil vare ut 2013. Intensjonsavtalen om et inkluderende arbeidsliv kan sees pa som et
ledd i det helsefremmende arbeidet, der hovedfokuset til bedriftene som er medlemmer,
er a forebygge at ansatte blir sykemeldt, at de far oppfelging fra arbeidsgiver under
sykemeldingsperioden, og at de trives og er inkludert i arbeidsmiljget (Stortingsmelding
nr. 20, 2006- 2007). En annen sentral malsetting med IA avtalen er & hindre utstgting fra

arbeidslivet.

«Arbeidsdeltakelse og utstgting foregar i et samspill mellom samfunnsmessige,
arbeidsplassrelaterte og individuelle faktorer. Arsaker til fraveer fra arbeidslivet mé
sgkes i individuelle og kollektive oppfatninger av helse og sykdom, arbeidsmiljget,
samt endringer og utviklingstrekk i dette, arbeidsmarkedet, faktorer utenfor arbeidslivet,

samt i praktiseringen og virkningen av stgnadsordningene.» (NOU 2010:13)

Utdanningsnivaet i Norge er blant det hgyeste i Europa og en opplever at
utdanningsnivaet er stigende. Dette forer til at forskjellene mellom ufaglaerte og

fagleerte blir starre.
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”Et interessant trekk er at forskjellen i deltakelsesrate mellom dem med heyest
utdanning (universitet/hgyskole) og lavest utdanning (ungdomsskole) gker med stigende
alder. Dette reflekterer blant annet det forhold at personer med lav utdanning forlater
arbeidslivet tidligere. Blant personer i aldersgruppen 65-66 ar er sannsynligheten for a
veere i arbeidslivet om lag 25 prosent hgyere for dem med hegyest utdanning

sammenlignet med dem med lavest utdanning.” (NOU 2010:1)

Dette har implikasjoner for IA avtalen, og dens praktiske nytteverdi i den enkelte
virksomhet. Et interessant sparsmal er om IA avtalen vil vare et virkemiddel som kan

endre pa denne skjevheten, eller om det er andre faktorer som kan spille inn pa dette.

”Selv om vi pd langt nar har tilstrekkelig kunnskap om sammenhengene mellom
arbeidsmiljg, helseproblemer og utstating fra arbeidslivet, kan vi anta at utstgting
primaert rammer den lett utbyttbare arbeidskraften, det vil si de med minst utdanning, og
at helseskadelig arbeidsmiljg primert rammer de som har fa valgmuligheter. Dette vil
ofte veere arbeidstakere med kort utdanning, kvinner i deltidsjobber, innvandrere og
ungdom. Forebyggende arbeidsmiljgtiltak og bedre tilrettelegging, serlig i yrker og pa
arbeidsplasser med mye ufagleert arbeid, tungt arbeid, tidspress og lav medbestemmelse
over arbeidets utfarelse, er viktige virkemidler.”(St.meld nr 20, 2006-2007)

Videre er IA avtalen opptatt av at ansatte skal sta lenger i arbeid ut over fylte 62 ar.
Dette er et mal bedrifter bar ha et bevisst forhold til i tiden fremover da en venter at

andel eldre arbeidstakere vil stige.

”Andelen eldre i befolkningen vil gke i tidrene fremover. Fra 2009 til 2030 vil antall
personer i aldersgruppen 55-66 ar gke med 28 prosent. De eldste i denne aldersgruppen
har i dag lav yrkesdeltakelse. Samtidig vil antall personer i aldersgruppen 40-49 ar gke
med 7 prosent. | Statistisk Sentralbyras langsiktige, demografiske fremskrivinger legges
det til grunn en reduksjon i yrkesdeltakelsen for befolkningen i arbeidsdyktig alder fra
73,9 prosent i 2008 til 70 prosent i 2030.” (NOU 2010:1)

Sykefravaersordningen i Norge er et av flere felter som er hyppig oppe til diskusjon.
Enkelte har pekt pa at dagens ordning ikke er barekraftig og at en ordning med

insentiver er lgsningen, for & fa en starre deltakelse i norsk arbeidsliv. IA avtalen har sa
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langt ikke innfridd malene som er satt. | praksis ser en at det kan veere vanskelig for
enkelte bedrifter & jobbe mot alle delmalene i IA avtalen. | kampen om arbeidstakerne
er det imidlertid en realitet at en ma arbeide med disse delmalene, da en ser at blant
annet andelen eldre arbeidstakere vil gke i tiden frem mot 2030. Dette er en av flere
trender som beskrives i regjeringens utredninger om det fremtidige arbeidsmarkedet.
Myndighetene i de fleste land har i lang tid adressert behovet for langtidsanalyser, som
et bidrag mot en robust politikkutvikling (Karlsen & @verland, 2010, s. 26).

| forordet til lov om arbeidsmilja skriver Barre Pettersen (2009) falgende:

”Teknologiseringen utvikler seg i stadig raskere tempo, kravene til kompetanse oker
stadig og markedet er en langt mer nadelgs arbeidsmiljefaktor i dagens
kunnskapsgkonomi.  Globalisering,  teknologiutvikling og stadig gkende
kompetansekrav farer til at arbeidslivet vil veere under kontinuerlig endring. Slik far

kunnskapsegkonomien vesen. ” (S.7)

Behovet for & lese svake tegn og signaler ved natiden og handle ut i fra disse for a sikre
overlevelse er essensielt for organisasjoner. Dersom en ikke fglger utviklingen kan en
ende opp med & sitte igjen med et produkt som det ikke lenger er behov eller
ettersparsel etter. Overgangen fra betaformat til VHS format i videobransjen er et
eksempel pa dette. Dette eksempelet illustrerer endringshastigheten i dagens samfunn.
Fremsynsledelse er saledes et felt i vekst, som tar for seg denne utfordringen.
Fremsynsledelse sgker & utvide forstaelseshorisonten, og gjere organisasjoner og
aktgrer i stand til & handle i natiden med bade fortid, fremtid og natid i tankene.
Fremsyn har vert hyppig brukt pa politisk niva, men savner enna utstrakt bruk pa

organisasjonsniva.

Min studie er saledes et forsgk pa a belyse praktisk bruk av fremsyn, innenfor privat
sektor. Hovedmalet vil veere a eksplorere hvordan bedriften kan gjare seg robust ved a
soke a tenke i et lenger tidsperspektiv. Gjennom bruk av fremsyn gnsker jeg a se hvilke
oppgaveomrader bedriften skal prioritere frem mot 2025. Med utgangspunkt i dette skal
jeg komme med praktiske implikasjoner pa hvilke oppgaver bedriften bgr vektlegge i

tiden fremover.
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1.1 Avhandlingens rasjonale

Studien gjennomfares innenfor en bedrift som beskjeftiger seg med logistikk, innenfor
dagligvarebransjen. Bedriften er grossist til en rekke av de store dagligvarebutikkene i
Rogaland, i tillegg til en rekke andre kunder innenfor service og storhusholdning. Totalt
har bedriften en kundemasse pa 1500 kunder, fordelt pa et omrade som strekker seg fra Bamlo, i

nord, til Moi, i ser.

1.1.1 Avhandlingens oppbygging

Avhandlingen sgker a analysere hvordan valgt organisasjon kan bli robust i forhold til
det & tenke lenger frem i tid. Arbeidsmiljeutvalget vil vare sentralt i dette arbeidet og
utgjere fokusgruppen. Jeg vil gjennomfere to fokusgruppeintervju hvor en vil drafte
fem gitte temaer med tanke pa hvordan de neste femten arene vil utarte seg.
Innledningsvis vil jeg i avhandlingen presentere overordnet teori som vil veere relevant.
Videre vil jeg beskrive forskningsdesignet og metoden som er brukt. Deretter beskriver
jeg selve prosessen hvor empiri er samlet inn, for jeg gar videre til & presentere
resultatene og funnene. Avslutningsvis har jeg en diskusjon hvor jeg presenterer
utfordringer og implikasjoner for fremtiden, for jeg avslutter med en konklusjon og
tanker om en gnsket fremtid. Jeg vil i det fglgende gi en beskrivelse av valgt bedrift,

slik at en kan plassere denne i en kontekst og se resten av avhandlingen i lys av denne.

1.1.2 Kontekstuell beskrivelse

ASKO Rogaland er en bedrift som har veert gjennom en rekke endringer de siste tiarene.
Historisk er den et resultat av en rekke fusjoner mellom dagligvareakterer i Rogaland.
Den siste omfattende endringen var da to lager ble samlokalisert pa samme sted,

Skurve, i Gjesdal kommune, i 2008.

Totalt i Norge finnes det 13 ASKO selskaper, som alle driftes, som selvstendige
organisasjonsenheter. De er alle en del av NorgesGruppen, Norges sterste varehus, som
ogsa er eier av eksempelvis Kiwi kjeden. ASKO konsern, som er lokalisert i Oslo, setter
fgringer for driften hos de ulike selskapene. Det finnes en sentral administrasjon som
koordinerer informasjon mellom de ulike selskapene. Johansson familien sitter som
starste eier av NorgesGruppen, med en andel pa 76 %. Konsernledelsen har hele tiden
veert opptatt av malstyrt ledelse, og mal og resultatoppfelging er sentralt. ASKO
selskapene har et felles intranett hvor organisasjonsprinsipper, retningslinjer og

informasjon foreligger. Det jeg beskriver i det folgende er tatt ut fra denne
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informasjonen. Organisasjonsprinsippene og retningslinjene foreligger ogsa som et
vedlegg. (Se vedlegg 1)

Pa 90 tallet hadde en i ASKO et regime som hadde vart opptatt av & ha en tradisjonell,
hierarkisk organisasjonsform. Opplevelsen var at det var mange grupperinger, darlig
samarbeid og lite konstruktive resultater og ensket var dermed en mer dynamisk
organisasjonsform. Resultatet av dette var varestremsmodellen, en organisering som
skulle vaere prosess- og verdikjedeorientert. Hovedstrukturen var at det internt skulle
eksistere et kunde/leverandgr forhold hvor de ansvarlige skulle ha bade inntekts- og
kostnadsansvar, samtidig som de skulle ha ansvar for en effektiv drift og forngyde
kunder. Det var balansegangen mellom kostnader, service og kvalitet som skulle sikre
konkurransedyktigheten pa lang sikt. | modellen ble det skilt tydelig mellom

stettefunksjoner og varestremsfunksjoner.

Et generelt gnske i ASKO konsernet har vert a ha ferrest mulig stettefunksjoner og
flest mulig i operativ linje. Det er i organisasjonsprinsippene fremlagt visse
forutsetninger for at modellen skal fungere. Dette er blant annet at ASKO direktarene er
aktive og involverer seg i den daglige driften. Konflikthandtering ses pa som sunt sa
fremt det skjer dpent og stimulerer til diskusjon og en har vaert opptatt av & ha en
organisasjon med dynamikk. Videre er det et overordnet gnske i konsern at de
varestrgmsansvarlige har god faglig kompetanse og lederkompetanse. Et gnske er ogsa
at de skal lokaliseres ner hverandre og at de skal veere i aktive i forhold til den driften
de er ansvarlige for. Det presiseres videre at det ma vaere klart hva som er premisser og
hvem som er premissgiver og at det er klarhet rundt hva en skal levere til hverandre
innenfor det interne kunde og leverandgrforholdet. De gvrige organisasjonsprinsippene
omhandler stgttefunksjonene. Generelt gjelder det at stattefunksjoner, som er underlagt
direkter, ikke skal veere varestrgmsrelaterte. Videre gnsker en generelt sett feerrest
mulige stettefunksjoner. Personalansvaret skal ligge 1 linjen, og de
personaladministrative oppgavene anbefales lagt under gkonomisjef. @konomisjef er en
primarfunksjon som alle selskapene skal ha, og denne skal veere underlagt direkter,

som en statte for varestramsfunksjonene.

ASKO selskapene felger prinsippene etter malstyrt ledelse. For konsernet er det dermed

uttalt to viktige prinsipper. Disse er a ha tydelige og konkrete mal i alle sammenhenger
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hvor en vil oppna noe, og uttrykke klare forventninger internt i organisasjonen. Klare
malsettinger og en kontinuerlig maling av disse er sentralt i ASKO systemet.
Kontinuerlig arbeides det mot mal pa flere definerte omrader, som for eksempel
produktivitet, kvalitet og sykefraveer. Resultatet pa disse malebarometrene presenteres
manedlig for alle ASKO selskapene, hvor selskapene rangeres fra best til darligst, noe
som internt er kjent som “tre pa pallen”. Dette viser de til enhver tid tre beste ASKO

selskap innenfor hvert omrade, i tillegg til en rangering av de gvrige.

Jeg har i det ovenstaende gitt en innfaring i de viktigste trekkene som kjennetegner
organisasjonens omgivelser i form av de faringer som legges fra konsern. Jeg vil na ga
inn pa spesifikke trekk ved ASKO Rogaland i lys av den konseptuelle

foretaksmodellen.

1.1.2.1 Den konseptuelle foretaksmodellen

ASKO Rogaland opererer innenfor et fagfelt i stadig endring. Etterspgrselen svinger i
forhold til forbrukstrender og det en opplever et stort behov for i dag, trenger
ngdvendigvis ikke veare noe som vil vare etterspurt i morgen. Bedriften pavirkes i stor
grad av eksterne og interne krefter. Internt opplever en periodevis hgy turnover, som
igjen kan pavirke elementer som arbeidsmiljg, produktivitet og kvalitet. Historisk har
ASKO Rogaland hatt en stor andel innleid arbeidskraft. | perioden frem mot 2008 var
dette antallet pa det hgyeste, og bedriften hadde store utfordringer pa de fleste
produksjonsomradene. | dette tidsrommet var bedriften lokalisert pa to ulike steder og
hadde en samproduksjon hvor interne varer ble flyttet mellom lagrene. Dette forte til
ekstra arbeid i form av en gkt logistikk, og det stilte igjen krav til hvordan en handterte
denne logistikken. En opplevde at dette var en vanskelig oppgave, noe som forte til

forsinkelser og misforngyde kunder.

| denne perioden ble det gjort en rekke endringer pa toppledelsesniva. Bedriften fikk ny
direktar, i tillegg til ny markedssjef og logistikk sjef. Dette markerte et veiskille for
bedriften da det historisk hadde veert ledet av personer med lang fartstid i bedriften. |
denne prosessen startet noen av de endringsprosessene som i dag har fart til at bedriften

har endret seg radikalt i forhold til tidligere. Jeg vil belyse dette ved hjelp av den
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konseptuelle foretaksmodellen til Busch, Johnsen, Valstad & Vanebo (2007), og bruke
denne for & illustrere hvilke endringer som har blitt gjort innefor de ulike systemene.

Tekniske omgivelser Instltusjonelle omgivelser
Atferd - Strateglsk Ledelse
Iedelse

Transformasjon

Koalisjon

Figur 1 — Den konseptuelle foretaksmodellen

Johnsen et. al (2007) presenterer den konseptuelle foretaksmodellen for organisasjoner.
Denne modellen beskriver organisasjoner som bestaende av ulike del systemer som
samhandler med hverandre og omgivelsene. Modellen legger vekt pa fire
hovedsystemer ut fra et apent systemperspektiv. Disse fire er koalisjonssystemet,
ledelsessystemet, transformasjonssystemet og atferdssystemet. Innenfor disse
systemene foregar endringsprosesser i et samspill og alle systemene pavirker hverandre

gjensidig i relasjonene (s. 34).

Koalisjonssystemet

Koalisjonssystemet bestdr av organisasjonens interessenter som gjennom avtaler
konstituerer organisasjonen. Det utgves makt og dannes allianser ved at kontrakter
inngas og oppfylles (Johnsen, et al., 2007, s. 34). NorgesGruppen og ASKO konsern er
en viktig del av koalisjonssystemet til ASKO Rogaland. | tillegg spiller leverandgrene
og kundene en viktig rolle i dette forholdet. I ASKO Rogaland sin turbulente periode
var kundene misforngyde med bedriftens oppfalging av kontraktene. Det var misngye
med avvik i forhold til leveringstidspunkt, men ogsa i forhold til feil og mangler ved
leveransene. Dette farte til at bedriften hadde et darlig rykte pa seg blant kunder og det

farte til en stor andel reklamasjoner og mer arbeid.
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Koalisjonssystemet pavirkes av de tekniske og de institusjonelle omgivelsene. De
tekniske omgivelsene er den delen som ma vere tilstede for at en organisasjon skal
kunne ivareta sin produksjon av varer og tjenester. Her star bidrag-belgnningsbalansen
til den enkelte interessenten sentralt. De institusjonelle kreftene vil presse mot
institusjonalisering og jobbe for at organisasjonen utvikles med mal om & oppna
legitimitet og stgtte (Johnsen, et al., 2007, s. 56). Innenfor de institusjonelle
omgivelsene vil jeg trekke frem arbeidsmiljgloven og avtalen om inkluderende
arbeidsliv som sentrale elementer. Jeg vil na belyse disse nermere far jeg beskriver de

siste tre elementene i den konseptuelle foretaksmodellen.

Arbeidsmiljgloven

Det ble innfert en ny arbeidsmiljglov i Norge gjeldende fra 1. januar 2006. Loven har
samme formal som tidligere, nemlig a sikre full trygghet mot skader og sykdom, trygge
ansettelsesforhold og lokal ivaretakelse og utvikling i arbeidsmiljget. Den nye loven
skal dessuten ivareta likebehandling, legge til rette for tilpasninger i trad med den
enkeltes forutsetninger og livssituasjon, og bidra til helsefremmende arbeidsplasser og
et inkluderende arbeidsliv. (St.meld nr 20, 2006-2007)

Arbeidsmiljgloven ligger i bunnen som et regelverk som skal fglges av alle
organisasjoner og deres medlemmer. Arbeidsmiljgloven ble lovfestet i 1977 og
regulerer forholdet mellom arbeidstakers behov og arbeidsgivers styringsrett. Lovens

formal felger av aml § 1-1, og lyder falgende (Arbeidsmiljgloven, 2005):

a) A sikre et arbeidsmiljg som gir grunnlag for en helsefremmende og meningsfylt
arbeidssituasjon, som gir full trygghet mot fysiske og psykiske skadevirkninger, og med en
velferdsmessig standard som til enhver tid er i samsvar med den teknologiske og sosiale
utvikling i samfunnet.

b) A sikre trygge ansettelsesforhold og likebehandling i arbeidslivet,

c) A legge til rette for tilpasninger i arbeidsforholdet knyttet til den enkelte arbeidstakers
forutsetninger og livssituasjon

d) A gi grunnlag for at arbeidsgiver og arbeidstakerne i virksomheten selv kan ivareta og
utvikle sitt arbeidsmiljg i samarbeid med arbeidslivets parter og med ngdvendig veiledning
og kontroll fra offentlig myndighet

e) A bidra til et inkluderende arbeidsliv

Arbeidsmiljgloven er en lov om forebyggende helsearbeid. Den regulerer forholdet

mellom partene i arbeidslivet og setter frem en del krav om funksjoner og organer, som
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skal veere pa en arbeidsplass. De to sentrale partene i dette arbeidet er arbeidsgiver og
arbeidstaker. | kraft av samfunnsutviklingen er arbeidstakerbehovene blitt stadig bedre
ivaretatt, og loven fremstar i dag med et sterkt fokus pa ivaretakelse av arbeidstakeren

og dennes behov.

Det er arbeidsgiver som er hovedansvarlig for at bestemmelsene i arbeidsmiljgloven blir
fulgt, men det paligger ogsa arbeidstaker forpliktelser jf. aml § 2-3, i form av
medvirkningsplikt. | trad med det generelle syn om samarbeid og medbestemmelse
fastsetter derfor loven at det skal veere et arbeidsmiljoutvalg og verneombud hvor
virksomheten har mer en et visst antall ansatte, jf. aml kapittel seks og syv (Jakhellen,
2006). Disse bestemmelsene tar sikte pa a effektivisere og realisere malsettingen om et
fullt forsvarlig arbeidsmiljg, ved at arbeidsmiljgspersmal kan tas opp eller kanaliseres
gjennom verneombud, og ved at arbeidsmiljeutvalget i virksomheten skal kunne droafte
spersmal av  betydning for arbeidsmiljget (Jakhellen, 2006, s. 629).
Arbeidsmiljeutvalget sine oppgaver fglger i aml 8 7-2. Ordlyden i denne er som falger:
”Arbeidsmiljeutvalget skal virke for gjennomfering av et fullt forsvarlig arbeidsmiljo i
virksomheten. Utvalget skal delta i planleggingen av verne- og miljgarbeidet, og ngye
folge utviklingen i spersmél som angar arbeidstakerens sikkerhet, helse og velferd.”
(Arbeidsmiljgloven, 2005) Arbeidsmiljoutvalget er et partssammensatt utvalg, som
bestar av like mange medlemmer fra arbeidsgiversiden, som fra arbeidstakersiden.
Utvalget skal veere radgiver for arbeidsgiver i alle spgrsmal som angar arbeidsmiljget i
virksomheten. Alle virksomheter med over 50 ansatte skal som utgangspunkt opprette
arbeidsmiljgutvalg jf. aml § 7-1. Videre falger det av aml § 3-3 at arbeidsgiver plikter a
knytte bedriftshelsetjeneste til virksomheten, dersom risikoforholdene i virksomheten
tilsier det. Denne vurderingen skal foretas som et ledd i gjennomfgringen av det
systematiske helse-, miljg- og sikkerhetsarbeidet. Dersom det ut fra en vurdering av
virksomhetens risikoforhold ikke er ngdvendig med bedriftshelsetjeneste, kan det
likevel etableres frivillig bedriftshelsetjeneste  (Jakhellen, 2006, s. 639).
Bedriftshelsetjenesten spiller ogsa en viktig rolle for bedrifter som har inngatt avtale om

inkluderende arbeidsliv. Jeg vil i det falgende ga neermere inn pa dette.
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Avtalen om et inkluderende arbeidsliv (1A)

IA samarbeidet er et virkemiddel for & oppna overordnede mal i sysselsettings-,
arbeidsmiljg og inkluderingspolitikken. Gjennom samarbeidet skal de ulike partene i
arbeidslivet bidra aktivt til at den enkelte arbeidsplass kan delta i et forpliktende lgft for
a na de felles malene. Avtalen skal blant annet sgke & hindre utstgting fra arbeidslivet
og i sterre grad inkludere personer som star utenfor arbeidslivet. 1A avtalens
overordnete mal er & forebygge og redusere sykefraveer, styrke jobbnarvaret og bedre
arbeidsmiljget, samt hindre utstgting og frafall fra arbeidslivet.

Videre falger tre delmal:

- Reduksjon i sykefravaeret med 20 pst. i forhold til nivaet i andre kvartal 2001.
- @kt sysselsetting av personer med redusert funksjonsevne.
- Yrkesaktivitet etter fylte 50 ar forlenges med seks maneder.

A bli en IA bedrift innebarer at bade arbeidsgiver og arbeidstakerne forplikter seg til &
jobbe systematisk sammen for & oppna mer inkluderende arbeidsplasser. Begge partene
kan ta initiativ til dette.

Praksis har vist at neerversarbeid er av stor relevans for & skape et inkluderende
arbeidsliv. 1 en studie av Bauer og Odijk (2003) ved Statoil sine olje- og
gassinstallasjoner i Nordsjgen ble utviklingen og gjennomfgringen av narvaersarbeidet
ved en organisasjonsenhet evaluert. Det konkluderes med at arbeidet har fart til en mer
inkluderende arbeidsplass, med en felles verdiplattform. Neerveersarbeidet har bedret
kommunikasjonen og samhandlingen. | tillegg har ledelsens samarbeid med
verneombud, bedriftshelsetjeneste og personalavdeling veert av stor betydning.
Engasjement og dyktighet hos bade ledelse og ansatte blir sett pa som en suksessfaktor

for at endringer skal rotfeste seg.

Jeg har i det ovenstdende beskrevet at tekniske og institusjonelle krefter pavirker
organisasjonen, gjennom koalisjonssystemet. Makt vil ogsa spille en viktig rolle
innenfor koalisjonssystemet. Makten er ulikt fordelt mellom interessentene og det kan
oppsta bade harmoni og konfliktfelt (Johnsen, et al., 2007, s. 35). ASKO Rogaland sine
utfordringer for flytting med forsinkelser og darlig kvalitet var eksempler pa hendelser
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som kan forstyrre dette harmonifeltet. Dette farte til darlige relasjoner med kundene,
som en fglge av at en ikke leverte et tilfredsstillende produkt.

Maktforholdet internt i bedriften var ogsa endret drastisk i form av ny toppledelse. Dette
forte til noen utskiftninger pa mellomlederniva. Et sentralt element i
sammenslaingsprosessen var a halvere antall posisjoner pa lederniva. Dette skapte
turbulens i maktforholdene, og enkelte hadde utfordringer med a tilpasse seg nye roller.
Denne endringsprosessen farte til oppsigelser og noen sykemeldinger hvor arsaken var
utbrenthet. En ser av eksemplene at makt kan utspille seg pa flere omrader og at makt er
et sentralt element. | enhver endringsprosess er det viktig at en er oppmerksom pa
maktforholdene, og hvordan disse eventuelt kan endres og hvilke konsekvenser dette

far. Jeg vil na ga inn pa de tre andre systemene i den konseptuelle foretaksmodellen.

Transformasjonssystemet

I transformasjonssystemet omdannes bidraget fra interessentene til belgnninger. | dette
systemet finner man styringsstrukturer som skal koordinere denne prosessen.
Teknologien angir hvordan varer o0g tjenester skal produseres, mens
organisasjonsstrukturen angir hvem som skal ha ansvaret for de ulike oppgavene
(Johnsen, et al., 2007, s. 35). Arbeidstidsordninger og belgnning er elementer som faller
inn under transformasjonssystemet. ASKO Rogaland opererer etter prinsippet malstyrt
ledelse og produktivitet er en viktig indikator i dette arbeidet. | produksjonen jobber de
ansatte etter en prestasjonslgnn hvor en kan tjene mer penger avhengig av hvor
produktiv en er. Dette er basert pa tids og bevegelsesstudier i trdd med Frederick
Taylors vitenskapelige ledelse, hvor tids og bevegelsesstudier er sentralt (Morgan, 1998,
s. 34). Det vil dermed si at dette systemet pavirker menneskene i organisasjonen i stor

grad. Det blir dermed narliggende & se naermere pa atferdssystemet.

Atferdssystemet

Atferdssystemet representeres ved alle menneskene i virksomheten. Menneskene er
sentrale i forhandlinger, produksjon og utgvelse av ledelse. Innenfor dette systemet
spiller det en stor rolle hvilke holdninger og verdier de ansatte og ledelsen har, samt om
det oppstar engasjement og motivasjon. Atferden som utgves vil vere sterkt preget av
menneskene som til en hver tid er tilstede. Dette gjor at det dannes en

organisasjonskultur som kan veere vel sa sterk som strukturen. Denne kulturen kan vare
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lite synlig for medlemmene, men den vil hele tiden ligge som en ramme rundt
virksomheten (Johnsen, et al., 2007, s. 35). Fincham & Rhodes (2005) peker pa at hgy
produktivitet i atferdssystemet kan fgre til en hgyere jobbtilfredsstillelse. 1 ASKO
Rogaland opplevde en frem mot 2009 hgyt sykefraveer, lav kvalitet, lav produktivitet i
tillegg til en rekke andre utfordringer. Dette farte til bruk av en stor andel vikarer og
hgy gjennomtrekk i bedriften. | denne perioden var det dermed mange mennesker
innom bedriften, noe som kan ha medvirket til a skape en ukultur. En har de siste arene
jobbet systematisk med de ulike delelementene for & komme ut av denne situasjonen.
Ledelse har vert en viktig faktor i dette arbeidet og jeg vil nd se naermere pa

ledelsessystemet i den konseptuelle foretaksmodellen.

Ledelsessystemet

Ledelsessystemet er utviklet for & sette mal for de andre tre systemene og seg selv, og
jobbe med maloppfyllelse for bade systemet som helhet, og alle delsystemene. Innenfor
endringsledelse spiller dermed prosessene mellom delsystemene en viktig rolle
(Johnsen, et al., 2007, s. 36). | arbeidet frem mot flytting og samlokalisering av to lager
har det blitt tydelig for bedriften at kompetanse spiller en viktig rolle. ASKO skolen har
veert en sentral faktor i dette arbeidet og alle ledere har veert gjennom et toarig

ledelsesprogram i regi av ASKO skolen.

Malsettingene med ASKO skolen er:

- a bygge en felles, klar forstaelse av selskapets mal, verdier og veivalg.

- & formidle kunnskap som har gyldighet over tid, og som er kritisk for selskapets fremtidige
suksess.

- & bidra til at ASKO fortsatt oppleves som en attraktiv arbeidsgiver gjennom 4 ivareta
medarbeiderne og skape et godt omdgmme for 4 tiltrekke, utvikle og beholde den ngdvendige
arbeidskraft. (Se vedlegg 2)

ASKO Rogaland ser na betydningen av a lafte blikket fremover, for a sgke a se hvordan
en ytterligere kan styrke kompetansen i arene som kommer. En viktig faktor i dette

arbeidet vil veere a tiltrekke seg arbeidskraft og styrke humankapitalen i selskapet.

1.2 Hensikten med studien

I moderne organisasjonsliv er endringstakten stor og det er dermed behov for a skape
nye ideer, som er rettet mot forbedringer og nyskaping av produkter, prosesser og
strategiske retningslinjer, for a kunne henge med og vere konkurransedyktige. Bedrifter
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som vurderes hgyest i den sakalte Fortune 500 rangeringen i USA kjennetegnes nettopp
av at de er utpreget innovasjonsorienterte og gjerne ligger i forkant i utviklingen av nye
arbeidsprosesser (Kaufmann & Kaufmann, 2003, s. 149). Malet med studien er a
studere hvordan en organisasjon sgker a gjere seg robust ved a tenke langt frem. | dette
tilfellet vil et langsiktig perspektiv dreie seg om en periode pa 15 ar. En vil i dette
arbeidet rette sgkelyset pa forvaltningen av humankapitalen, i lys av IA avtalen og
arbeidsmiljgloven. Det er tidligere gjort lite praktisk i forhold til organisasjonsfremsyn,
noe som bidrar til at denne avhandlingen kan vaere med & utvide denne kunnskapen.
Videre vil den gi et praktisk bidrag med tanke pa bruk av fokusgruppeintervju innenfor

organisasjonsfremsyn.
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2 Teori

2.1 Teoretiske hovedperspektiver

| avhandlingen har jeg valgt & ta utgangspunkt i teori rundt logistikk, kompleksitet,
omdgmme og fremsyn. Jeg har ogsa valgt a beskrive organisasjonskultur, i tillegg til at
jeg belyser temaene human resource management og strategisk kompetansestyring.
Som en historisk ramme for hva bedriften har veart igjennom ser jeg ogsa pa
fenomenene sti avhengighet og onde sirkler. Teorikapitlet vil anlegge et overordnet
konstruktivistisk  perspektiv, hvor selve samhandlingen mellom akterene, og

kunnskapen som vokser frem i dette samspillet, vil veere sentral.

2.1.1 Logistikk

I Norge ble logistikk feorst tatt i bruk som begrep pa 1960 tallet og da oftest
ensbetydende med transport og distribusjon, som funksjonelle aktiviteter. Utviklingen
innenfor logistikkfaget har i Norge gatt gjennom ulike bglger. 1 1970 arene kom
inspirasjon fra Sverige og man begynte a bruke begrepet materialadministrasjon. Videre
1 1980 drene og utover ble logistikktenkningen pavirket av den japanske filosofien ”Just
in time”. Essensen innenfor denne filosofien er & eliminere alle aktiviteter og prosesser
som ikke bidrar til & skape verdi for kunden. Senere, fra 1990 tallet, er det bidragene
etter spesielt Michael E. Porters tenkning som har statt sentralt (Johannessen & Solem,
2007, s. 31). Han lanserte pa denne tiden tanken om konkurranse- og
verdikjedemodeller. P4 samme tid dukket ogsa begrepet ”Supply Chain Management”
(SCM) opp. | Norge blir dette begrepet brukt parallelt med begrepet verdikjedeledelse.
Det som er nytt innenfor logistikkfeltet er at oppmerksomheten rettes mot logistiske
lgsninger basert pa teknologi, ressurser og organisasjonsmessige forhold. Johannesen &
Solem (2007) beskriver en transformasjon hvor logistikk har gatt fra & omhandle
operasjonelle funksjoner til i dag ogsa a veere taktisk og strategisk sentralt. Logistikk
0g SCM defineres av Johannesen & Solem (2007) som ”’samspillet mellom mennesker,

teknologi, finansielle ressurser og naturmiljg.” (s. 40)
Innenfor logistikkteori har en tradisjonelt skilt mellom det analytiske perspektivet og det
systemiske. Svakheten ved det systemiske perspektivet er at det ikke tar hensyn til

menneskene, som influerer og pavirker systemene. Johannesen & Solem (2007)

©MH2011 14



introduserer dermed et tredje paradigme som de Kkaller radikal prosesstenkning.
Essensen i den radikale prosesstenkningen er at menneskene skaper mgnstre av
interaksjon, som vokser frem i det kontinuerlige samspillet. Fremtiden konstrueres
kontinuerlig i samspillet mellom mennesker (s. 61). En vesentlig forskjell mellom
radikal prosesstenkning og de andre metodologiske stastedene er at det ikke er noe
skille mellom teori og praksis. Innenfor radikal prosesstenkning fokuserer en mer pa det
en gjer, i stedet for hva en skulle ha gjort (Johannesen & Solem, s. 65). Logistikk ma fra
dette perspektivet forstas som menneskelige sosiale handlinger. Forfatterne mener
derfor at det vil vaere hensiktsmessig a snakke om logistiske handlingsmanstre som
forstds i form av forandring og bevegelse, relasjoner mellom mennesker, natur,
teknologi og ressurser, komplekse prosesser og deltakelse (Johannesen & Solem, s.
139). Kunnskap oppnas pa denne maten gjennom erfaring, ved at en engasjerer seg i
relasjoner. Det er gjennom samtaler og prat at meningsforstaelse av sentrale sosiale
fenomener som organisering, identitet og kultur dannes (Johannesen & Solem, s. 140).

Dette perspektivet bygger pa kompleksitetsteori og jeg vil na se nsrmere pa dette.

2.1.2 Kompleksitetsteori - Hvordan kunnskap vokser frem

En har i lengre tid snakket om at en har gatt fra a veere et industrisamfunn til a bli et
kunnskapssamfunn (Pettersen & Johansen, 2009). Informasjonsteknologien har bidratt
til & minske grensene mellom kontinenter og revolusjonert mulighetene for
kommunikasjon og samspill. Enkelte har pekt pa at disse momentene er med pa a bidra
til et behov for nye organisasjonsformer og nye mater 4 lede pa. Stacey (2008)
beskriver et kompleksitetsperspektiv for kunnskapsutvikling som et alternativ til & mgte
dette nye behovet. Hans hovedtese er at kunnskap ikke deles, som et mentalt innhold,
men at den oppstar kontinuerlig i handlinger. Den overfares ikke fra et individ til et
annet, men er snarere en relateringsprosess. Stacey peker pa at det er en illusjon at
individer, eller mektige personer i organisasjonen, kan lede la&ring og
kunnskapsutvikling. Det individet kan gjare er a bli flinkere til 4 delta i de relasjonene
en allerede deltar i og bli flinkere til & generere kunnskapen en allerede genererer,
sammen med andre, gjennom a fokusere oppmerksomheten pa en annen mate. Han
retter dermed hovedfokus mot de komplekse responderende relateringsprosessene der

kunnskap utvikles (s. 21).
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2.1.2.1 Fremveksten av det individuelle og det sosiale i kommunikativ interaksjon

Stacey (2008) bruker teorier fremlagt rundt komplekse adaptive systemer som en
analogi til menneskelig handling. Strukturen til et komplekst adaptivt system kan
oppsummeres ved at det innehar et hgyt antall individuelle aktgrer, som samspiller med
hverandre i lokale interaksjoner, hvor reglene kun eksisterer pa aktgrniva. Akterene
gjentar kontinuerlig interaksjonen og refererer tilbake til sine egne regler. Interaksjonen
er ikke linear, i den forstand at aktgrene ma tilpasse seg hverandre. Den lgpende
variasjonen genereres i reglene av tilfeldige mutasjoner. Det menes at sammenhengende
og globale ordensmanstre vil vokse frem fra aktgrenes spontane selvorganisering, nar
de samspiller med hverandre i trad med sine lokale regler, uten noen form for
overordnet plan. Nar parametrene nar kritiske hgyder oppstar det en dynamikk mellom
stabilitet og tilfeldighet, i form av attraktorer, som er paradoksalt stabile og ustabile pa
samme tid. Denne dynamikken ligger pa det Stacey kaller, “randen av kaos”. | naervear
av tilfeldige mutasjoner og/eller kryssreplikering vil akterene utvikles pa en adaptiv
mate. Denne utviklingen er grunnleggende uforutsigbar. En arsak til stabilitet i
attraktorene, pa “randen av kaos”, er overflgdige interaksjoner, mens en av arsakene til
ustabiliteten er forsterkning av sma forskjeller. Dynamikken pa “randen av kaos”
karakteriseres av en eksponentiell ssmmenheng (s. 91).

Stacey (2008) mener at de digitale symbolmgnstrene som er beskrevet ovenfor gir en
abstrakt analogi til menneskelig interaksjon dersom interaksjonen ses pa fra et
perspektiv basert pd Mead sine tanker om sinn, selv og samfunn (s. 91). Jeg vil ga

naermere inn pa dette i det fglgende.

2.1.2.2 Menneskelig interaksjon

Mead var opptatt av sprak og mening og opererte innenfor et perspektiv som er kjent
som symbolsk interaksjonisme. Mead hevdet at spraket tilfarte menneskene
selvbevissthet og at en ved spraket kunne se seg selv slik som andre oppfattet en
(Giddens & Griffiths, 2006, s 23). Mead (1934) mente at mening oppstar i
responderende interaksjon mellom akterer. Mening overfgres ikke, men oppstar i
interaksjonen mellom dem. Mead beskrev en gest, som et symbol i den forstand at den
var en handling som pekte mot en mening. Meningen ble farst tydelig i den sosiale

handlingen, i forholdet mellom gest og respons (s. 76). Meningen fantes ikke bare i
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fortiden (gesten), eller fremtiden (responsen), men i den sirkulaere interaksjonen mellom
de to i natid.

Pa denne maten har natid en tidsstruktur og er ikke bare et tidspunkt (Stacey, 2008, s.

96). Dette forholdet illustreres i falgende figur:

Individ B

~ Innflytelse pa ikke-menneskelige omgivelser .~
~ -~

~— e

Figur 2 Det sirkuleere forholdet mellom gest og respons (Stacey, 2008, s. 97)

”Samtalen med gester” er bade tilretteleggende og begrensende samtidig og det er det
som gir mening. Pa dette stadiet ligger meningen implisitt i den sosiale handlingen, og
de som utferer handlingen er ikke klar over den implisitte meningen (Stacey, 2008, s.
97). En ser av figur 2 at dette dreier seg om et sirkulaert forhold der meningen finnes i

de gjensidige gestene og responsene disse gestene fremkaller i den andre parten.

Mead (1934) beskriver en bevegelse fra ubevisst samarbeid og konkurranse, til bevisst
samarbeid og konkurranse. Han beskriver dette som signifikante symboler. Signifikante
symboler gjgr det mulig for den som utfarer gesten a vite hva en gjar, og en er klar over
at det en gjor skaper en reaksjon hos den andre parten. Mead (1934) betonte
betydningen av falelsestilstander og kroppsrytme, som en vesentlig del av

samhandlingen mellom mennesker. Han mente at sinnet, selvet og samfunnet var logisk
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identiske prosesser av sosial og samtalemessig karakter. Mead (1934) mente at sosial
organisering var en organisering der kommunikasjon involverte en deltakelse i den
andre parten. Han uttalte folgende: Dette krever tilstedevarelsen av den andre 1 selvet,
identifikasjonen av den andre i selvet og oppnaelsen av selvbevissthet gjennom den
andre. ” (s. 253, egen oversettelse) Sosial interaksjon er i dette perspektivet en utadrettet
samtale av gester, spesielt vokale gester, mens sinn er en samtale av gester mellom
”jeg”, “meg”, “andre” og gruppe” i et stille, privat rollespill, med utadrettet sosial
interaksjon. Resultatet er avanserte, selvrefererende, refleksive samarbeidsprosesser ved
hjelp av meningsfulle symboler (Stacey, 2008, s. 105). Disse prosessene som alltid
involverer kroppen og dens folelser, bade muliggjer og begrenser menneskelige
opplevelser og er den grunnleggende formen for det Stacey (2008) kaller komplekse
responderende relateringsprosesser (s. 106). Symbolsk interaksjonisme perspektivet har
blitt kritisert for at det ikke tar hensyn til maktstrukturene i samfunnet og hvordan disse
kan begrense individene (Giddens & Griffiths, 2006, s. 23). Dette er et element Stacey

tar med seg i utviklingen av kompleksitetsteorien.

Stacey (2008) bruker Mead sine tanker som et utgangspunkt for & forklare sin
kompleksitetsteori. Dersom en ser for seg prosessen med gester og responser mellom et
starre antall individer ser en at kompleksiteten blir overveldende. Modellering av
komplekse systemer viser muligheten for at interaksjon mellom mange enheter, der hver
enhet responderer til andre pa grunnlag av sine lokale organisasjonsprinsipper, under
visse betingelser produserer sammenhengende mgnstre med potensial for noe nytt.
Disse betingelsene beskriver Stacey som den paradoksale dynamikken pa “randen av
kaos” (s. 110).

Stacey (2008) antyder at komplekse responderende relateringsprosesser kan betraktes
som fraktal interaksjon. Fraktale former er irreguleere former som viser selvlikhet, eller
skalerer invarians. En fraktal prosess har et temporalt aspekt, som karakteriseres av
irregulaere svingninger pa flere tidsskalaer. Det viktige med fraktale fenomener er deres
selvlikhet i alle malestokker og det at ingen skala er mer grunnleggende enn en annen.
Teorien om komplekse responderende relateringsprosesser hevder dermed at individ,
gruppe, organisasjon og samfunn er samme fenomentype og at de eksisterer pa samme

ontologiske niva (s. 112).
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2.1.2.3 Kommunikative handlinger ved bruk av symboler

Mennesker kommuniserer med hverandre ved hjelp av symboler. Disse symbolene er
mening og kunnskap. Kunnskap er dermed ikke en ting, men en handlingsprosess.
Handlingene foregar i natiden og er flyktige. I symbolsammenheng kan handlinger ha
mange aspekter. Stacey (2008) skiller mellom protosymboler, signifikante symboler og
reifiserte symboler. Protosymboler er kroppslig handling som direkte fremkaller en
valgt kroppslig respons i en annen. Det signifikante symbolet fremkaller i tillegg en
lignende respons i den som utfagrer gesten og reifiserte symboler fremkaller responser
assosiert med en abstrakt referanseramme. Kommunikativ interaksjon finner ofte sted
ved bruk av symboler som pa samme tid er protosymboler, signifikante symboler og
reifiserte symboler, og det er sannsynlig at disse typene vil vaere motstridende og
kanskje til og med konfliktfylte (s. 129). Det er nettopp dette Stacey mener skaper
kompleksiteten i relateringsprosessen. Kunnskap ses pa som prosessen med
mgnsterdannende symboler. Jeg vil nd ga nermere inn pa hvordan sammenhengende

mgnstre vokser frem i den symbolske interaksjonen mellom levende kropper.

Nar en skal beskrive organiseringen av kommunikativ handling er det narliggende a
komme inn pa de globale sprakreglene og struktureringen av kommunikasjon. Chomsky
(1957) hevder at spraklig kunnskap er modular og at funksjonen til sprakmodulen er
genetisk forutbestemt pd den samme maten som funksjonen til hjertet, leveren og andre
organer (Tetzchner, 2001, s. 310). Innenfor denne retningen ser en spraket som en
realisering av et allerede forutbestemt mal. Stacey (2008) avviser dette perspektivet da
han mener at det har ingen hensikt & diskutere arv opp mot miljg, da begge
forklaringene er utilstrekkelige. | tillegg mener Stacey at det ikke tillegges noe sarlig
oppmerksomhet til innholdet i kommunikasjonen. Stacey foreslar en variant av den
regelbaserte tilnermingen, hvor en fokuserer pa hvordan regelsett styrer interaksjonen
mellom mennesker, pa det lokale nivaet hvor interaksjon finner sted (s. 145). Stacey
(2008) presenterer ulike trekk som synliggjer at menneskelig kommunikasjon danner
mgnstre. Disse trekkene klassifiseres som fglger: gjensidige forventninger om assosiativ
respons, tur og orden baserte sekvenser, sekvensering, segmentering og kategoriserende
handlinger og retoriske verktgy (s. 150). Assosiativ respondering er selve grunnlaget for
kommunikativ handling. En forventer at den en tiltaler svarer pa det en sier pa en mate
som er assosiert med det som sies. Dersom dette ikke skjer har en ingen

kommunikasjon og det oppstar heller ikke mening. Den tur og orden baserte fordelingen
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oppstar naturlig i menneskelig kommunikasjon. Mennesker setter pris pa tid til &
snakke. Mennesker konkurrerer om tid, gir fra seg tid og konstruerer tid. Turtaking og
turskaping gir kommunikasjonen struktur ved sekvensering, segmentering og
kategorisering. Et av de viktigste kategoriredskapene er det som er knyttet til
medlemskap. Det handler om hvem som kan snakke og ikke, og om hvem som er inne,
eller ute. Til slutt bruker mennesker ogsa retoriske verktgy som direktiver og
instruksjoner 1 tale nar de blir arrestert”, “beveget”, truffet” eller foler seg “’kallet til &
svare” (Stacey, s. 152). Det er selve trekkene ved interaksjonsprosessen, nemlig a ta
turer, bruke retoriske redskaper, kategorisere og sa videre, i en sammenheng av
gjensidige forventninger, som gir menneskers pagaende kommunikative interaksjon
samordning og mgnster. Selv om denne mgnsterdanningen skaper samordning og

stabilitet har den ogsa en mulighet for endring (Stacey, s. 153).

2.1.2.4 Betydningen av historie
Stacey (2008) trekker frem betydningen av historie. Ethvert individs erfaringshistorie

muliggjer og begrenser hva det spesifikke individet responderer pd. Nar personene er
kjente, vil deres felles relateringshistorie ha betydning for dette samspillet. Det er i
mikrointeraksjonen, i tur og orden basert samtale, at mennesker kontinuerlig konstruerer
natiden og dermed ogsa fremtiden. Denne kontinuerlige konstruksjonen kjennetegnes
paradoksalt nok av repetisjon og forandring pd samme tid (s. 156). Kjernen i den
menneskelige handlingen er den kommunikative interaksjonen mellom mennesker, ved
bruk av protosymboler, signifikante og reifiserte symboler. Dette er en
selvorganiserende prosess hvor en kan finne gjenkjennelige mgnstre i samtalene. |
dynamikken pa “randen av kaos” bevares stabilitet ved redundans, lgse koblinger og
eksponentielle sammenhenger. Med redundans menes at det samme megnsteret kan
reproduseres pa en rekke forskjellige mater (Stacey, s. 163). Dersom det er fa
misforstaelser mellom mennesker kan en si at samtalene er gjentakende, men dersom
det blir for mange misforstaelser kan man oppleve at kommunikasjonen bryter sammen,
og man far det Stacey (2008) omtaler som et babelsk tarn” (s. 165). Betingelsene for
kreativ, flytende samtale ligger i et kritisk omrade mellom disse ytterpunktene. Den
kommunikative samhandlingen ma organiseres i mgnstre og hovedmediet for denne
selvorganiseringen er samtalen. Samtalen strukturerer seg selv. Den er selvrefererende
0g opprettholder identitet samtidig som den fremmer forskjeller. Organisering,

samordning og struktur virkeliggjeres i handling, som er en hovedsakelig lokal og
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selvorganiserende prosess med turtaking, i samtaler i natid. Selve konstitueringen av
organisasjoner er avhengig av denne produksjonen av lokal kunnskap gjennom lokale

sprakpraksiser (Stacey, s. 165).

2.1.2.5 Maktrelasjoner og ubevisste prosesser

Menneskelig samhandling er ikke alltid preget av samarbeid og felles interesser. Det
eksisterer forstyrrelser og gdeleggelser som kan pavirke denne samhandlingen. Den
handlingsbaserte, sosiale forklaringen pa menneskelig kommunikasjon er interessant i
sa mate at det som star for stabiliteten, som muliggjer samarbeid, er det samme som
ogsa star for forstyrrelsene. Det er i disse forstyrrelsene at noe nytt kan vokse frem, i
menneskelig handling. Disse forstyrrelsene er saledes avgjgrende for at noe potensielt
nytt skal vokse frem (Stacey, 2008, s. 169).

Dette sammenfaller med det ASKO Rogaland har opplevd i form av flere
organisasjonsendringer. Endringen som bedriften har veert igjennom er et resultat av
forstyrrelser, som har resultert i nye relasjonsmgnstre i organisasjonen. ASKO
Rogaland opererer innenfor turbulente omgivelser i stadig endring. Myndigheter og
marked setter fgringer for driften og det er et fokus pa kontinuerlige forbedringer. Det
siste aret har bedriften med stor suksess benyttet seg av tverrfaglige arbeidsgrupper som
sammen jobber med gitte problemstillinger. A fa folk til & inkludere seg i arbeidet
handler ikke om & konstruere malrettede diskusjoner eller lage effektive
rapporteringssystemer. A f& folk med handler om hvordan en mgtes (Dokken, 2008, s.

207).

Makt er et sentralt fenomen innenfor kommunikativ samhandling. Makt kan bade
muliggjere og begrense de kommunikative samhandlingene. Prosessen med turtaking
og turskaping muliggjer og begrenser pa samme tid, og etablerer dermed umiddelbart
maktforskjeller, der noen mennesker er ’inne ”og andre er "ute”. Denne prosessen med
maktrelatering og dynamisk inkludering og ekskludering er tilstede i all menneskelig
kommunikativ interaksjon og dermed ogsa i all menneskelig relatering. Selve prosessen
med turtaking og turskaping gjer at inkluderings- og ekskluderingsdynamikken er en
uunngaelig egenskap ved menneskelig kommunikativ interaksjon som ikke kan fjernes,
ganske enkelt fordi at nar en person tar en tur, ekskluderes samtidig andre fra a gjgre det

samme (Stacey, 2008, s. 170). Denne dynamikken har viktige konsekvenser, i sa mate at
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en hver form for ekskludering vil kunne vekke en eksistensiell angst, som igjen farer til
nye mgnstre i relateringsprosessen. De nye mgnstrene forstyrrer samarbeidet og kan
veere hgyst destruktive, men uten disse forstyrrelsene kan det ikke oppsta noe nytt.
Disse forstyrrelsene skaper mangfold. Et hovedmoment i kompleksitetsvitenskapene er

hvordan den spontane fremveksten av noe nytt avhenger av mangfold (Stacey, s. 171).

Kommunikative handlinger er en selvrefererende, refleksiv prosess, der individuelle
sinn blir formet av maktrelasjoner, mens de pa samme tid former de samme
maktrelasjonene bade i private relasjoner med seg selv og utadrettede former for
maktrelasjoner med andre (Stacey, s. 173). Enhver organisasjonsendring er per
definisjon et skifte i mgnstre av kommunikativ interaksjon og dermed ogsa et skifte i
maktrelasjoner og inkluderings- og ekskluderingsmgnstre. Angst er dermed en
uunngdelig falgesvenn for endring og kreativitet, og derav er ogsa destruktive
forstyrrelser i kommunikasjon det samme. Dersom man ignorerer et skifte i
maktrelasjoner kan man bli overrasket over vendingene som tas. Er man derimot
forberedt pa det uventede resultatet av disse prosessene gir alt mening og angstnivaene

synker sa snart man aksepterer at endring ikke kan kontrolleres av noen (Stacey, s. 179).

2.1.2.6 En organisasjon

Stacey (2008) beskriver begrepet organisasjon ved a ta i bruk skillelinjer. | stedet for &
tenke pd  grenseskiller som  formelle/uformelle,  bevisste/ubevisste  og
legitime/skyggelagte sier Stacey at de kan veere nyttige skiller nar man snakker om
refleksjon over de mange streammene av kommunikative prosesser i organisasjoner.
Skillelinjene er ganske enkelt mater & rette oppmerksomheten sin mot aspekter ved
fraktale, fremvoksende prosesser av identitet og ulikhet (s. 192). Skillene mellom det
formelle og uformelle sier noe om hvilken identitet som beskriver organisasjonen.
Organisasjonens identitet avhenger av oppgavene den tar pa seg i et starre fellesskap.
Organisasjonens grenser skiller de med formelle, oppgaverelaterte roller fra andre.
Stacey trekker frem at bade det formelle og det uformelle spiller en viktig rolle i den
kommunikative samhandlingen. Nar en definerer en organisasjons identitet utelukkende
ved bruk av formelle, oppgaverelaterte begreper utelukker man mange interaksjoner
som kan vere avgjerende for dens kontinuitet og dermed ogsa identitet. Nar det gjelder
de skyggelagte temaene i en organisasjon kan dette eksempelvis veere rykter og sladder.

Disse temaene uttrykkes vanligvis bare i mindre, betrodde grupper. Legitime tema er de
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som blir oppfattet som akseptable a fremfare i offentligheten. Pa den andre siden kan en
ha illegitime tema, som ogsa kan veare ulovlige, eller de skyggelagte, som kan vere

legitime, men fgles upassende a uttale i offentlighet (Stacey, s. 191).

/—?randringerav

Uoffisielle maktrelasjoner
ideologier

Inkludering/ _OfﬁSiell_

. ekskludering ideologi

Opprettholdelse
av maktrelasjoner

Levende natid

Fremtid

M Formelt - bevisst - legitimt P Levende nétid

7 Uformelt - bevisst - legitimt

\/\/\_/ Uformelt — ubevisst — legitimt
vagelac

\ /’\\/ \\,/ Uformelt - bevisst

7\

Gest Respons

Uformelt — ubevisst — s

Figur 3 Kommunikativ handling som en prosess (Stacey, 2008, s. 196)

Stacey (2008) skiller mellom fem mater & rette oppmerksomheten mot bevegelsen til
prosessen med kommunikativ handling, i form av temaer som danner mgnstre av
opplevelsen av & vaere sammen (s. 193). Disse illustreres i figur 3 i form av de ulike
slayfene som beveger seg fra fortiden mot fremtiden. Disse grupperingene skal ikke
fungere som kategoriske samlebokser, men heller hjelpe med a rette oppmerksomheten

mot de forskjellige aspektene ved en og samme prosess.

Det er i den levende natiden at fremtiden konstrueres kontinuerlig. Mead (1934),
referert i Stacey (2008), brukte begrepet ’specious present”, det vil si den formende

natiden, for & symbolisere tidsstrukturen til samtidig forming og det a bli formet som en
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inkludering av fortid og fremtid i opplevelsen av natid. A fokusere p& den levende
natiden setter den konstruktive rollen til vanlig, dagligdags kommunikativ interaksjon
mellom mennesker i sentrum for forstaelsen av hvordan organisasjoner utvikler seg. Det
er viktig & merke seg at disse handlingene er lokale i natur og at de bare eksisterer i den
grad at de uttrykkes i lokale situasjoner i den levende natiden (s. 197). | potensialet for
konflikt mellom skyggelagte og legitime temaer oppstar potensialet for forandring.
Forandring medfarer alltid et skifte i gjeldende maktrelasjoner og identitet. En ser av
figur 3 at strammen av kommunikativ interaksjon ikke utgjer noe harmonisk hele. Den
levende natiden dreier seg like mye om konflikt og konkurranse, som om harmoni og

samarbeid.

2.1.2.7 Klyngedanning i organisasjoner

Kaufmanns (1995), referert i Stacey (2008), simuleringer av komplekse systemer
demonstrerer muligheten for at systemene kan fungere som en analogi til menneskelig
interaksjon. Deres simuleringer viser at antall forbindelser mellom aktgrene, som utgjer
et komplekst system, bestemmer dynamikken i systemet. Jo flere forbindelser dess mer
ustabilitet. Kaufmanns kaller dette feltdanning”, som omtaler organisering av aktarer i
undergrupper, eller klynger, der antall forbindelser mellom akterer innenfor samme felt
kan veere mange, men der antall forbindelser med andre akterer er fa. Denne
“feltdanningen” reduserer antall forbindelser pa tvers av hele systemet (S. 201). Stacey
(2008) bruker Kaufmanns sitt uttrykk om “feltdanning” som en analogi til menneskelig
organisering. Han beskriver “feltdanning” som et fenomen hvor hver klynge aktarer
holder pa med sitt og ignorerer pavirkningen pa andre klynger, og bare er svakt pavirket
av aktiviteten i andre klynger. Dette pa tross av at de alle er en del av en mer omfattende
interaksjon, som deres overlevelse avhenger av. Det interessante som trekkes frem fra
Kaufmanns sine arbeider er at denne type arrangement kan produsere noenlunde
sammenhengende, levedyktige mgnstre uten noen form for plan. Interaksjoner som
klynger seg sammen pa denne maten har mye stagrre sjanse for a produsere rimelig
sterke mgnstre enn de som opprettholder et hgyt antall forbindelser (s. 202). Bentley
(2000), referert i Stacey (2008) har funnet at det ser ut til at en organisasjon som bestar
av grupper som driver med sitt, mens de vier lite oppmerksomhet til resten, men ikke
for mye, er mer stabile enn nar alle er sa tett sammenkoblet at de hele tiden tenker pa
egen innvirkning pa organisasjonen som helhet (s. 202). Dette har ringvirkninger for

organisasjonstenkningen. Vanligvis tenker man at policyer og planer ma dekke hele
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systemer, men teori innenfor kompleksitetsforskning viser at denne systemtenkningen i

verste fall kan veere skadelig for organisasjonen.

2.1.2.8 Verktgyene i kommunikativ interaksjon

Kommunikativ interaksjon innebzrer bruk av en rekke verktgy. Telefoner, internett, tv
og aviser er apenbare eksempler pa dette. Videre har en ogsa ulike styringssystemer for
informasjon og kontroll, i tillegg til ulike visjoner, formal, verdier og policyer. Stacey
(2008) betoner at meningen i disse verktayene ikke ligger i verktgyene men i gestene og
responsene som utlgses ved bruk av dem. Han fremhever viktigheten av ikke a
forveksle verktayene med selve den kommunikative interaksjonen. Videre viser Stacey
at disse verktgyene kan fere til en grad av narsynthet i de kommunikative
interaksjonene der deltakerne mister av syne viktige aspekter ved den kommunikative
interaksjonen som de deltar i (s. 210). Den kommunikative interaksjonen foregar som
nevnt tidligere alltid lokalt. Toppsjefens viktigste kommunikative interaksjoner finner
derfor sted i den lokale situasjonen med andre fra toppledelsen. Som et eksempel kan en
si at dersom en organisasjon har en visjon, kan denne ytres til mange personer pa
forholdsvis kort tid. Dette anses som en gest som vil skape responser. Meningen med

visjonen er imidlertid ikke a finne i gesten, men i responsene som fremkalles av gesten.

Pa det praktiske nivaet fokuserer kompleksitetsperspektivet pa at en skal veere til stede i
de kommunikative prosessene i en organisasjon. Viktige tema er ikke bare hva som blir
ytret, men ogsa det som ikke ytres. Uformelle, ubevisste, skyggelagte temaer blir
interessante og hvordan disse blander seg med de institusjonaliserte temaene kan gi
nyttig kunnskap. Maktrelasjoner og angst kan ogsa vare sentralt for forstaelsen av den
kommunikative handlingen. Kompleksitetsperspektivet fremhever at samtalene mellom
mennesker i en organisasjon er det aller viktigste. Gjennom samhandling vokser
kunnskap frem, i en prosess hvor kunnskapen forarsaker seg selv, i interaksjon mellom

kropper i lokale situasjoner i natid (Stacey, 2008, s. 214).

2.1.2.9 Organisasjonsmessige implikasjoner som fglge av kompleksitetsperspektivet.

Tradisjonelt har det veaert et fokus pa kunnskapsledelse og forvaltningen av den
intellektuelle kapitalen. I teorien om komplekse responderende prosesser ser en bort fra
denne tankegangen. | fglge Stacey (2008) kan ikke kunnskap styres og kontrolleres. En
leder kan delta i den kontinuerlige samhandlingen, hvor kunnskap skapes, i relasjoner.

Leering er en responderende og relasjonell prosess og snarere deltakende handling enn
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etterligning. Stacey mener at det ligger en enorm besparelse i at organisasjoner bygger
ned sine systemer for kvalitetssikring. Han mener at a forbedre egenskapene ved
kunnskapsutvikling dreier seg om kvaliteten og dynamikken i menneskelig relatering, i
den levende natiden. Det fokuseres pa de dynamiske aspektene ved kommunikativ
interaksjon og om samtalene flyter lett, eller virker fastlaste. Maktrelasjoner og deres
underliggende ideologi, samt inkluderings- og ekskluderingsdynamikk star ogsa sentralt

i denne kunnskapsutviklingen (s. 255).

Satt pa spissen mener Stacey (2008) at organisasjoner skal gjgre mindre. En skal
begrense tidsbruken pa a kontrollere og etterprgve resultater, og i stedet delta mer aktivt
i prosessene som foregdr. Organisasjoner beskrives som prosesser, ikke ting. Det blir
dermed viktig for ledere & delta i disse prosessene. Prosessene gjgr at organisasjoner
reproduseres og transformeres kontinuerlig, i den pagdende kommunikative
interaksjonen mellom levende mennesker i natid (s. 259). Stacey sin teori fremhever at
det paradoksale, med negativt og positivt pA samme tid, er avgjerende for at ny
kunnskap skal vokse frem. Dermed bgr man prgve a forstd tydeligere hvordan disse
paradoksale prosessene, samtidig bade fremmer og hindrer kunnskapsutvikling. Dette
betyr at man ma veere apen for fremvoksende temaer, spesielt skyggeaspektene ved
dem, og prgve a uttrykke dem ndr det virker sannsynlig at de vil endre
samtalemgnstrene. Det vil ogsa bety at man bgr ga bort fra det a tenke pa a lede hele
systemet, til & konsentrere seg om a rette oppmerksomheten mot sin egen deltakelse, i
sin egen lokale situasjon, i levende natid (Stacey, s. 262).

Sprak er handling og spraket skaper virkeligheten (Dokken, 2008, s. 231). Shaw (2002)
ser pa konversering som organisering og ser dermed pa konversasjonen som en prosess
av kommuniserende handling, som har en innebygd kapasitet til & organisere seg selv i
mganstre (s. 11). Shaw trekker videre frem at kaffepausene i organisasjonene kan vere
en sentral arena, hvor viktige tema diskuteres uformelt (Shaw, s. 15). Videre
sammenligner Shaw dialogen med jazz improvisasjon, men fremholder at improvisasjon
ved hjelp av spraket er en vanskeligere oppgave enn & improvisere med musikk (Shaw,
s. 162). Ledere som har erfaring og faglig trygghet i bunn har et godt utgangspunkt for a
improvisere i lederskapet. Med det menes a handle inn i det paradoksalt kjente/ukjente
(Dokken, 2008, s. 231). Mellommenneskelig samhandling eksisterer ikke som systemer,

men som kontinuerlige prosesser mellom mennesker, hvor en ofte repeterer gamle
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menstre, men hvor det alltid finnes en mulighet for & endre pa disse og gjgre ting
annerledes (Dokken, s. 240). Suksess handler i falge Dokken om 4 ta egen erfaring pa
alvor og ha evnen til & arbeide annerledes nar det kreves. Det handler om & lgsne pa
stivnede arbeidsformer, begrense regulering og rutinepregede mgteformer og gi
mennesker rom for a ta initiativ og avgjerelser. ”Veien er faktisk malet” (Dokken, s.
259). Omveiene og blindgatene ogsa. En kan fa mye ut av de dagligdagse detaljene,

ogsa dem man misliker, eller i farste omgang ser pa som rene misforstaelser.

Kompleksitetsperspektivet representerer et alternativ til systemteorien og representerer
saledes en ny retning innenfor tradisjonelt syn pa organisasjoner. Jeg vil na se nermere

pa et annet forholdsvis nytt teoribidrag, nemlig fremsynsledelse.

2.1.3 Organisasjonsfremsyn

Fremsynsledelse var i fremveksten pa 1960 tallet opptatt av teknologi og
ekspertisebasert informasjon om fremtiden. Utviklingen har siden den gang gatt
gjennom fire bglger hvor teknologi har vaert sentralt, men hvor en na ser at sosiale
nettverk, produktivitet og samhandlingsbaserte former har blitt viktige elementer.
Karlsen & @verland (2010) trekker frem uttrykket ”’serendipitet” som et sentralt uttrykk
innenfor den fjerde generasjonen (s. 199). Det & gjgre gnskelige oppdagelser ut fra
tilfeldigheter er mye av essensen i det som ogsa trekkes frem i kompleksitetsteori. |
dagens samfunn har mulighetene for kommunikasjon og informasjonsdeling blitt
omfattende. Dette har fart til en dreining fra det a tidligere veare ekspertorientert til na a

omfatte lekmenn i mye stgrre grad.

Det blir dermed sentralt & skape et rom for & kunne tenke og diskutere ut ulike
fremtidshilder. | arbeidet med & nerme seg fremtiden er det ngdvendig a sette i gang
dialoger. En viktig lederegenskap blir dermed det & veere en sprakskaper og samtidig
delta i samtalene som pagar. Karlsen & @verland (2010) mener at fremsynsaktiviteter
bar brukes som et innspill i beslutningsaktivitetene og ikke at de skal vare et mal i seg
selv (s. 202).

Betydningen og forholdet mellom historie og fremtid, for a forme natiden, trekkes frem

som et sentralt element ved organisasjonsfremsyn. Nyere utvikling innen

©MH2011 27



hjerneforskning og klinisk psykologi kan hjelpe for forstaelsen av sammenhengen
mellom fortid, natid og fremtid. Erfaringen med falske gyevitneforklaringer i USA var
bakgrunnen for en studie av dette. En fant at hukommelsen ikke ngdvendigvis var rettet
mot gjengivelse av fortiden, men heller som et redskap for mennesket til at en kunne
forholde seg strategisk til fremtiden. Psykologien snakker om “konstruktiv
hukommelse”, og setter fokus pa at det er selve konstruksjonen som er det vesentlige
kjennetegnet ved hukommelsen og det som gjer mennesket i stand til a orientere seq i
tilveerelsen. Dette trekkes frem som det avgjerende ved & kunne forestille seg fremtiden.
Det blir dermed viktigere a tenke fleksibelt og vurdere mulige hendelsesforlgp og
robuste perspektiver, enn a huske alle begivenheter helt ngyaktig (Karlsen & @verland,
2010, s. 34).

Fremsynsfeltet fremlegger mange redskaper for a utvikle evnen til & tenke fleksibelt om
fremtiden. Jeg vil ikke ga inn pa alle disse, men se nermere pa scenariometodikken.
Scenariobygging legger vekt pa a utvikle et starst mulig fremtidig mulighetsrom og
derav ogsa flere enn bare et fremtidshilde (Karlsen & @verland, 2010, s. 175). Det er en
vekt pa & handtere usikkerhet og Karlsen & @verland trekker frem to spgrsmal som
sentrale i sammenheng med denne usikkerhets- og sannsynlighetsproblematikken. Disse
er fglgende: Hvor sannsynlig er det at X vil forekomme om Z ar, og selv om det virker
usannsynlig, hvor stor betydning vil denne hendelsen fa? Kombinasjonen lav
sannsynlighet/stor betydning blir dermed en sentral dimensjon i ethvert
scenarioprosjekt, da det tillater at en bryter med normative forventningsmgnstre. Pa
denne maten kan fantasien og kreativiteten fa utlgp (Karlsen & @verland, s. 175).
Fremsynet har en ambisjon om & tenke ut ulike fremtider og diskutere og evaluere disse

for & forme og skape fremtidene (Karlsen & @verland, 2010, s. 65).
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Tilegnelse
Kollektiv mobilisering

Antisepasjon Handling
Prospektiv tenkning Strategisk vilje

Figur 4 Det greske triangel (Karlsen & @verland, 2010, s. 65)

Godet (2006), referert i Karlsen & @verland (2010), fremsetter ideen om at en strategisk
kultur hos en aktgr kan forankres i et sakalt gresk triangel. Dette illustreres i figur 4.
Antisepasjon, eller evnen til & kunne forestille seg ulike fremtider, knyttes sammen med
handling gjennom ulike former for tilegnelse (s. 65). A tenke fremtiden er den kognitive
dimensjonen i fremsynet. Det handler om a forestille seg mulige fremtider og skape en
generell oppmerksomhet pa trender og fremtidsspgrsmal, ved & bygge scenarioer og
fremtidsbilder. A diskutere fremtiden er den normative, eller verdibaserte,
fremsynsdimensjonen. Det dreier seg her om & ha en apen diskusjon mellom
interessentene. Til slutt representerer det a forme fremtiden den handlingsorienterte,
eller pragmatiske dimensjonen, ved fremsynet. Dette handler om hvordan man definerer
strategier og far reelle tiltak iverksatt. Disse tre elementene ma bade ses som lineare og
sirkulere elementer i form av at en underveis i prosessen kan ga tilbake til
tankeprosessene fgr en pa nytt beveger seg inn i formingslandskapet (Karlsen &
@verland, s. 66).

Fremsyn er som begrep og praksis en sosial konstruksjon og en mekanisme for sosial
konstruksjon. Karlsen & @verland (2010) fremsetter at meningsskapingen er forankret i
tid og rom i skjeringspunktet mellom tre temporaler: fortiden, natiden og fremtiden.
Det knyttes videre tre ulike kunnskapsdomener til disse tidshorisontene, nemlig
fremblikk, tilbakeblikk og innblikk. Nar dimensjonene tilbakeblikk og fremblikk settes
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sammen, kan en oppna innsikt og et grunnlag for a treffe beslutninger som kan ha
betydning for fremtiden (s. 129)

Organisasjonsfremsyn defineres av Karlsen & @verland (2010) som en metode for &
fremme forretningsutvikling, organisasjonsendringer og strategisk tenkning pa
organisasjonsniva. Det er vanskelig a finne teori rundt praktisk organisasjonsfremsyn da
det ofte demmes til konfidensialitet (s. 190). Dette er ifglge Karlsen & @verland et
resultat av organisasjonsfremsynets overordnede funksjon, som er & skaffe
organisasjonen et fortrinn i forhold til konkurrentene. Becker (2003), referert i Karlsen
& @verland (2010), gir to hovedmotiver for organisasjonsfremsyn. Disse er at iboende
trekk ved organisasjonen krever et langsiktig perspektiv og at det skal fungere som et
proaktivt trekk for & mgte usikkerhet (s. 191). Tidsdimensjonen er viktig. Et trekk ved
organisasjoner i dag er at de har et kortsiktig perspektiv, med fokus pa resultatoppnaelse
i henhold til budsjett. Dette apner for et perspektiv som i de fleste tilfeller har en ramme
pa ett &r. A arbeide med fremsyn i organisasjoner vil si & bryte opp denne tankegangen
og sgke a utfordre de tradisjonelle tidsrammene.

Deltakelse vil veere en viktig faktor for at organisasjonen skal lykkes med
organisasjonsfremsyn. | trad med tankene innenfor kompleksitetsperspektivet kan
organisasjonsfremsynet bli en handlingsteori i organisasjonen, hvor ny kunnskap kan
vokse frem, i samspillet mellom aktgrene. Organisasjonsfremsynet blir dermed et
naturlig metested for endrings- og fremsynsledelse, hvor hovedaktivitetene er a tenke,

forme og skape fremtiden (Karlsen & @verland, 2010, s. 193).

Organisasjonsfremsyn vil kunne pavirke endringsberedskapen i organisasjonen. Med
det menes den mentale, strukturelle, kunnskaps- og kompetansemessige, sa vel som den
finansielle beredskapen. Organisasjonsfremsyn omtales av Karlsen & @verland (2010)
som transformativ endring. Fremsynet skal kunne vere en forlenget arm der
strategiarbeidets utilstrekkelige tidshorisont kommer til kort. Kunnskap og leering blir
dermed viktig. Kunnskap kan kun anses som en verdifull endringskraft i organisasjoner

nar atferden endres. Dette krever tid, pA samme mate som trening, hvor kunnskapen i
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organisasjonen kan sammenlignes med en muskel som trenes. Slikt sett blir fremtiden

ogsa en agenda for & gke organisasjonens prestasjonsevne (s. 205).

Cohen & Levinthal (1990) beskriver absorpsjonskapasitet og definerer dette som en
organisasjons evne til & anerkjenne verdien av ny, ekstern informasjon og assimilere
dette inn i egen organisasjon. Den individuelle absorpsjonskapasiteten viderefgres til
organisasjonen og utvikles gradvis, steg for steg. Absorpsjonskapasitet er ikke kun a ta
til seg ny kunnskap, men ogsa a utnytte informasjonen og kunne overfare kunnskapen
pa tvers (s. 128). For & forsta kilden til firmaets absorpsjonskapasitet fokuseres det pa
strukturer av_kommunikasjon mellom de ytre omgivelsene og organisasjonen, sa vel
som mellom undergrupper, og distribusjon av ekspertise i organisasjonen. Noen
medlemmer i gruppen vil vere sentrale og fa rollen som gatekeepere”. Dette er
personer som sgker ny informasjon fra omgivelsene, og oversetter den, slik at den kan
tas i bruk i organisasjonen. En felles forstaelse og kunnskapsbase i bunn er avgjgrende
for at en byttehandel mellom det kjente og det nye skal bli godtatt og benyttet i
innovasjon. En ulikhet i disiplin og bakgrunn vil videre sikre at en far analysert ny
kunnskap pd en mest mulig hensiktsmessig mate (Cohen & Levinthal, s. 132).
Organisasjoner med et hgyt niva av absorpsjonskapasitet vil veare pro aktive og kunne
utnytte muligheter som er tilstede i omgivelsene. Organisasjoner med moderat, eller
lavt niva, vil bli reaktive. Dersom bedriften kun investerer i sma innovative aktiviteter
og ikke er mottakelige for muligheter i de eksterne omgivelsene, vil den ha et lavt
ambisjonsniva med tanke pa utnyttelse av ny tekologi, som i neste omgang vil gi liten
drivkraft til innovasjon. Dette gker den selvforsterkende syklusen. Likesa hvis en
organisasjon har et hgyt ambisjons niva, vil den skape en mer innovativ aktivitet og i
gkende grad fange opp muligheter utenfra (Cohen & Levinthal, s. 148). Meyer &
Stensaker (2006) trekker frem tre sentrale elementer i & utarbeide endringsevne. Disse er
evnen til & endre organisasjonen og opprettholde daglige aktiviteter, kombinert med at
en klarer a foreta fortlgpende endring. Rekruttering kan veere et sentralt verktgy i dette

arbeidet.

Fuller & Loogma (2009) beskriver kunnskap som en kreativ og sosial prosess og ser
prosessen som en kraftfull forklaringskraft for usikkerheten ved fremtiden (s. 78).

Rappert (1999) fremhever betydningen av historie, i mgtet med fremtiden. A forsta hvor

©MH2011 31



en er pa vei med tanke pa fremtiden innebarer at en har en forstaelse for hvor en
kommer fra (s. 544). Selin (2008) trekker frem at fremtiden ikke er helt dpen, men at
den er et objekt i skapelsen, som kan modelleres (s. 1880). Fremtiden er strukturert pa
en mate som gjer at en kan finne elementer ved den a jobbe videre med. En viktig
egenskap blir dermed a kunne ane konturene av disse strukturene. Pierre Wack arbeidet
med planlegging i Shell pa 70 tallet og fant at et viktig element ved omgivelsene var
noe han kalte pre determinerte elementer”. Han definerte videre dette som de
hendelser som allerede har skjedd, men hvor konsekvensene enda ikke har spilt seg ut”
(Burt, 2006, s. 831). Wack presenterte tre prinsipper, koblet sammen i en prosess, som
var viktige for bedrifter i maten de oppfattet, tolket og forsto omgivelsene. Disse var
makroskopet, ’pre determinerte elementer” og det & endre lederes trossystem, for & fa
dem til & handle ut fra de nye innsiktene. Makroskopet var en symbolsk metafor som
skulle stimulere til at en utforsket og forsto det store, sammenkoblede systemet,
innenfor hvor organisasjonen opererte (Burt, s. 832).

| litteraturen finnes det mange fallgruver forbundet med & sgke etter informasjon i
omgivelsene. Neugarten (2006) tar opp denne problemstillingen med en analogi til gyet
og synet. A se og oppfatte er sentralt og det vil vere kritisk at en klarer & overkomme
blinde felter. 20/20 syn er et vanlig mal pa gyet sin ngyaktighet. Det trekkes en analogi
til dette i bedrifters tolkning av miljget en opererer innenfor. | dette perspektivet vil et
20/20 syn kunne fare til et tunnelsyn hvor en mister av syne vesentlige elementer ved
konteksten (s. 895). Ledelse handler om & ta beslutninger og sortere bort informasjon.
Hva som sorteres bort er avhengig av hva som oppfattes. Oppmerksomheten spiller en
viktig rolle i den forstand at det en har oppmerksomhet pa gjer at oppmerksomheten
trekkes bort fra noe annet. | det gyeblikket en fokuserer oppmerksomheten, legger
merke til en anomalitet, eller ser en sak med nye gyne har en mulighet til & skape
kunnskap og ny erkjennelse. Nar en har lagt merke til noe er det umulig a returnere til
det foregdende stadiet av prisgitt ignoranse. @yet er konstruert for a legge merke til
bevegelse. Dersom det ikke er bevegelse pa et bilde mister vi skarpheten etter noen fa
sekunder. Dette peker pa viktigheten av & skifte perspektiv. A stirre for lenge pa
konkurrenter kan fgre til at en ikke legger merke til sma skifter, som gjeres i deres
handlemate (Neugarten, s. 900). Neugarten trekker frem det & anlegge et analytisk
overblikk som viktig for & kunne fremsta som konkurransedyktig i fremtidens bilde. |

dette arbeidet vil det veere essensielt at en kan se omgivelsene fra ulike perspektiver og
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at en evner a bryte gamle vaner og tankemgnstre. | organisasjoner blir det dermed
kritisk & fa de rette personene til a stille de rette spgrsmalene (Neugarten, s. 903).

Jeg vil nd ga nermere inn pa teorier rundt omdgmme.

2.1.4 Omdgmmehandtering

Enkelte bedrifter fremstar som mer attraktive enn andre og tiltrekker seg positiv omtale.
Videre er det bedrifter som kan ta bedre priser enn andre for produktene de tilbyr. Felles
for disse bedriftene er at de har det som kalles et godt omdgmme. Det er vanskelig a
styre dette omdgmmet, men Brgnn, Ihlen & Sjgbu (2009) fremlegger noen byggesteiner
som kan legge grunnlaget for et godt omdgmme. Ngkkelen ligger i virksomhetens
atferd, men ogsa i kommunikasjonen og virksomhetens evne til & etablere gode
relasjoner til omverdenen. Forfatterne mener at det er to kjernespgrsmal som ber drive
frem prosessen med omdgmmehandtering: “Hvem er vi?” og “Hvem vil vi vare?”.
Viktigheten av a jobbe med omdgmmebygging vises gjennom praksis hvor det henvises
til Gilde og deres handtering av E. coli bakterien. Da det i 2006 ble pavist E.coli kom

selskapet seg gjennom dette grunnet god krisehandtering (s. 16).

Et selskap som har et varig og robust omdgmme taler skandaler og omdgmmetrusler
mye bedre enn selskap som har et darlig omdgmme. Et godt omdgmme vil videre fare
til at virksomheten opprettholder sin legitimitet. Risikoene ved et darlig omdgmme er
mange. | en undersgkelse gjennomfart av megler og radgivningsfirmaet Aon Grieg het
det at norske bedriftslederes stgrste bekymring er tap av omdgmme. En
verdensomspennende undersgkelse utfert av morselskapet, Aon, gav lignende resultater
og omdgmme viste seg & veere den vanligste risikobekymringen i alle bransjer og
regioner. Ifglge Brgnn et al. (2009) kan omdgmmet skades av en rekke faktorer, sa som
produktfeil, darlig atferd blant de ansatte, darlig ledelsesetikk, miljgegdeleggelser eller
inkonsekvente retningslinjer. Denne listen har ekspandert de siste arene. E. coli saken til
Gilde er et eksempel, men det finnes mange flere tilfeller og matvarebransjen ses
dermed pa som en hgyrisikobransje. En viktig forlengelse av risikoanalysen blir dermed
det & vurdere omdgmmerisikoen (s. 20). Alle organisasjoner som bestar av en gruppe
mennesker er utsatt for risiko. Det har i de siste arene blitt et starre fokus pa a handtere
denne typen risiko. Jolly (2003), sitert i Brgnn et al. (2009), definerer omdgmmerisiko

som ’risikoen for at selskapet far negativ omtale av sin forretningspraksis eller
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internkontroll, som kan ha innvirkning pa selskapets likviditet eller kapital eller
medfore endringer i selskapets kredittverdighet” (s. 104). A jobbe med omdgmme vil si
a jobbe med identitet, image og omdgmme. Jeg vil i det neste avsnittet se neermere pa

dette.

2.1.4.1 Identitet, image og omdgmme

Identitet, image og omdegmme er nzrt forbundet med hverandre. Forholdet mellom disse

illustreres ved denne figuren:

/ N 72 e A \
o v A N
/ \ b

| Identitet |  Image | Omdemme |

X \ / /
\ \ /
N P « ) A /

N P N / S ‘,/

Figur 5 Identitet, image og omdgmme (Brgnn, et al., 2009, s. 14).

Identitet defineres som et internt orientert kjernebegrep som sier noe om profilen og
verdiene som kommuniseres av en organisasjon, og de ansattes syn pa dette. Image
henstiller til det umiddelbare inntrykket omgivelsene har av organisasjonen, noe som i
sin tur danner grunnlaget for omdgmmet. Omdgmme pa sin side, henstiller til
omgivelsenes oppfatning av en organisasjon over tid (Brenn, et al., 2009, s. 14).
Identitet er fundamentet i en organisasjons omdgmme. Det er viktig at en bedrift kan
besvare spersmélet "Hvem er vi?”. Dette ma ifglge Brgnn et al. gjeres pa en apen og
troverdig mate. De ansatte ses i denne sammenheng som organisasjonens starst ressurs
og er saledes sentral i dette arbeidet. Image har bade en ekstern og en intern side. Sett
innenfra er image hovedsakelig hvordan toppledere gnsker at andre skal oppfatte
organisasjonen, mens image sett utenfra er hvordan andre faktisk oppfatter
organisasjonen. Organisasjonen har gjerne flere imager, kanskje like mange som antall

interessenter den har (Brgnn et al., s. 78).
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Brenn et al. (2009) definerer omdgmme som: “observatarers kollektive vurdering av en
virksomhet basert pa oppfatningen av de gkonomiske, sosiale og miljgmessige
konsekvensene virksomheten har over tid”. Det vektlegges at det er en stagrrelse som
noen utenfor virksomheten setter, samtidig som det er en sosialt skapt starrelse. Et
omdemme er noe som er forholdsvis varig. Et omdgmme fester seg gjerne ved en
organisasjon og er selvforsterkende (s. 83). Relasjoner og omdgmme er nart knyttet opp
mot hverandre. Fombrun (1996), sitert i Brann et al. (2009), sier felgende: a skaffe seg
et omdgmme som er positivt, varig og robust krever store investeringer i a bygge opp og
vedlikeholde gode relasjoner til en virksomhets omgivelser” (s. 84). |
radgivningsvirksomheten Reputation Institute har en satt opp en typologi for omdgmme
kjent som RepTrak. Denne typologien definerer omdegmme som graden av respekt,
beundring, tillit og gode falelser som interessentene har overfor en organisasjon. Disse
attributtene males ut fra syv dimensjoner som er faglgende: gkonomi, produkter og
tjenester, innovasjon, ledelse, arbeidsmiljg, etikk og samfunnsansvar (Brgnn, et al.,
2009, s. 91). Bedrifter som har hgyt omdgmme skarer hgyt pa alle disse attributtene.
Brgnn et al. (2009) fremhever betydningen av i praksis a vise at en gjgr som en sier en
skal gjere. Dette er viktigere enn & kommunisere hva en gjer. De fremsetter videre at
omdgmme bygges over lang tid gjennom konsekvent atferd og at adferden ma stemme

overens med interessentenes forventninger.

Brgnn et al. (2009) beskriver omdgmme som en immateriell verdi, som gir bedriften
konkurransefortrinn, i og med at det ikke kan kopieres. Fordelen ved a avklare
omdgmmet er at en kan sammenligne seg med de beste i klassen i sin egen bransje. P&
denne maten blir det ogsa tydelig hvilke mal man ma jobbe mot, og hvilke omrader som
ma styrkes (s. 171). Kommunikasjon er et viktig element innenfor
omdgmmehandtering. Hva en bedrift sier om seg selv og hvordan den sier det, er en
viktig del av enhver diskusjon om omdgmme. Brgnn et al. peker pa tre nivaer for
prosessering av informasjon, som kan pavirke hvordan folk oppfatter en organisasjon.
Det farste nivaet er primarnivaet, basert pa personlig erfaring. Det andre nivaet er
sekundzrnivaet, basert pad hva venner og kollegaer sier om en organisasjon eller
produktene. Det siste nivaet er tertieernivaet som er basert pa media, inkludert reklame
og gratis publisitet. Det farste nivaet er det mest innflytelsesrike, men allikevel det
minst brukte. De to andre nivaene star for den fremste informasjonskilden, men er ogsa

de minst innflytelsesrike (Brgnn et al.,s. 174).
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Brenn et al. (2009) peker pa at de menneskelige ressursene i organisasjonen skaper
omdemmekapital, gjennom sin relasjonskapital og sosiale kapital. Sosial kapital
defineres til & bestd av interne og mellommenneskelige nettverk av tillit og
kunnskapsutvikling, og av felles tankemodeller og tenkesett, deriblant ogsa opplevelsen
av organisasjonsidentitet. |1 falge Tushman & Scanlan (1981), referert i Brgnn et al.
(2009), er utviklingen av relasjonskapital avhengig av folk som evner & skaffe
informasjon fra eksterne enheter til sin enhet, og spre informasjonen til interne brukere i
sin egen enhet. Disse personene omtales som “boundary spanners”, som pa norsk kan
forstas som brobyggere (s. 185). Cross & Prusak (2002), referert i Brgnn et al. (2009),
mener at disse personene er avgjgrende for om organisasjonen drives fremover, eller
stanser opp (s. 185). Dialog beskrives videre som sentralt innenfor
omdgmmehandtering, spesielt i sammenheng med kommunikasjonen. Brobyggerne er
saledes personer med helt spesielle kommunikative evner som gjgr dem til effektive

kommunikatorer.

Brgnn et al. (2009) peker pa at omdgmmebygging er avhengig av mennesker internt i
organisasjonen og deres kommunikasjon med interessentgrupper. De oppfordrer til at
hver enkelt oppmuntres til & drive systematisk brobyggerarbeid, som farer til relasjoner
og at en allokerer gkonomiske ressurser som gjer dette mulig. Medarbeidere i en
organisasjon merker stemninger i organisasjonens “indre liv”. Disse stemningene
markerer seg ogsa i dens ansikt utad. En nyansatt vil fornemme atmosfaeren pa
arbeidsstedet straks en begynner og en vil merke hvordan det psykososiale
arbeidsmiljget viser seg i samspillet mellom menneskene i organisasjonen, bade pa det

sosiale og det falelsesmessige planet (Kaufmann & Kaufmann, 2003, s. 261).

2.1.5 Kultur

En ser dermed at kultur spiller en viktig rolle i organisasjonslivet. Schein (1987)
definerer kultur som “grunnleggende antakelser og oppfatninger som deles av alle
menneskene i en organisasjon, som opererer ubevisst og som pa en grunnleggende og
tatt for gitt mate definerer organisasjonens syn pa seg selv og sine omgivelser” (s. 5).
Schein (1987) ser pa kultur som en dynamisk prosess hvor gruppedannelsen og
kulturdannelsen ses pa som to sider av samme sak og begge anses som et resultat av

ledelsesvirksomhet. En kultur “bygger” ofte pa at lederne har veert dynamiske

©MH2011 36



personligheter med sterke verdier og klare visjoner. Dersom disse verdiene aksepteres
og opprettholdes vil medarbeiderne identifisere seg med lederen. Det vises videre til at
en kultur synes delvis & oppsta gjennom felles erfaring og forstaelse som man far ved
regelmessig samvar pa jobben. Man skaper en felles forstaelse av bedriftens “verden”

(Kaufmann & Kaufmann, 2003, s. 274).

Organisasjonskultur defineres av Kaufmann & Kaufmann (2003) som “grunnleggende
verdier og antagelser knyttet til virkelighetsforstaelse og mater & gjore ting pa.” (s. 269)
Jo starre en organisasjon er, desto vanskeligere er det a etablere en sterk kultur. Sterke
opplevelser kan imidlertid bidra til dette. Eksempler pa slike opplevelser kan vere
plutselige utskiftninger av ngkkelpersonell, suksess i bedriften og god omtale eller
fremgang (Kaufmann & Kaufmann, s. 272). ASKO Rogaland har i de siste arene
opplevd flere av disse tingene, noe som kan peke mot at bedriften har fatt en sterkere
kultur innad. Bade utskiftning av ledere og fremgang i forhold til de fleste

malebarometrene kan ha veert med og forsterket denne kulturen.

Et sentralt element innenfor organisasjonskulturen er hvordan den opprettholdes og
overfares til nyansatte. Det er mange faktorer som kan spille inn pa dette. Kaufmann &
Kaufmann (2003) trekker frem seleksjon, sosialisering og belgnningsprosedyrer. Ved
rekruttering kan en fa inn personer som passer inn i gjeldende kultur, eller den kulturen
man gnsker a skape. Noen velger seg selv bort dersom de faler at de ikke passer inn i
kulturen. Prosessen med seleksjon er dermed toveis. Et faremoment innen seleksjon kan
veere at en velger medarbeidere som ligner en selv og dermed setter en stopper for
mangfoldet og utviklingen. Sosialisering trekkes frem som den viktigste faktoren og
defineres fglgende: “en prosess hvor medarbeidere tilpasser seg organisasjonens
normer, verdier og antagelser” (S. 275). Nyere psykologi ser sosialisering som en sosial
resiprok utveksling. Med det menes at det eksisterer et gjensidig pavirkningsforhold
mellom kulturen og dens medlemmer. Det vil si at samspillet mellom mennesker er med
og former organisasjonskulturen, som igjen er med og former samspillet mellom
menneskene. Til sist trekkes belgnningsprosedyrer frem som en viktig faktor for a
opprettholde og viderefgre en kultur. Belgnning i form av ros og anerkjennelse er viktig
for tilpasning til organisasjonen. A gi frynsegoder, forsikringsordninger og lignende er

ogsa mater a belgnne medarbeidere pa (Kaufmann & Kaufmann, s. 276).
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2.1.6 Human Resource

Bolman, Deal & Thorbjernsen (2004) trekker frem betydningen av a investere i
mennesker. Et kjennetegn ved selskaper som gjgr det godt er at de er dyktigere enn
andre til & forsta og respondere pa de ansattes behov og gnsker. Human Resource er et
perspektiv som har fatt starre betydning i dagens organisasjonsliv. Dette perspektivet
fremlegger at organisasjoner kan vere energigivende, produktive og til gagn for alle
parter, bade organisasjonen og menneskene (s. 137). Bolman et al. (2004) presenterer en
Human Resource ramme for forstaelsen av organisasjoner. Denne rammen bygger pa
ideer fra psykologien og ser langt pa vei en organisasjon som en utvidet familie,
bestdende av mennesker med behov, falelser, fordommer, talenter og begrensninger
(ibid., s. 36) En effektiv human resource (HR) strategi gir retningslinjer og veiledning.
Bolman et al. (2004) presenterer syv grunnleggende prinsipper for en HR strategi (s.

160). Disse illustreres i falgende tabell:

Prinsipper Praktiske konsekvenser

Bygge opp og innfgre en HR strategi Bygge opp en felles tenkning om hvordan
mennesker skal behandles.

Ansette de rette personene Vite hva en gnsker og vere selektiv

Beholde de ansatte Belgnne dem godt

Sarge for jobbsikkerhet
Forfremme innenfra
Gi ansatte del i utbyttet

Investere i de ansatte Investere i oppleering
Skape utviklingsmuligheter

Gi de ansatte myndighet Sgrge for informasjon og statte
Stimulere til selvstendighet og deltakelse
Omforme jobbene

Fremme selvstyrte team

Fremme starre likhet

Fremme mangfold Veare tydelig og konsekvent nar det
gjelder organisasjonens filosofi pa dette

omradet

Gi ledere resultatansvar pa omradet

Tabell 1 Prinsipper for utforming av en HR strategi
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Av tabell 1 ser en at sentrale elementer dreier seg om rekruttering, opplering og
videreutvikling av de ansatte, i trad med elementene som trekkes frem som sentrale
innenfor omdgmmehandtering. Det bgr ogsa stimuleres til selvstendighet og selvstyrte
team. For & beholde de ansatte trekkes det frem at en skal belgnne godt og sgrge for
jobbsikkerhet. Bolman et al. (2004) trekker frem Costco som et eksempel. Costco er et
medlemskapsbasert varehus som ble grunnlagt i Washington. Topplederen i selskapet
har kommet med felgende uttalelse: Vi liker & ha kortere omlepstid pa varelageret enn
pa folk”. For & sikre dette lonnes de ansatte godt. Toppsjefen begrunner dette med
folgende uttalelse: ”Hvis du betaler de hayeste lonningene, far du heyest produktivitet.
Malt mot nivaet i bransjen mener vi at vi har de beste folkene og den hgyeste
produktiviteten fordi vi gjor det”. Det vises videre til at Costco hadde heyere
salgsvolum, raskere omlgpstid i lageret og lavere svinn, i forhold til konkurrentene pa
samme tid. Videre fikk selskapet hgyest fortjeneste og hgyest kundetilfredshet i
bransjen (s. 162)

Lai (2004) trekker frem strategisk kompetansestyring og viktigheten av a definere en
kompetansestrategi. Kompetansestrategi  defineres pd folgende mate: “En
kompetansestrategi angir i hvilken grad og hvordan organisasjonen som helhet og
sentrale funksjoner skal satse pd kompetanse gjennom tiltak for anskaffelse, utvikling
og mobilisering og eventuelt avvikling.” (s. 33) Lai (2004) fremsetter videre at ansvaret
for denne kompetansestrategien ma ligge hos toppledelsen. Linjeledere og
personalfunksjonen kan veere viktige stettespillere og samarbeidspartnere i dette
arbeidet, men ansvaret bgr ikke flyttes fra toppledelsen. Det er ulikt fra bedrift til bedrift
hvordan personalfunksjonen involveres i dette arbeidet. En kan delta i utformingen av
strategien, eller en kan komme inn i etterkant for & realisere strategien. ASKO Rogaland
hadde frem til 2011 ikke satt av noen spesifikke ressurser innenfor personalomradet.
Dette var oppgaveelementer som skulle ligge i linjeansvaret hos den enkelte teamleder.
Dette er et tema som har blitt mye diskutert de siste arene og det ble i 2011 besluttet at
en ville opprette en prosjektstilling, som hadde ansvar for HR. Denne stillingen har veert
operativ siden 1. februar 2011. Arbeidsoppgaver som inngar i denne stillingen er
rekruttering, opplaering og sykefravaersoppfelging. | tillegg er vedkommende ansvarlig
for stemplingssystemet og prestasjonslgnnssystemet. Vedkommende skal veere en statte
for linjeledere og delta i personalsaker etter behov. Dette er den farste HR stillingen

som er opprettet i et ASKO selskap og ASKO Rogaland har saledes tatt et strategisk
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skritt i retning av at en vil prioritere human kapitalen i bedriften. Bedriften har tidligere
veert i en situasjon hvor en ikke har hatt kapasitet til dette pa grunn av utfordringer med
den daglige driften. Dette er en situasjon bedriften har kommet seg ut av na. Jeg vil na
se kort pa fenomenet sti avhengighet for a illustrere hvordan bedrifter kan bli fanget i
sine egne handlingsmenstre. Til slutt vil jeg se pa fenomenet onde sirkler for & illustrere
hva som kan skje nar bedriften havner i gamle mgnstre og ikke evner a komme seg ut av

dette mgnsteret.

2.1.7 Betydningen av historie

2.1.7.1 Sti avhengighet
Sti avhengighet er et fenomen som omtales av Sydow, Schrey6gg & Koch (2009). Sti

avhengighet brukes som en vid betegnelse for alle typer pavirkende effekter fra fortiden,
som spiller inn pa den organisatoriske atferden. Forfatterne beskriver tre distinkte faser
som kan eskalere og fore til en last situasjon, eller en sdkalt ”lock in”. Disse fasene er
preformasjonsfasen, formasjonsfasen og ”lock in” fasen (s. 691). Det begynner med en
enkelt historisk hendelse som under enkelte betingelser kan fare til en selvforsterkende
dynamikk. Dersom denne dynamikken far utvikle seg kan den i siste instans fare til en
last situasjon for organisasjonen. Fasene kjennetegnes ved at valgmulighetene begrenses
av avgjerelser tidligere i prosessen. En far dermed et begrenset antall alternativer i fase

to, noe som forsterker seg ytterligere i fase tre og kan fare til en fastlast situasjon.

Det er flere faktorer som kan bidra til at en utvikler sti avhengighet. Fordelene ved a
koordinere er tydelig i de fleste organisasjoner og det er en fordel at alle falger noen
felles spilleregler. Adaptive forventningseffekter, som eksempelvis behovet for sosial
tilhgrighet, kan ogsa bidra til at en gar mot en sti avhengighet hvor ingen ter a stille
spgrsmalstegn ved naveerende sedvaner av frykt for & bli ekskludert. For ledere er det
viktig a kunne bryte en sti avhengighet. En forutsetning for a bryte sti avhengighet er at
en kjenner til hvilke fenomener som kan fgre til dette i form av de selvforsterkende
prosessene. En plutselig krise, eller et sjokk, kan bryte sti avhengighet. Det kan ogsa et
bytte i demografi, eller sosialisering sammen med nye medlemmer (Sydow, et al., 2009,
s. 701). I ASKO Rogaland var det i perioden frem mot 2009 en rekke mekanismer som
bidro til at bedriften beveget seg i et mgnster av sti avhengighet. Kjerneproduksjonen i

bedriften dro nytte av koordinerende effekter for styring og kontroll, og lokaliteter og
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fysiske begrensninger pavirket hvordan produksjonen kunne styres. Dette fgrte blant
annet til at en matte ha en to skiftsordning for a kunne utnytte utstyret sa mange timer
som mulig i dggnet. Denne endringen i arbeidstidsordning ferte til en god del uro
internt i bedriften. Det var ogsa flere produksjonsmedarbeidere som valgte a si opp i
denne perioden. | denne perioden kan en si at bedriften var inne i det som har blitt
betegnet som en ond sirkel av Masuch (1985).

2.1.7.2 Onde sirkler
Onde sirkler ses pa som spirale prosesser, i trad med Merton sin bergmte sirkel av

selvoppfyllende profetier (Masuch, 1985, s. 17). En havner i onde sirkler ved hjelp av
selvforsterkende effekter. Nar en organisasjon har havnet i en ond sirkel opprettholdes
denne av menneskelige aktarer, som gjennom sin atferd skaper denne, i mangel pa en
adekvat forstaelse av sin situasjon (Masuch, s. 15). For at en organisasjon skal kunne
opparbeide seg styrke og robusthet er det en fordel at en lzrer seg a kjenne igjen onde
sirkler og at en har redskap til & komme seg ut av disse. Masuch mener at sa lenge man
er seg bevist de onde sirklene kan man i noen tilfeller unngd dem. Onde sirkler gir
dermed et mal for organisatorisk forbedring. Ved a forsta logikken i onde sirkler bar
man gke forstdelsen av ugnsket organisatorisk atferd. Forfatteren bruker begrepet
”action loop” (handlingsslgyfe) som videre defineres som en aktivitet, som innebarer
en kjede av andre aktiviteter, som i sin tur gjenskaper den opprinnelige situasjonen. Det
vises ogsd til begrepet “feedback loop” (tilbakemeldingssloyfe), som er
handlingsslgyfer, som enten nermer seg noen vilkarlige referansepunkt, eller beveger
seg bort fra dette punktet (Masuch, s. 16). ASKO Rogaland var i perioden frem mot
2009 inne i flere onde sirkler som skapte utfordringer for produksjonen. Handlingene til
personene i organisasjonen var med & forsterke dette, og organisasjonen klarte ikke a
bryte disse sirklene fer en hadde fatt inn nye medlemmer, som kunne se disse negative
mgnstrene og sette i gang prosesser for a bryte disse.

2.1.8 Evaluering av teoribidragene

ASKO Rogaland opererer innenfor et miljg i stadig endring, noe som skaper en rekke
utfordringer. Valgt teori har tatt utgangspunkt i disse utfordringene og sgker a belyse
hvordan bedriften kan jobbe med disse elementene i fremtiden. En viktig del av denne
avhandlingen har vert a sgke a eksplorere hvordan organisasjonen kan endre sin

fremtidsberedskap.
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Av teoribidragene ser en at det er flere elementer som vil vere sentrale for ASKO
Rogaland i tiden fremover. En forutsetning for at ASKO Rogaland skal veere en
attraktiv bedrift i 2025 er at en har et produkt a selge og et marked a selge til. Bedriften
er videre avhengig av mennesker, som kan skape og formidle produktet, videre til
kundene. Human resource er et element som kan utvikle bedriftens strategi pa dette
omradet og sgrge for at bedriften ivaretar medarbeiderne pa en best mulig mate. |
ivaretakelsen av de ansatte ligger elementene helse og velferd sentralt.
Arbeidsmiljgloven er utarbeidet med et formal om & ivareta disse elementene. 1A
avtalen vil ogsa veere et rammeverk som stgtter opp om dette. Bedriften vil kunne skape
et godt omdegmme i fremtiden ved & ta vare pa de ansatte og arbeide for et
helsefremmende arbeidsmiljg. Historisk har en ikke hatt et godt omdemme i ASKO
Rogaland. Teori peker mot at arbeidet med a skape et omdgmme er vanskelig og

tidkrevende.

| teoriene rundt omdemme og kulturbygging er ikke tidsbegrepet tydelig omtalt.
Tidsbegrepet er heller ikke tatt inn som et sentralt element i tradisjonelle teorier rundt
logistikk. | nyere logistikkperspektiver setter en imidlertid sgkelys pa natiden.
Relasjoner og dialog mellom aktarer blir dermed sentralt, og hvordan dette samspillet
foregar i komplekse, responderende prosesser. A delta i komplekse, responderende
prosesser er utfordrende og krever en tilstedeveerelse bade fra ledere og medarbeidere.
Innsikten og kunnskapen som vokser frem i disse relasjonene kan bidra til & skape
organisasjonskultur og omdgmme, eventuelt & svekke disse. Hvordan disse prosessene
drives vil pavirkes av historien og erfaringen hver akter har i tidligere relasjoner. Makt
og kamp om taletid er sentrale elementer som kjennetegner disse relasjonene. | disse
prosessene spiller historien en rolle, i s& mate at den sier noe om hvordan relasjonene
har veert tidligere. Teoriene om sti avhengighet og onde sirkler peker pa viktigheten og

betydningen av historie og dermed ogsa fortiden.

A tenke mot fremtiden vil spille en rolle med tanke p& videre retning i forhold til
fremtiden. Det vil veere avgjerende for bedriften at en sgker a tenke frem i tid for a gke

evnen til 4 oppdage svake tegn og signaler. Dette vil kreve tid, og at en endrer pa det
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eksisterende samhandlingsmgnsteret. Det handler om & metes i relasjoner, i den lokale
natiden. Det er i denne natiden en finner potensialet for bade endring og stabilitet pa
samme tid. Hvilken retning utviklingen gar i er avhengig av hvordan en samhandler i
natiden og hvilke erfaringer en tar med seg fra tidligere relasjoner. Tidligere har ASKO
Rogaland veert i en posisjon hvor en verken har hatt tid eller kapasitet til & kunne
utfordre og stimulere til dette samspillet. |1 dagens organisasjon har dette bildet endret
seg 0g en ser at en i stgrre grad har satt i gang prosesser hvor dialog og relasjoner er
sentralt. Ledelsen har satt av tid og rom for disse samtalene og allokert ressurser ved a

involvere eksterne aktgrer der det har veert behov for dette.

Teoribidragene innenfor omdemme, Kkultur, 1A, arbeidsmiljg og kompleksitet
representerer viktige elementer og byggesteiner innenfor organisasjonsfremsynet. Dette
er alle elementer som har spilt og spiller en rolle for bedriftens historie, og opplevelse
av natiden. Det er videre elementer som vil kunne vare viktige frem mot 2025. Arbeidet
som gjeres i bedriften i lokal natid vil ha viktige implikasjoner for oppfattelsen av
omdgmme og kultur i fremtiden. Forholdet mellom teoribidragene kan illustreres ved

felgende figur:

Omdomme
Kultur
IA/AML
Kompleksitet

Organisasjonsfremsyn

fortid —> natid —> fremtid

Figur 6 Organisasjonsfremsyn og byggesteinene som konstituerer fremsynet

Figur 6 viser at det er en nar kobling mellom elementene omdgmme, kultur, 1A,
arbeidsmiljgloven og kompleksitet, og at de alle er viktige elementer innenfor
organisasjonsfremsynet. Av figuren ser en at organisasjonsfremsynet representerer en
sentral ramme for teorien i avhandlingen. Det uttrykkes tydelig i figuren at

tidselementet er sentralt og da spesielt forholdet mellom de tre temporalene: fortid, natid
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og fremtid. Organisasjonsfremsyn blir saledes en viktig oppgave for a sgke og gjare
organisasjonen mer robust med tanke pa det a tenke, diskutere og forme fremtiden i trad
med elementene i det greske triangelet (Karlsen & @verland, 2010). | dette arbeidet vil
det & utfordre tankegangen rundt tid vere viktig. Dette vil jeg belyse naermere i kapittel
2.2.

I den videre utviklingen av organisasjonen vil det kreve at en kan handtere hendelser
innenfor et kompleks miljg. Dette vil kreve en form for organisasjonsfremsyn hvor en
lofter blikket lenger frem en det en gjer i dag. Tradisjonelt har logistikkbedrifter hatt et
kort tidsperspektiv, hvor budsjett og budsjettoppfalging har fungert som retningslinjer i
arbeidet. Arbeidet med & gjgre organisasjonen robust i henhold til & kunne tenke seg hva
som matte komme i fremtiden, vil utfordre og kreve et organisasjonsfremsyn som setter
fokus pa tidsdimensjonen og utvider dette perspektivet. Organisasjonsfremsynet gir en
tydelig kobling mellom fortid, natid og fremtid. Innenfor organisasjonsfremsyn har man
en tydelig tidshorisont og man skaper en bevissthet rundt tidsaspektet som de andre
teoribidragene ikke gjar. Tidsbegrepet blir dermed sentralt i det videre arbeidet, bade
med tanke pa a lafte blikket frem og utvide perspektivet, men ogsa med tanke pa a sette
av tid og rom til & utfgre dette fremsynet, i natiden. 1 tillegg vil det vaere viktig at en
relaterer sentrale elementer innenfor omdegmme, kultur, logistikk, 1A og kompleksitet til
dette arbeidet. En sentral oppgave blir dermed a tenke frem mot 2025 og sgke a
forestille seg hvilke oppgaveomrader som vil veere viktige og hvilken vektlegging en

skal ha pa disse.

Organisasjonsfremsyn vil vere viktig i forhold til koalisjonssystemet og bedriftens
malsetting om a ta flere markedsandeler, eller levere et starre produktspekter. Hvordan
bedriften skal oppna denne malsettingen vil kreve et langsiktig fokus hvor en fanger opp
trender og utviklinger i markedet for & nytte de sjansene som dukker opp. A utvikle
evnene til & absorbere og ta til seg informasjon vil dermed bli en viktig oppgave i dette
arbeidet. A fremstd som en attraktiv arbeidsgiver vil vare en forutsetning for en videre
drift frem mot 2025, hvor den primare arbeidskraften hovedsakelig vil dreie seg om
mennesker. A bli en attraktiv arbeidsgiver fordrer at en har et godt omdgmme eksternt

og et godt arbeidsmiljg internt.

©MH2011 44



Teorien som er presentert skal sammen med den konseptuelle foretaksmodellen gi en
bred teoretisk referanseramme for den forestaende undersgkelsen. Jeg vil na se nermere
pa tidsbegrepet, da dette er en begrep som er omdiskutert i litteraturen. Enkelte
teoribidrag er eksplisitte pa dette omradet, men det er ogsa flere teorier som ikke

behandler dette temaet inngaende.

2.2 Hyvite felter pa teorikartet

2.2.1 Opplevelsen av tid

Giddens & Griffith (2006) trekker frem klokketiden som en sterk pavirkningskraft for
koordineringen av mennesker sine aktiviteter og fremlegger at uten klokketid ville ikke
industrialiserte samfunn eksistert. Verdens standardtid ble introdusert i 1884 pa en
konferanse i Washington. En delte der opp verden i 24 tidssoner hvor alle skilte
hverandre med en time (s. 148). Siden den gang har klokken vert en sentral del av

hverdagen i det moderne samfunnet.

Jacobsen (2004) trekker frem tid som et ngdvendig element i all endring. Han mener at
et nyansert perspektiv pa tid er ngdvendig for & forstd endring og planlagte
endringsprosesser (s. 139). Jacobsen skiller mellom kvantitativ og kvalitativ tid. Den
kvantitative tiden er den som males i sekunder, minutter, timer og dager og ses dermed
pa en prosess som gar i en retning og ikke er reverserbar. Den kvalitative tiden
vektlegger at den kvantitative tiden kan vektlegges ulikt av mennesker. Den kan males
pa en objektiv mate, men det betyr ikke ngdvendigvis at den oppfattes likt. Jacobsen
(2004) utdyper dette folgende: ” Tid er ikke bare noe der ute i form av en neytral
kronologi, men ogsa noe som er her inne som en sosial konstruksjon. (...) Historien er
ikke bare hendelser og kronologi, den beres ogsa videre i den menneskelige bevissthet.

Fortiden er hgyst levende i natiden og kan forme den kommende fremtiden.” (s. 140).

| Shakespeares drama As you like it skrevet i ar 1600, beskriver den melankolske Jaques
menneskets syv ulike livsfaser fra den ferste spedbarnsalder, studenten, elskeren,
soldaten, den rettferdige, pantalongen (dvs. den velsituerte eldre frieren) og til sist
oldingen, eller den andre spedbarnsalder. Hver livsfase har sine sertrekk karakterisert
ved mer typiske kvaliteter, lidenskaper og avhengigheter enn linezre tidsforlgp. Disse

syv fasene beskriver det indre kretslgpet i evighetens store tidshjul. Tiden omslutter det
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hele, men det er mulig & finne mgnstre i hvordan tidsforlgp vil komme til 4 se ut.
Fortiden er lik natiden er lik fremtiden nar vi ser det hele i et generasjonsperspektiv
(Karlsen & @verland, 2010, s. 78). Et sentralt spgrsmal vil veere om tiden kommer, eller
om den gar. Dahl (2001), sitert i Karlsen & @verland (2010), anvender tre
tidsoppfatninger i forsgket pa a si at tiden bade gar og kommer. Den linezre tiden farer
til at vi kan planlegge fremtiden ved hjelp av kalendere for & kunne holde tidsfrister. |
lineser tid er var tidsoppfatning knyttet til fremtiden og i var tidsmalte, planlagte
fremtid. Den sykliske tiden roterer i en gjentatt rytme. Det finnes ingenting nytt under
solen, og bade natiden og fremtiden er en gjentakelse av fortiden. Den siste
tidsoppfatningen kalles hendelsestid og uttrykker den subjektive tidsopplevelsen. Tid er
nar noe skjer og det er hendelsene som skaper og definerer tiden (ss. 78-79). Karlsen &
@verland trekker frem at handlingene vil variere, ikke alltid etter en kontinuerlig
tidsskala, men etter mgnstre som bestemmes bade av naturens gang og var evne til a
konstruere var fremtid. Endring er dermed noe vi alltid har med oss. Noen ganger kan vi
gjenkjenne dette pa grunn av historien vi har med oss, andre ganger vil denne vare
ugjenkjennelig. En ny fremtid kan skapes og med den kanskje ogsa et nytt mgnster for
kommende generasjoner. Fremsynsledelse forsgker derfor & forene behovet for a kunne
foreta transaksjoner pa tvers av ulike tidsforstaelser (Karlsen & @verland, s. 79).

Tidsbegrepet er et grunnleggende problem i filosofien fordi vare tanker om verden og
tid har bopel i tiden selv. Fremsynsstudier omhandler det tidskonseptet som kalles
fremtid, og henter sitt tidsbegrep i hovedsak fra dagliglivet og fra den subjektive
tidsoppfatning folk flest har (Karlsen & @verland, 2010, s. 85). | fremsynsstudier
rekonstruerer en tidsbegrepet. Dette tidsspennet deles ofte inn i kort, mellomlangt og
langt perspektiv, som henstiller til henholdsvis 5-10 ar, 10-20 ar og 20-30 ar.
Tidskategoriene er sosialt konstruert og samsvarer i grove trekk det en oppfatter som
barndom, ungdom og en generasjon (Karlsen & @verland, s. 86).

Jacobsen (2004) skiller mellom reaktive og proaktive endringer. De reaktive endringene
kommer som et resultat av at organisasjonen blir tvunget til 4 endre seg av en hendelse
som allerede har funnet sted. Den proaktive endringen er et resultat av at en tilpasser
endringen til et resultat man forventer vil komme. For organisasjoner som lykkes med
denne type endring vil det fore til det som er kjent som “first mover advantage”, det at

en opparbeider seg en fordel, som falge av a veere den farste i et felt som endrer seg (s.
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145). Den proaktive endringen sammenfaller med mye av tankegangen som ligger til
grunn i fremsynsledelse, men ogsa [ kompleksitetsperspektivet.
Kompleksitetsperspektivet trekker frem at det finnes et mgnster i de samhandlingene
som oppstar, og at disse mgnstrene under de rette forutsetningene kan danne sterke
forbindelser i organisasjoner. Fremsynsforskere antar at det finnes flere fremtider hvor
noen er mulige, andre er sannsynlige og noen er foretrukne. Malet innenfor
fremsynsledelse er & gjere foretrukne fremtider mer sannsynlige (Karlsen & @verland,
2010s. 87). | dette arbeidet vil det & jobbe med & utvikle ulike perspektiver og se etter
tegn og “predeterminerte elementer” i omgivelsene vare sentralt. Dette vil kunne fore

til proaktive endringer som i mange tilfeller kan gi organisasjonene fordeler.

Stabilitet og endring er to sentrale elementer i alle endringsprosesser og en kan dermed
si at all ledelse ogsa omhandler dette. Det vil dermed si at ledelse er bade a lede
stabilitet, men ogsa a lede endring. Begrepet endringsledelse blir dermed en pleonasme.
Stabilitet og endring er sentrale elementer innenfor kompleksitetsperspektivet og en
setter fokus pa a delta i de lokale prosessene, i natiden. | fremsynsledelse setter en ogsa
fokus pa at en skal utnytte mulighetene i natiden bedre for & vere robust i forhold til det
som mgter en i fremtiden. I natiden ligger det viktig informasjon om det som allerede
har utspilt seg, men ogsd om det som enda ikke har utspilt seg. A orientere seg i denne
tilvaerelsen krever en sensitivitet i forhold til omgivelsene og de elementer den
inneholder. En viktig egenskap blir dermed a utvikle evnen til & kjenne igjen manstre og
ogsa bryte disse dersom de farer en i feil retning. Dette ble illustrert i avsnittene som
omhandlet sti avhengighet og onde sirkler. Disse fenomenene illustrerer betydningen
fortiden, eller historien, har i de handlinger som gjgres i natiden. A trene organisasjonen
og dens medlemmer opp til & gjenkjenne disse mgnstrene og ogsa kunne endre disse er

en forutsetning for & kunne gjennomfare proaktiv endring.

2.2.2 Mekanismer som kan hindre fremsyn

Det kan finnes mange forklaringer pa at en ikke evner a tenke langt frem i tid. Cunha,
Palma & Costa (2006) ser pa fremsyn som en menneskelig prosess som verken er
ngytral eller teknisk. Fremsynt ma heller ses som en sosial praksis som konfronterer
ledere med begrensninger ved deres kunnskap. Denne praksisen gjennomtrenges av
dialektikken mellom behovet for & vite og frykten for a vite. Forfatterne trekker videre

frem at det er en vesentlig forskjell pa det makroskopiske synet pa organisasjoner og
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den mikroskopiske opplevelsen i de individuelle praksisene (s. 943). Innenfor
organisasjonsfremsyn finnes bade behovet for a vite og frykten for a kjenne til pa grunn
av at menneskers kunnskap raskt kan utdateres, noe som igjen farer til at organisatorisk
kunnskap ma ses pa som en temporzr verdi (Cunha et al., s. 952). Cunha et al. (2006)
trekker frem forskjellen mellom en organisasjon og det a organisere. En organisasjon
refererer til stabile strukturer, mens organisering er en pagaende prosess. Dette
sammenfaller med tankene til Shaw (2002) innenfor kompleksitetsperspektivet. Cunha
et al. (2004) fremsetter videre at en viktig distinksjon som ma gjeres av ledere er om en
skal se pa fremsyn som tenkning, eller handling. Forfatterne konkluderer med at
tenkning og praksis, makro og mikro, og fremsyn og improvisasjon er komplementare
prosesser. Improvisasjon og meningsskaping er ikke irrasjonalitet, men tilpasninger til
omgivelser i rask endring. Gitt endringer i konkurranseforholdene er det ngdvendig a
forberede organisasjonen til a takle uventede, ofte sma hendelser som gar ubemerket
hen i makroskopiske fremsynsprosesser. Det er akkumulasjon av mikroskopiske
fremvoksende handlinger som konstituerer de fremtidige organisasjonene (s. 944). Dette
peker pa viktigheten av a forberede organisasjonsmedlemmene til & tenke lenger frem, i
de daglige prosessene. Jeg vil avslutte dette kapitlet med & ga inn pa prosesser som kan
veere til hinder for at en tenker i lengre tidsperspektiver.

Motstand mot forandring er et fenomen som har blitt beskrevet mye i teorien. Jacobsen
(2004) fremsetter at en viktig arsak til motstand er at organisasjoner er sosiale
konstruksjoner, hvor drivkrefter fortolkes og konsekvenser for organisasjonen ma
konstrueres. Dette apner for en motstand grunnet uenighet i hvordan virkeligheten
faktisk er (s. 158). Det finnes mange kilder til motstand i en organisasjon. Frykt er en av
de sentrale kildene til dette, i form av det som oppfattes av individene. Dette kan ga pa
elementer som frykt for & miste jobben, frykt for & miste en oppgave eller frykt for a
tape noe av ens identitet (Jacobsen, s. 161). Endring kan ogsa fere til motstand som
folge av at sosiale forhold endres, eksempelvis tap av sosiale relasjoner, brudd pa
psykologiske kontrakter og endringer i maktforhold (Jacobsen, s. 164). Denne
motstanden kan fere til at en i gitte situasjoner ikke evner a se endringene som ligger

foran en, da det vil innebzere for store tap for individet selv.

En annen arsak til at en ikke klarer a tenke i et mellomlangt perspektiv kan vare at en

ikke har de metodiske redskapene som skal til for & gjore dette. A tenke langsiktig
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innebarer at en utvider perspektivet og apner for en ny type innsikt. Det kan vere en
rekke fysiske og psykologiske begrensninger for denne type tenkning. Innenfor
psykologien omtales mange gruppeeffekter, som sentrale i & utvikle, eller hemme
kunnskapsutvikling. Kaufmann & Kaufmann (2003) trekker frem elementene sosialt
trykk og konformitet, skjevhet i deltakelse, valens, gruppestarrelse og tid som sentrale
krefter som vil kunne virke nedbrytende pa en gruppes effektive problemlgsing (ss. 257-
258). Konformitet og gruppetenkning er et resultat av at hensynet til konsensus
overskygges av de individuelle meningene. Dette kan ogsa veere et resultat av at
individene frykter & komme med utsagn som ikke sammenfaller med gruppens utsagn.
En vesentlig faktor ved mennesker er behovet for tilhgrighet, noe som i evolusjonen
forklares med sjansen for overlevelse. En gruppe, eller flokk, vil kunne overleve lenger
enn enkeltindivider. Videre vil skjevhet i deltakelse kunne spille inn i s& mate at det er
forskjell i erfaringsgrunnlaget i gruppen. | gruppetenkning kan sterke personligheter
overta samtalen og styre denne i gnsket retning, dersom det ikke er en sterk gruppeleder
som er oppmerksom pa dette og styrer det. Valens henspiller til den subjekive
oppfatningen av det som blir sagt. Dersom det er akseptable lgsninger vil en ha en
positiv valens, men dersom det dreier seg om uakseptable lgsninger vil det ha en negativ
valens. Gruppestgrrelsen kan ogsa ha betydning for gruppediskusjonen. Dette vil jeg
komme naermere inn pa i kapittel tre hvor jeg vil omtale metodevalgene og utfordringer
ved disse. Tid er den siste faktoren som trekkes frem og det vises til at tidsfaktoren er av
serlig betydning i utfgrelsen av problemlgsingen i grupper. Den samlede tidsbruken for
en gruppe er vanligvis stgrre enn individuell problemlgsing. Kvaliteten ved lgsninger
som oppnas i en gruppe ses imidlertid som bedre enn den man finner individuelt.
Aksepteringsnivaet for den lgsningen som finnes i en gruppe er ogsa hgyere enn det
som finnes ved individuell problemlgsing. Dette er en viktig betingelse for iverksettelse

av beslutningen som treffes (Kaufmann & Kaufmann, 2003, s. 259).

Pa det praktiske nivaet kan en manglende evne til a tenke i et mellomlangt perspektiv
trekkes tilbake til manglende erfaring. Organisasjoner har vanligvis en tidshorisont som
gjenspeiles gjennom budsjettet. Det vil dermed veere et perspektiv som dreier seg om et
ar frem i tid. I privatlivet er det heller ikke vanlig & tenke langt frem. En klar
implikasjon ved dette kan en eksempelvis se ved a ga inn pa pensjonssparingen som er i
Norge. Dersom en hadde spurt et utvalg av den norske befolkning hvilken

pensjonsavtale de hadde og hvor store utbetalinger de ville fatt per maned vil jeg pasta
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at det ville veert et mindretall som kunne svare pa dette. Dersom en hadde sortert
utvalget etter alder tror jeg det ville veert enda starre forskjeller og at kjennskapen til
dette ville veaert minst blant de yngste. Dette skyldes at det heller ikke er vanlig a tenke i
lange tidshorisonter i den private sfaeren. Perspektivet til en familiefar, eller familiemor,
vil ofte dreie seg om a kunne betale regningene og maten de kommende manedene, og
eventuelt spare til kommende ferier. Dette viser at en ikke er trent, verken i dagliglivet
eller i yrkeslivet, til & tenke langt frem. Dersom en skal gjgre dette vil det fordre et
eksplisitt fokus pa dette omradet og det vil kreve at en trener seg opp til dette. Ved
trening kan en gke evnen til a tenke lenger frem og en vil ogsa kunne apne opp for nye
perspektiver. Meningsskapingen er forankret i tid og rom, i skjeringspunktet mellom
temporalene: fortid, natid og fremtid (Karlsen & @verland, 2010, s. 129). Det vil
dermed veere vesentlig for organisasjoner som gnsker a veere robuste i forhold til &
forestille seg hva fremtiden kan bringe, & utvikle denne meningsskapingen med
tidsdimensjonen i bakhodet.

En metode for & utvikle evnen til & kunne tenke i bade mellomlange og lange
perspektiver vil kunne veare scenariotenkning, eller fremsynsbilder. Jeg omtalte
scenarioer i teorikapitlet om fremsyn og vil ikke belyse dette naermere her. Jeg vil
imidlertid avslutte med & trekke frem en annen nyttig teknikk som er kjent som
tilbakeskuing, eller tilbakeskriving. A tilbakeskue inneberer at en utvikler et konsistent
fremtidsbilde, plasserer seg i dette bildet og konstruerer historien som farte frem til den
tilstanden fremtidsbildet beskriver (Karlsen & @verland, 2010, s. 148). Ved a bruke
denne metoden tvinges man til & vere eksplisitt med tanke pa tidsperspektivet. Det er et
redskap som viser hvordan enskede fremtidssituasjoner kan realiseres. Robinson
(1982), sitert i Karlsen & @verland (2010), beskriver det som et strategisk virkemiddel
for & synliggjere hvilke valg som ma foretas og hvilke hendelser som har fert til den
beskrivende situasjonen. Han ser det videre som en eksplisitt, normativ prosess der man

arbeider seg ut fra et sluttpunkt og tilbake til dagens situasjon (s. 148).

En ser av beskrivelsen ovenfor at tid er et sentralt element ved fremsynsledelse. Det er
ogsa et element som ikke er beskrevet godt nok i litteraturen rundt endringsledelse og
organisasjonsteori generelt. Arsaken til dette er at det kan vaere vanskelig & definere tid,
da det kan henstille til bade kvantitativ og kvalitativ tid. Videre kan tid ses pa som bade

en linezr prosess og en syklisk prosess. Nar det i tillegg dreier seg om sosiale
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konstruksjoner i disse tidsperspektivene ser man at kompleksiteten er gkende. Dette er
en utfordring fremsynsledelse sgker & handtere ved a vere eksplisitt rundt tidsbegrepet.
En viktig del i dette arbeidet vil vare & trene medlemmene i organisasjonen opp til &
tenke i lengre tidsperspektiver, slik at de mikroskopiske handlingene i organisasjon kan
konstituere en robust makroorganisasjon, med tanke pa a tenke lenger frem i tid for &
handle i natiden ut fra denne erkjennelsen.
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3 Design og metoder

3.1 Forskningsdesign

| utarbeidelsen av denne avhandlingens forskningsdesign har jeg tatt utgangspunkt i Yin

(2009). Her falger en skjematisk oversikt over forskningsdesignet, basert pa Yin (Yin,

2009, s. 1). Jeg vil i det fglgende beskrive alle delene av forskningsdesignet mer
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- Fokusgruppeintervjuer
- Utvalg = Arbeidsmiljoutvalg
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- Definere forskningsspersmal
- Avgjore metode og design

Figur 7 Forskningsdesign

ANALYSERE

- Kategorisere materiale fra intervjuer
- Sammenligne empiri med teori

Studien er en intensiv, enkeltstaende kasusstudie hvor valgt kasus er ASKO Rogaland.

Jacobsen (2004) trekker frem fordelene ved intensive design og fremhever at de kan

veere sarlig nyttige nar en gnsker a ga i dybden pa et fenomen og fa frem en sa helhetlig

forstaelse som mulig av forholdet mellom undersgkelsesenheten og den konteksten

undersgkelsesenheten inngar i.
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hensiktsmessige for a ga i dybden pa denne maten (s. 90). Yin (2009) trekker frem at
kasusstudier kan veere spesielt nyttige for a besvare hvordan og hvorfor sparsmal, hvor
det er et fokus pa navaerende hendelser (s. 8) Han beskriver videre enkeltstaende
kasusstudiedesign som holistiske, ved at en foretar en undersgkelse av et gitt kasus og
ikke flere (Yin, s. 48). | denne kasusstudien vil jeg benytte med av bedriftens
medlemmer, for & utvide forstaelsen rundt hvordan en tenker om viktige
oppgaveomrader i dag, og hvordan en tenker om disse oppgavene i et mellomlangt
perspektiv. Jeg vil ogsa ha med en kontekstuell beskrivelse av ASKO Rogaland i dette
arbeidet, som er tatt fra bedriftens eget intranett hvor organisasjonsprinsippene er

fremlagt. (Se vedlegg 1)

Forskningsproblemet tar utgangspunkt i en ikke erkjent fremtid og sgker a avdekke
mulige fremtidsbilder for & kunne handle i natid, ut fra disse bildene. Temporalene
fortid, fremtid og natid vil dermed veere sentrale aspekter ved denne avhandlingen.

Et sentralt sparsmal vil veere:
Hvordan kan organisasjonen sgke a gjagre seg robust, ved a tenke lenger frem og sgke a
forestille seg hva som kan skje i fremtiden?

Avhandlingen forsgker a ga i dybden pa hva som kan skje i fremtiden og sgker a finne
gode handlingsstrategier for & imgtekomme denne fremtiden. Organisasjonsfremsyn er
en forholdsvis ny fagdisiplin og har aldri veert utprgvd ved valgt bedrift. Hvordan dette
vil utarte seg i praksis er dermed uvisst og det finnes lite teori a stette seg til. Jeg vil
belyse dette sparsmalet i lys av hvilke oppgaveomrader som prioriteres i dag og hvilke
prioriteringer fokusgruppen ser for seg pa disse omradene i fremtiden. Jeg vil videre se
pa hvilken rolle IA avtalen har i bedriften, og se nermere pa hvordan dette arbeidet vil
fortsette frem mot 2025.

3.1.1 Vitenskapsteoretisk forankring

o

For a forstd valg av forskningsstrategi er det viktig a vite hvilken ontologi og
epistemologi som ligger til grunn. Ontologi er leeren om hvordan virkeligheten faktisk
ser ut, mens epistemologien sier noe om hvordan en kan oppna kunnskap (Jacobsen,
2005, ss. 24-25). Denne avhandlingen bygger pa en ontologisk antagelse i trad med
idealistene. Den idealistiske antagelsen defineres av Blaikie (2009) som en tanke om at
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virkeligheten bestar av representasjoner som er skapt av det menneskelige sinn. Den
sosiale virkeligheten er skapt av delte fortolkninger, som sosiale aktgrer produserer og
reproduserer i hverdagslivet. Av denne klassifiseringen fglger det at epistemologien

som ligger bak faller innenfor konstruktivisme (s. 93).

| falge Blaikie (2009) er konstruktivisme en retning hvor kunnskap er et resultat av at
aktgrene ma tolke sine mgter med den fysiske verden og andre mennesker. Sosial,
vitenskapelig kunnskap er videre et resultat av at forskeren refortolker denne
hverdagslige kunnskapen og omformer den til et teknisk sprak (s. 95). Grunntanken bak
denne epistemologien er at det er umulig & oppna sann kunnskap om verden og at alle
observasjoner er teori ladde. Det vil si at forskeren selv tar med seg egne fortolkninger
inn i fortolkningene av det som observeres. Det er dette Giddens omtalte som den doble
hermeneutikken. En forsker skal tolke en verden som allerede er fortolket (Blaikie, s.
102).

Blaikie (2009) presenterer fire ulike forskningsstrategier og jeg vil ga nermere inn pa
den abduktive forskningsstrategien. Blaikie (2009) beskriver denne strategien som en
strategi som involverer & konstruere teorier, som er tatt fra sosiale akterers sprak,
meningsskaping og meter, i den hverdagslige kontekst. Innenfor denne strategien er det
forskerens oppgave a avslgre og beskrive innsiderens syn, ikke & overfgre et utvendig
syn pa akteren. Sentralt innenfor den abduktive strategien er dualiteten, som ogsa
omtales av Giddens (s. 89). Giddens & Griffith (2006) fremlegger at all sosial handling
antar eksistensen av struktur. P samme tid formoder struktur handling, fordi struktur er
avhengig av regulariteter ved menneskelig atferd (s. 109, egen oversettelse). Sosiale
forskere ma forholde seg til en sosial virkelighet som allerede er konstituert som
meningsfull av deltakerne. Blaikie (2009) fremlegger at farste steg i den abduktive
strategien dermed blir & oppdage hvordan sosiale akterer oppfatter og ser pa
virkeligheten (s. 89)

Danemark (1997) beskriver abduksjon som en mate a tolke og rekontekstualisere
enkelte hendelser ut fra en tenkt sammenheng, eller mgnster. Det handler om & kunne
forstd noe pa en ny mate gjennom a betrakte det i en ny idesammenheng. En viktig
egenskap ved forskeren blir dermed kreativitet, fantasi og evnen til & assosiere.

Danemark skiller mellom abduksjon som formalisert sluttledning, abduksjon som
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rekontekstualisering og abduksjon som et sentralt element ved all tilblivelse (s. 146). |
denne avhandlingen vil jeg sette fokus pa abduksjon som rekontekstualisering ved a
sette fokus pa & forklare og beskrive noe innenfor en ny sammenheng. | denne
avhandlingen sgker jeg a rekontekstualisere bedriftens naveerende oppgavevektlegging,
I et fremtidsbilde anno 2025.

I avhandlingen vil dette gjeres ved & sette sgkelys pa dagens virkelighet innenfor gitt
bransje, i tillegg til at en sgker & rette sgkelyset fremover og sgke a uttale sentrale
utviklingsmuligheter ved fremtiden. Den abduktive strategien er en bunn drevet strategi.
Det vil si at den tar utgangspunkt i aktarenes forstaelse av fenomener og ikke forskerens
synspunkt. Den abduktive strategien gar ut pa & utvikle beskrivelser og konstruere teori
som er konstituert i hverdagslige aktiviteter. Det er to trinn i denne prosessen. Farst ma
en beskrive disse aktivitetene og meningen de har, dernest ma en trekke ut kategorier og
konsepter fra dette (Blaikie, 2009, s. 92).

3.1.2 Troverdighetskriterier og utfordringer
Jeg vil na se narmere pad avhandlingens troverdighetskriterier og vurdere ulike

utfordringer ved disse.

3.1.2.1 Sannhetsverdi

| kvalitative undersgkelsesopplegg kan en ikke involvere ubegrenset med aktarer.
Kvalitative intervjuer er tidkrevende, da intervjuene skal transkriberes i etterkant. Et
sentralt spgrsmal blir dermed hvordan en kan sikre seg at utvalget en trekker er mest
mulig representativt for det fenomenet en gnsker & studere. Jacobsen (2005) skiller
mellom kontrollegenskaper og bruddegenskaper i sammensetningen av grupper.
Kontrollegenskapene viser til de egenskapene i gruppen som er felles, mens
bruddegenskapene viser hvordan folk er ulike hverandre (s. 177). I denne avhandlingen
har jeg sett det som naturlig & bruke arbeidsmiljgutvalget som utvalg. Pa den maten
sikrer jeg kontrollegenskaper i form av at alle jobber pa samme arbeidsplass. | tillegg
sikrer jeg bruddegenskaper i kraft av stilling og hvilken side en representerer,

henholdsvis arbeidsgiversiden eller arbeidstakersiden.

En viktig dimensjon er hvorvidt deltakerne formidler sannheten, eller prgver a skape et
falskt bilde av situasjonen. En problemstilling kan ogsa vere at deltakerne er konforme

med det som blir sagt i fokusgruppen og ikke tar a stille spgrsmalstegn ved det som blir
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sagt av frykt for a bli oppfattet som en utbryter av gruppen (Myers, 2004, s. 137). En
kan sgke 4 unnga dette ved a stimulere til at alle parter far ordet for a sgke a fa frem et
sé& stort mangfold som mulig. A vare oppmerksom pé andre fenomener, som kan oppsta
som en faglge av gruppetenkning, vil ogsa veere sentralt og en viktig dimensjon a ta med

seg i selve utfgrelsen av intervjuene.

Jacobsen (2005) viser til at slurv og lite oppmerksomhet i nedtegnelsene kan vere en
trussel mot troverdigheten (s. 228). Her kan forskerens egne fortolkninger ga i en
bestemt retning og fare til at en overser viktig aspekter ved empirien. Her kan en ogsa
trekke en analogi til 20/20 visjonen, hvor ens oppmerksomhet pa et fenomen farer til at
en blir blind for andre elementer som ligger i den umiddelbare narheten (Neugarten,
2006, s. 895).

3.1.2.2 Overfgrbarhet
Overfgrbarhet dreier seg om den eksterne gyldigheten og hvorvidt funnene i

undersgkelsen kan generaliseres (Jacobsen, 2005, s. 222). | dette ligger en vurdering av
om resultatene primert er av lokal interesse, eller om de kan overfgres til andre
intervjupersoner og situasjoner. | dette tilfellet vil et sentralt spgrsmal veere om
kunnskapen som produseres i fokusgruppeintervjuet vil kunne overfgres til andre
relevante situasjoner (Kvale, Brinkmann, Anderssen, & Rygge, 2009, s. 264). Jacobsen
(2005) trekker frem teoretisk generalisering, det at en ut fra fa observasjoner danner en
mer generell teori om hvordan virkeligheten ser ut. Han viser videre til at resultatene i
kvalitative undersgkelsesopplegg ofte vil vare knyttet til kontekst og at det dermed ikke
er ideelt a lage for mange generaliseringer ut fra et lite utvalg (s. 222).

Det vil vare et narliggende spersmal om hovedtendensene som kommer frem i
intervjuene kan veere gjeldende for andre ASKO selskaper. Alle ASKO selskapene
styrer etter de samme overordnede prinsippene og de overordnede malsettingene gjelder
pa tvers av selskaper. Det kan dermed veere en mulighet for at mange av de resultatene
som kommer frem vil veere av interesse for de andre ASKO selskapene. Det er
imidlertid viktig at en er oppmerksom pa lokale forskjeller og at funnene dermed ikke
kan generaliseres. Jeg vil dermed konkludere med at enkelte av elementene som

fremkommer i fokusgruppeintervjuene vil kunne vare av verdi for andre ASKO
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selskaper i s mate at de kan gi et innsyn i tenkemater rundt lignede problemstillinger.
Disse tenkematene ma imidlertid ses i lys av den konteksten det gitte ASKO selskapet

opererer innenfor.

3.1.2.3 Etterprgvingsmulighet
Etterpravingsmuligheten sier noe om hvorvidt en kan replikere undersgkelsen som er

gjort. Innenfor kvantitative studier er replikering sentralt. Dersom en har en
sparreundersgkelse, eller gjennomfarer et eksperiment, skal disse beskrives sa
inngdende at en i teorien skal kunne ga inn og gjgre det samme i etterkant ut fra
informasjonen som foreligger i dokumentasjonen av studien. Jacobsen (2005) trekker
frem apenhet som et sentralt element. Det er viktig at forskere eksplisitt formulerer
hvilke metoder som er benyttet, og eksplisitt reflekterer over hvordan dette kan ha
pavirket resultatene. Dette er sentralt fordi det tillater leserne selv & vurdere om de stoler

pa metodene som er benyttet (s. 231).

Jacobsen (2005) trekker frem at etterpreving innenfor kvalitative metoder er vanskelig
pa grunn av kontekst og uttaler fglgende: “Forsek pa 4 gjenskape funn er meningslese,
fordi vi da studerer et nytt fenomen. Fenomenet endrer seg og kan ikke kopieres.” (s.
230) Dette sammenfaller med Heraklit sine tanker om at en ikke kan stige ned i samme
elv to ganger. Dette pa grunn av at endring og stabilitet er sentrale elementer ved alle
sosiale systemer (Karlsen & @verland, 2010, s. 87). En kan ga ut i elven fra samme
sted, men vannet vil ikke vaere det samme, pa samme mate som konteksten, individene

og relasjonene ikke vil vaere de samme.

Refleksivitet trekkes frem av Jacobsen (2005) som et viktig element for & sikre
paliteligheten. Refleksivitet innebaerer at forskeren utnytter sin kunnskap om hva som
kan skje i en intervjusituasjon og forsgker a avdekke og forklare hvordan situasjonen
preges av at det forskes pa den (s. 230). Karlsen og @verland (2010) beskriver
refleksivitet som en form for analyse, eller kritisk blikk pa kunnskapsproduksjonen,
enten mens denne pagar, eller etter at kunnskapen er fremstilt (s. 126).
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3.1.2.4 Nagytralitet — Neerhet eller distanse?

Det er en pagaende diskusjon rundt hvorvidt en skal forske i en organisasjon hvor en
selv har tilhgrighet, eller om man skal velge en organisasjon hvor en ikke har
tilhgrighet. Denne problemstillingen har sitt grunnlag i den filosofiske debatten om
forskjellen mellom subjektet og objektet. Skjervheim (1996) tar opp denne debatten i et
essay som omhandler narhet og distanse. Han skiller mellom tre tilstander hvor alter og
ego, altsa meg og deg, kommuniserer sammen ved hjelp av spraket. Han differensierer
disse etter hvor aktuelt det som blir sagt er, for de to partene. Ego kan velge a ta til seg
det som blir sagt som et subjekt, eller en kan velge & se det som et faktum i alter sin
verden. Til sist kan ego velge a se det som et rent fysikalsk objekt, ved kun a observere
lydene som uttales. | dagliglivet er det snakk om alle de tre holdningene pa samme tid
og en kan dermed snakke om mellommenneskelige relasjoner som tvetydige (s. 72).
Skjervheim trekker videre frem at en ikke kan objektivere seg selv. Dette skaper en
problemstilling i s& mate at det i relasjon til andre vil veere en vesentlig forskjell pa om
en ser pa pastander som pastander, eller som faktum. Dersom vi tolker en pastand som
en pastand, engasjeres vi av denne, men ser vi den derimot som et faktum lar vi oss ikke
engasjere i en diskusjon, men konstaterer det som blir sagt og setter det inn i en
sammenheng (Skjervheim, s. 74). Han trekker videre frem at engasjement er en
grunnstruktur i den menneskelige tilveerelsen og ikke noe en kan velge. En kan derimot
selv velge hva en vil engasjere seg i, som et resultat av den frie viljen (Skjervheim, s.
81).

Jacobsen (2005) trekker frem den samme problemstillingen rundt nerhet og distanse.
Tradisjonelt har den positivistiske tradisjonen veert opptatt av 4 minimere, helst
eliminere forskerens effekt, pa det som studeres. En ser virkeligheten som en objektiv
tilstand, som ikke ma forstyrres av forskeren. Enkelte forskere fremhever en
verdingytral forskning av denne typen som idealet, mens andre mener at det ikke er
mulig a bli kvitt alle forskningseffektene. Jacobsen trekker frem at det vil veere umulig a
fjerne relasjonen mellom forsker og forskningsobjekt fullstendig, og at alle former for
forskning vil innebere en viss kontakt. Det er ogsa enkelte som har hevdet at
forskningen blir darligere i forsgket pa a oppna distanse og at en dermed ikke far
mulighet til & se neermere pa den enkeltes forstaelse og fortolkning. Forskeren skal ga
inn i en relasjon, helst likeverdig, med dem han eller hun undersgker, og sgke a forsta

disse pa egne premisser (s. 30).
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| mitt metodevalg har jeg dermed statt ovenfor flere grunnleggende problemstillinger.
Farst har jeg statt mellom kvantitativ og kvalitativ metode. Dette fremsettes ogsa som et
metodeproblem av Jacobsen (2005) i sd mate at en ma velge hvilken informasjon en vil
ha, henholdsvis tall eller ord. Motstandere mot den kvantitative metoden har trukket
frem at en ved denne metoden ikke maler mer enn undersgkerens forstaelse av et objekt
i form av at undersgkeren definerer svar og svaralternativer. For & fa en virkelig
forstaelse av sosiale fenomener bgr en fa tak i hvordan mennesker tolker den sosiale
virkeligheten (s. 31). Jeg valgte en kvalitativ tilneerming da min studie faller innenfor et
konstruktivistisk perspektiv, hvor min hovedinteresse ligger i det & forsta og forklare
hvordan aktarene tolker sin samtid og ser for seg sin fremtid. Relasjonene og samspillet

mellom aktarene vil spille en sentral rolle i dette arbeidet.

| denne avhandlingen har jeg valgt & skrive om egen organisasjon og velger da pa
samme tid a gripe an problemstillingen med narhet som utgangspunkt og ikke distanse.
Dette har gitt meg en rekke fordeler, men medfarer ogsa noen ulemper. Jeg vil na ga
nermere inn pa denne problemstillingen. Repstad (2004) hevder at den rene
forskerrollen i samfunnsvitenskapene er en fiksjon. Forskjellen er ifglge Repstad at
forskeren, som ogsa er aktgr i egen organisasjon, vanligvis har mer intime og sosiale
band til aktarene enn forskeren som kommer utenfra (s. 235). Dette sammenfaller med
Jacobsen (2005) sin distinksjon mellom nerhet og distanse og det faktum at den rene

ngytrale forskningen er en usannhet (s. 31).

Jeg har jobbet i ASKO Rogaland siden sommeren 2005. Siden den gang har jeg jobbet i
mange ulike funksjoner. | de senere arene har jeg jobbet mye med teamledelse,
rekruttering, opplaering og sykefravaersoppfelging. | mine ar pa ASKO har jeg
opparbeidet meg et betydelig innblikk i hvordan bedriften er organisert. Jeg har veert
involvert i planlegging og gjennomfaring av flere store endringsprosesser, og har god
kjennskap til de fleste ansatte. Dette ser jeg pa som en fordel i sd mate at jeg har et godt
overblikk over forholdene i bedriften. Jeg kjenner de fleste rutinene godt og vet hvilke
“kanaler” jeg skal bruke for & fi informasjon. I mitt tilfelle har det ikke vart vanskelig a

fa eksempelvis AMU til a stille som utvalg for fokusgruppeintervjuene.
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En ulempe kan vere at jeg i min analyse preges av mitt forhold til organisasjonen.
Handlingsalternativene jeg forespeiler kan vere alternativer som ubevisst gar til min
egen vinning. Dette er et element jeg hele tiden ma vaere bevisst pa. En annen utfordring
kan vere at kunnskapen jeg innehar er for stor og omfattende, slik at jeg ikke klarer &
sortere ut det som er viktig. Det vil hele tiden vere en kunst & holde analysen innenfor
oppgavens rammer, og sgke ikke a ga utover disse. En ufordring som beskrives av
Repstad (2004) er at man som aktgr i egen organisasjon lett kan anlegge et
froskeperspektiv pa forholdene og fremsta som nersynt i forhold til det fenomenet en
analyserer (s. 241). En fare er at jeg er sa involvert i bedriftens historie og aktgrenes
mate & snakke pa, at jeg overser sentrale elementer i det som blir sagt. Det kan vere
vanskelig for meg & anlegge nye perspektiver pa temaene, da jeg kjenner til bade
forhistorien og praksisen i dagens organisasjon og selv er en del av denne. Dette vil jeg

sgke a veere bevisst pa i den videre undersgkelsen.

Jeg har valgt & veere observater under fokusgruppeintervjuene, slik at min forforstaelse
ikke skal kunne pavirke resultatet som fremkommer. Dette sammenfaller med
Skjervheim (1996) sitt skille mellom & delta og la seg engasjere, og det & konstantere og
objektivere (s. 80). Jeg klarer imidlertid ikke & veere helt objektiv med tanke pa
fortolkningen da deltakerne i fokusgruppeintervjuene vil fortolke en verden, som
allerede er fortolket, i tillegg til at jeg vil fortolke deres fortolkninger, i lys av mine egne
fortolkninger. Jeg har tatt utgangspunkt i konsernets overordnede retningslinjer i
beskrivelsen av ASKO og ASKO Rogaland. Det er imidlertid ikke til & komme bort fra
at jeg har brukt egen erfaring og kjennskap i disse beskrivelsene. | denne
sammenhengen ser jeg pa dette som en styrke, da det kan ha bidratt til & gi en rikholdig
kontekst til undersgkelsen. En ma imidlertid veere oppmerksom pa at min naerhet til

organisasjonen vil kunne ha pavirket min fortolkning av den kontekstuelle beskrivelsen.

Det er viktig at en som forsker er bevisst pa forskjellen mellom narhet og distanse, og
implikasjonene ved disse. Det er ogsa viktig at en er bevisst pa sine ulike statuser i dette
arbeidet. En ngytral forsker som kommer utenfra vil forholde seg mer objektivt, som en
ekstern aktar, i det personen kommer i kontakt med bedriften. Jeg som forsker pa egen
kultur har allerede kontakt med bedriften i form av a veere ansatt, kollega, underordnet,
overordnet, venn, osv. Alle disse statusene vil pavirke meg i mine relasjoner til

deltakerne i bedriften og kunne farge mine tolkninger. Utsagn som jeg finner rimelige
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vil jeg kunne ta til meg som et subjekt, mens utsagn jeg ikke finner rimelige kan bli
oppfattet som faktiske ytringer fremkommet i en kontekst. Min kategorisering av
pastandene som kommer vil saledes kunne pavirke hvilke elementer jeg fremsetter som
sentrale i empirien. Dette er elementer jeg som forsker i egen bedrift ikke kommer
utenom. | denne avhandlingen har jeg valgt dette utgangspunktet med de fordeler og
ulemper som matte medfglge av dette.

3.2 Metodevalg
Jeg vil na g nermere inn pa hvilken metode som har blitt benyttet i avhandlingen. Jeg
vil se pa datainnsamlingen og utvalget som er valgt, og beskrive hvordan empirien har

blitt kategorisert og analysert.

3.2.1 Datainnsamling

Denne avhandlingen er en empirisk avhandling som bygger pa den kvalitative metoden.
Med en kvalitativ orientering retter en oppmerksomheten mot de kulturelle, dagligdagse
og situerte aspektene ved menneskelig tenkning, lzring, viten, handling og mate a forsta
verden pa (Kvale, et al., 2009, s 31).

Jeg har valgt fokusgruppeintervju som redskap, da dette er et verktgy som kan gi mye
informasjon pa forholdsvis kort tid. Guldvik (2002) trekker frem at gruppeintervjuet
egner seg til “kunnskaping” om mange fenomener. Hun trekker videre frem at intervjuet
betegnes som en samtalebegivenhet der deltakerne sammen skaper, eller forhandler
frem, en eller flere felles meninger og diskurser (s. 34). Et fokusgruppeintervju spiller i
stor grad pa relasjoner mellom mennesker, og kunnskapen som kan vokse ut av dette
samspillet kan generere rikholdig empiri til avhandlingen. Fokusgruppeintervju er en
velegnet metode for & utforske nye tema hvor det ikke foreligger mye faktisk kunnskap.
Det kvalitative forskningsintervjuet sgker a forsta verden sett fra intervjupersonenes
side. Innenfor organisasjonsfremsyn diskuterer en hendelser som muligens ligger i
fremtiden. Det dreier seg om tema som vanskelig lar seg begrepsfeste og kategorisere.
Dette har veert en medvirkende faktor til at fokusgruppeintervjuet er valgt for
datainnsamlingen. Jeg vil i det neste ga neermere inn pa hvordan fokusgruppen har veert

organisert i praksis.
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3.2.2 Fokusgruppeinterviju

Morgan, sitert i Halkier & Gjerpe (2010), definerer fokusgrupper som en
forskningsmetode der data produseres gjennom samhandling i en gruppe, rundt et tema,
som forskeren har bestemt. Fokusgrupper gir deltakerne mulighet for & uttrykke
betydningsdannelse, som ellers er taus, eller tas for gitt. Deltakerne far nemlig i
fokusgrupper muligheten til & tvinge hverandre til & snakke eksplisitt nar de forhandler
med hverandre (s. 10) Halkier & Gjerpe (2010) skriver videre at fokusgrupper er
spesielt egnet til  produsere data om innholdsmessige betydningsmenstre i fortellinger,
vurderinger og forhandlinger i en gruppe. En klar styrke ved bruk av fokusgrupper er at
den sosiale samhandlingen, altsa selve samspillet i gruppen, er kilden til data. En
sammenligning av erfaringer og forstaelser i gruppeprosessene vil kunne produsere
kunnskap om  kompleksiteten i betydningsdannelser og sosial  praksis.
Fokusgruppeintervjuet er velegnet til eksplorerende undersgkelser pa nye omrader,
ettersom den livlige, kollektive ordvekslingen kan bringe frem flere spontane og

emosjonelle synspunkter enn nar man bruker individuelle intervjuer (s. 162).

3.2.3 Utvalg

| utformingen av fokusgruppeintervjuet er det flere praktisk hensyn a ta. Det farste
hensynet omhandler hvem som skal delta, altsa utvalget. Ettersom det er den sosiale
samhandlingen i gruppen som skal generere empiriske data er det samhandlingens
karakter som bgr vurderes. Deltakerne i hver gruppe ma oppleve at en har noe a bidra
med. Dersom det er store forskjeller i folks erfaringsgrunnlag, kan det veere vanskelig a
kommunisere med hverandre (Halkier & Gjerpe, 2010, s. 32). Antall deltakere er ogsa
en sentral faktor i utformingen av fokusgruppen. | litteraturen varierer det anbefalte
antallet, alt fra seks til tolv deltakere (Halkier & Gjerpe, s. 38) Alle er til gjengjeld enige
om at stgrrelsen pa den enkelte gruppen betyr mye. Starre grupper kan med fordel
brukes i eksplorerende design hvor en gnsker flere perspektiver. I denne avhandlingen
har en valgt a benytte seg av et middels stort utvalg da det har vart viktig a sikre en
bredde i utvalget. Jeg har valgt & bruke arbeidsmiljgutvalget som utvalg for
fokusgruppeintervjuet. Pa denne maten sikrer jeg at begge partene i arbeidslivet er
representert, i tillegg til at jeg far med representanter fra de tillitsvalgte. En ulempe kan
vaere at det er ulik status mellom deltakerne. Dette anser jeg som en fordel i denne
avhandlingen, da ulikheter kan fare til et bredere perspektiv pa diskusjonen. En fare ved

dette kan veere at ulik status ferer til at taletiden blir skjevt fordelt mellom deltakerne
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men arbeidsmiljgutvalget har jevnlige megter, noe som gjgr at gruppemedlemmene
kjenner hverandre og er vant til 4 snakke sammen. Dette gjer at forskjellene i ulik status
ikke trenger & spille inn i en sa stor grad i dette tilfellet. Dette blir et moment som
moderator ma ha med seg under intervjuene, med den hensikt & sgke at alle parter far

taletid og anledning til & uttale seg om temaet.

3.2.4 Gjennomfgring av fokusgruppeintervjuene

Fokusgrupper ledes av en moderator. Moderatoren skal skape en apen atmosfaere hvor
man kan uttrykke personlige og motstridende synspunkter pa emnene som er i fokus.
Formalet er ikke a komme til enighet, men at en far frem ulike synspunkter rundt
temaet. Gruppesamspillet reduserer moderatorens kontroll over intervjuforlgpet og
samspillet kan fare til at intervjuet far et kaotisk preg (Kvale, et al., 2009, s. 162). Dette
er elementer moderator ma ha med seg i gjennomfgringen av fokusgruppeintervjuet. |
denne avhandlingen har veileder fungert som moderator og undertegnede har fungert
som observater. En fordel med dette har veert at moderator er kunnskapsrik pa omradet
som eksploreres. 1 tillegg har moderator erfaring med fremsyn pa andre arenaer. Dette
kan veere en nyttig erfaring i gjennomfgringen av intervjuene. | tillegg skaper det en
sterre avstand mellom forsker og forskningsobjektet, noe som kan vere nyttig nar en

studerer egen organisasjon.

I utformingen av intervjuguiden har en prioritert fem sentrale hovedtema, som vil vare

sentrale i avhandlingen. Disse omradene er miljg, logistikk, kompetanse, inkluderende
arbeidsliv og ledelse. Videre eksplorerer en i intervjuene viktige oppgaveomrader for
bedriften i tiden fremover. Tidsperspektivet pa intervjuet er 15 ar frem i tid, altsd ASKO
Rogaland anno 2025. Data fra intervjuene vil tas opp pa band og deretter transkriberes.
Empirien vil deretter presenteres og analyseres, i lys av teoribidragene, som er
presentert i kapittel 2.

3.2.5 Dataanalysens utfordringer
Min kjennskap til organisasjonen kan, som nevnt tidligere, veere en utfordring med
tanke pa a analysere dataene som fremkommer. Det vil ogsa kunne vare ulike etiske

aspekter ved metoden som vil vaere viktig. Jeg vil na kort belyse disse.
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3.2.6 Forskningsetiske aspekter

Etisk atferd hjelper & beskytte individer, samfunn og miljg i arbeidet som gjares innen
forskningen. Etikk er en generisk term for ulike mater & forstd og undersgke det
moralske livet (Israel & Hay, 2006, s. 2). Utgangspunktet for forskningsetikken i Norge
I dag er tre grunnleggende krav knyttet til forholdet mellom forsker og de det forskes
pa, disse er: informert samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt

(Jacobsen, 2005, s. 45). Jeg vil nd ga inn pa hvert av disse elementene.

3.2.6.1 Informert samtykke
Den grunnleggende forutsetningen for informert samtykke er at den som undersgkes

skal delta frivillig i undersgkelsen og at den frivillige deltakelsen skal veere basert pa at
den som undersgkes vet alt om hvilke farer og gevinster en slik deltakelse kan medfare.
Det er viktig at den som skal undersgkes er i stand til & bestemme om en gnsker a delta i
undersgkelsen. Dette har ikke veert en utfordring i denne avhandlingen, da
respondentene er myndige og tilregnelige personer. Kravet om frivillighet hgres enkelt
ut men trenger ikke a veere det. Press fra andre kan fare til at personer deltar, som ikke
ngdvendigvis gnsker & delta. Til slutt er det viktig at de aktuelle deltakerne far full
informasjon om undersgkelsen og ikke minst at de forstar hva denne informasjonen
inneberer (Jacobsen, 2005, ss. 46-47).

| denne avhandlingen valgte jeg & sende ut en invitasjon til medlemmene i
arbeidsmiljgutvalget i forkant av intervjuene. | denne invitasjonen beskrev jeg
malsettingen med undersgkelsen og hvordan den var tenkt praktisk gjennomfart. |
tillegg var spgrsmalene til det farste fokusgruppeintervjuet med i invitasjonen. (Se
vedlegg 3) Jeg har veert dpen om tema og problemomrade og har ikke en skjult agenda i
forhold til det jeg @nsker & undersgke. Det har dermed veert en grei prosess a informere

om undersgkelsen og fa respondentene til & delta.

3.2.6.2 Krav pa privatliv
I diskusjonen rundt privatliv er det relevant a se pa hvor sensitiv informasjonen som

skal innhentes er og hvor privat den er. Videre fremsetter Jacobsen (2005) at det er et
viktig element hvor stor mulighet det er til 4 identifisere enkeltpersoner ut fra data (s.
48). | dette tilfellet dreier temaet seg om dagligdagse oppgaveomrader i valgt bedrift. En
har ikke drgftet personsensitive tema, eller andre tema som kan forstas som sensitive og

private. Nar det gjelder konfidensialitet er dette ivaretatt ved at transkriberingen er delt
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opp i informanter som er merket med nummer og ikke med navn. Med tanke pa at
utvalget er lite og kjent i ASKO Rogaland, vil det kunne veaere en viss fare for at disse
skal kunne identifiseres. En trenger ikke a ga lenger enn til oppslagstavlen, hvor AMU
medlemmenes navn henger pa oppslag, for a begrense antall aktuelle kandidater til et
minimum. Jeg har imidlertid ikke ansett dette som en problemstilling i denne oppgaven,
da temaene som er tatt opp ikke kan oppfattes som sensitive. Det vil ogsa vere

vanskelig a spore hvert enkelt utsagn til et gitt medlem i arbeidsmiljgutvalget.

3.2.6.3 Krav pa a bli korrekt gjengitt
Jacobsen (2005) peker pa utfordringen med en fullstendig gjengivelse av det som har

blitt sagt, da all analyse av data vil veere en reduksjon av detaljer og mangfold. Han
mener imidlertid at dette kan vere et ideal man streber mot & oppfylle. Full apenhet
rundt metodevalg og datainnsamling vil kunne vaere en mate a tilstrebe seg dette idealet
pa (s. 50). | min undersgkelse vil jeg ta opp begge intervjuene pa lydband, som deretter
transkriberes. Bandopptaket og transkriberingen vil veare kilder til innsyn i etterkant av
undersgkelsene. En kan der ga inn og se pa ramaterialet, for a skaffe seg et inntrykk
over hvorvidt jeg har gjengitt det som har blitt sagt pa en korrekt mate. | mitt arbeid
med dette vil jeg tilstrebe en ngytral observatgr rolle, for a sikre meg at jeg gjengir de
sentrale elementene. Det er allikevel alltid en fare i dette, da jeg som forsker skal tolke
en verden som allerede er fortolket av akterene, i tillegg til at jeg selv bringer egne
fortolkninger med inn i tolkningen. Dette er imidlertid elementer som alltid vil veere til
stede i den samfunnsvitenskapelige forskningen og det ene utelater ikke det andre. Jeg
vil imidlertid ha med meg alle aspektene ved metodevalg og etikk i den videre

presentasjonen av empiri som har fremkommet.

©MH2011 65



4 Resultater

Her falger et utdrag av invitasjonen som ble sendt ut til medlemmene i AMU i forkant
av intervjuet.

Du inviteres herved til & delta i et fokusgruppeintervju om utfordringer for ASKO
Rogaland i 2025. Fokus vil ligge bade pa de valg organisasjonen har gjennomfert for a
oppgradere sin HMS-status og pa hvordan man kan arbeide for & forme en
konkurransekraftig virksomhet for de neste 10-15 arene.

Malsettingen er a gjgre ASKO Rogaland til en robust og levedyktig organisasjon som er
i stand til & mate de utfordringer som fremtiden kan gi.

Prosessen vil rent praktisk forega over to samlinger, som varer fra 90-120 minutter, med
tre ukers mellomrom. Sentralt i disse mgtene vil veere fem oppgitte temaer som falger
av denne invitasjonens spgrsmal 1. Deltakerne vil veere medlemmene i AMU. Mgtene
vil avholdes som et gruppeintervju med en gruppeleder som leder samlingen og en
observatar.

(Se vedlegg 3)

Resultatene presenteres i samme rekkefglge som intervjuene ble avholdt. Jeg deler
utsagnene inn etter de ulike spagrsmalene og kommer med kommentarer dersom dette er
ngdvendig for forstdelsen av utsagnet. Hvert utsagn har en informantnummeret skrevet
over utsagnet. Dersom det ikke er anfagrt noe er det samme informant som har kommet
med utsagnet. Jeg vil avslutte hvert fokusgruppeintervju med en matrise hvor jeg
presenterer de viktigste utsagnene opp mot sentrale tema pa de to intervjuene. Jeg vil i
diskusjonsdelen, i kapittel 5, diskutere mine funn narmere og knytte disse opp mot
valgt teori. Jeg vil innledningsvis gi en kort beskrivelse av konteksten de to mgtene ble
avholdt i.

Begge fokusgruppeintervjuene foregikk pa et mgterom i ASKO Rogaland sine lokaler.
Pa det farste intervjuet var det seks deltakere. P4 mgte nummer to var det kun fem
deltakere. Arsaken til at det ble avholdt to intervjuer var at en gnsket & ha en oppfalging
0g utdyping av temaene som var kommet frem i intervju nummer en. Begge intervjuene
ble avholdt pa samme sted og av samme moderator, med undertegnede som observatar.
Moderator innledet intervjuene med en kort beskrivelse av malsetting og hvilke tema en
gnsket & dekke. Jeg vil i det fglgende presentere de viktigste utsagnene innenfor hvert

spgrsmal.
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4.1 Fokusgruppeintervju 1
(Se vedlegg 3)

Spgrsmal 1

Under er det listet opp fem ulike innsatsomrader for virksomheten. Hva mener
dere er de viktigste oppgaveomradene for bedriften per dags dato?

- Miljo

- Logistikk

- Kompetanse

- Inkluderende arbeidsliv (1A)

- Ledelse

Er det andre omrader som i dag ber bli med pa listen over viktige
innsatsomrader?

Her ble viktige elementer som har blitt vektlagt i fortiden og elementer som vektlegges i
dag trukket frem.

Informant 1

Vi har jo veert igjennom flere av de fasene for & gjere oss bedre. Hvis
det handler om den fasen vi er i na sa vil jeg si at arbeidsmiljg og
bedriftskultur er det viktigste. Vi faler at det er bra pa plass nar det
gjelder kompetanse. Det var et kritisk punkt til & begynne med. A
bygge evnen til & analysere situasjonen. Senere sa har ledelse veert
avgjarende, der vi har bygd opp et teamledernett i organisasjonen som
er veldig bra. Vi har brukt mye tid pa dette med arbeidsmiljg, at folk
skal trives. Vi har veert spesifikke pa a sette inn ressurser pa enkelte
omréder, som f. eks sykefraveer, som er et uttrykk for arbeidsmiljoet...
Vi har strukturen, ogsa prever vi na a bygge en enda sterkere kultur,
en vinnerkultur, som skal bringe oss et hakk videre.”

Informanten snakket videre om det interne arbeidet med a skape en bedriftskultur.

”V1 har brukt en del ressurser na, det vil si at vi har tatt inn eksterne
krefter som har veart inne for & kartlegge kjerneverdier i
organisasjonen. Hvor vi er og hva vi star for i dag. Ogsa har vi jobbet
videre og endt opp med en verdihdndbok som er i trykking. Vi har pa
en mate brukt mye penger pa a lage en serie med bilder der aktarene
er vare egne folk i produksjonen, som da gir et uttrykk for viktige
verdier og mél som vi gnsker a sta for.”

ASKO skolen ble trukket frem som et viktig element i den kompetansehevningen som har

foregatt i de senere arene.

”Hele veien er det kontinuerlig forbedring gjennom at nye folk sendes
til ASKO skolen. Kompetanse er helt avgjerende for oss, ogsa i
forhold til den interne konkurransen mellom ASKO selskapene, som
vi har vektlagt, hvor vi blir malt og gnsker & vere best. Vi har en
utrolig bra malkultur.”
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De to neste utsagnene illustrerer retningen bedriften har hatt de siste arene, i
form av kvantitative tallverdier. Dette stgtter opp om forstaelsen av at en i

dag opplever en annen stabilitet enn det en gjorde tidligere.

“Det viser seg for det farste pa bunnlinjen, hvor vi de siste fire arene
har gatt fra minus 40 til pluss 40 millioner. Det viser seg ogsa pa
kvalitetsmal som for eksempel manko og svinn, og det viser seg pa
sykefravaeret og turnoveren.”

7 tillegg har en hatt en fin omsetningsgkning pa i snitt 250 millioner
per ar.”

Her snakket informanten om oppstarten av 1A arbeidet i bedriften tilbake i 2007.

Informant 2
”Det forste aret var vi vel ganske ukjente med IA avtalen. Vi var vel
ikke flinke nok i utgangspunktet til & sette oss inn i avtalen. Vi fikk en
del drahjelp fra NAV og gjorde de tingene som var palagt i henhold til
IA avtalen.”

Informanten fortalte videre om den interne prioriteringen av de fem elementene per dags dato
og tidligere.

Informant 5

”I forbindelse med flytting av bedriften i 2008 var det mye som
skjedde pa en gang og det er naturlig at det var fokus pa logistikk,
kompetanse og ledelse. Og IA og miljg ble, ikke bevisst,
salderingsposter, rett og slett fordi det ikke er tid til alt pa en gang.
Men jeg opplever i dag en mye starre ro og jeg faler at alle omradene
som vi har vart innom her, kompetanse, IA og ledelse er det blitt
fokusert pa, men at det na er tid til & jobbe med miljo og IA i praksis.”

Her trakk en informant inn et annet omrade, i tillegg til de fem som allerede

var diskutert, nemlig omdgmme.

Informant 3

”Vi er en stor bedrift som pa en mate ikke har den plassen vi skal ha,
ngdvendigvis i samfunnet. Det gar litt pd dette med fremtiden ogsa,
med tanke pa at det blir vanskeligere og vanskeligere 4 fa tak i
arbeidskraft, og vi er ngdt til, i alle fall prioriterer vi omgivelsene, i
mye starre grad enn vi har gjort tidligere.”
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Spgrsmal 2

Hva tror du vil veere viktige oppgaveomrader for bedriften i 2025?
- Vil det veere samme vektlegging av oppgavene som i dag?
- Vil de kreve samme kompetanse og ressursinnsats som i dag?
En av deltakerne spgkte i begynnelsen av intervjuet med at robotene hadde overtatt i

2025. Dette trakk moderator tilbake i samtalen og diskusjonen ledes inn pa at bedriften

har et automatlager.

Informant 1

”Selv om automatlageret fungerer godt er ikke nyttekosten apenbart
positiv, fordi at vi parallelt med dette har blitt sa mye mer effektiv pa a
handtere varene for hand(...)jeg synes det er utrolig interessant a se at
de menneskelige ressursene har sa mye & ga pa i forhold til a
effektivisere seg i forhold til & finne gode lgsninger... Jeg tror kanskje
at du kommer til & ha et relativt stort innslag av mennesker som
innsatsfaktor ogsa i fremtiden, i det perspektivet der.”

En annen informant trakk frem malsettingen om 100 % leveringsandel.

Informant 2

”Vi skal jo inn pa flere varegrupper.”
Videre dreide diskusjonen seg inn pa miljg og ASKO skolen, som en katalysator for & skape
kunnskap pa sentrale omrader. Kvalitet og eierskap for hele verdikjeden ble ogsa omtalt som

viktige elementer.

Informant 3
”Milje tror jeg vil ha et sterkere fokus enn i dag.”

”I dag er det mye fossilt brensel det gar i. Det tror jeg det vil vere en
knapphet pa i fremtiden og det tror jeg vil vare det storste
fokusomradet som ma veere fremover. Det a finne andre mater & gjare
tingene pa.”

Informant 1
”Strategi fra konsern at en skal satse pa ASKO skolen.”

”ASKO skolen vil alltid gripe fatt i aktuelle ting.”

”Eierskapet for verdikjeden fra produksjon og helt ut til sisteleddet vil
kreve et enormt fokus og en egen verdikjedekompetanse.”

”Det & ha kontroll pa kvaliteten og bli stilt ansvarlig for dérlig kvalitet
tror jeg kommer til 4 bli et krav etter hvert.”
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Spegrsmal 3

Diskuter viktige elementer innenfor hvert av omradene som vil vaere aktuelle i
2025, for ASKO Rogaland. Miljg, logistikk, kompetanse, 1A og ledelse.

Moderator spurte hvordan en skulle jobbe videre med omdgmme frem mot 2025 og en

deltaker satte fokus pa aktiviteter som utfares i natiden.

Informant 3

”Det ma vere et resultat av det vi gjer na. For var del er det alfa og
omega a fa et omdgmme som gjer at det & jobbe i ASKO er like
attraktivt som naermest det a jobbe i Statoil.”
Videre ble kvalitet og kvalitetskontroll trukket frem som viktige elementer innenfor

omdgmmehandteringen.

Informant 1
”Vi ma unngad at det skjer noe, at vi far kvalitetsbrist eller en
smittesituasjon.”

Kompetanse ble igjen trukket frem som et viktig element, spesielt med tanke pa
ressursutnyttelsen og forstaelse av verdikjeden. En deltaker fremhevet ogsa viktigheten

ved beredskapsarbeid og det a kunne handtere uforutsette hendelser.

Informant 3
”Kompetansen ma rette seg mot at vi hele veien méa utnytte de
kompetansene vi har bedre i fremtiden.”

Informant 1

”Trenden med eierskap for verdikjeden fra produksjon og helt ut til
sisteleddet vil veere gjeldende og det krever et enormt fokus pa
verdikjedekompetanse.”

”Retning vil kanskje ga mer i forhold til & drille oss i beredskapsarbeid

og uforutsette hendelser og risikovurderinger.”
En annen deltaker trakk frem struktur som et viktig element med tanke pa ledelse. Deltakeren
tegnet et komplekst bilde av fremtiden, hvor ASKO ville betjene et starre varespekter i trad med

den overordnede ambisjonen om & oppna 100 % leveringsandel.

Informant 3

”Struktur blir viktigere. Innen 2020 tror jeg vi vil levere absolutt alt
gjennom ASKO.. Med tanke pa en fremtidig ledelse handler det da i
stor grad om & fa kontroll pa strukturen og utbedre den.”
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Spgrsmal 4

Hvilke trekk ved omgivelsene (markeder, regler, globalisering etc) vil dere si vil
veere viktigst for den langsiktige tilpasningen hos ASKO Rogaland?

Her dreide samtalen seg inn pa bruken av vikarer i form av hvordan dette hadde veert og
hvordan det opplevdes i dag.

Informant 5

”Det har veart mange interessante samtaler som gar pd hvilken
innvirkning eksterne vikarer har pa arbeidsmiljget, og det er vel en
diskusjon vi har kronisk fokus pa. | forbindelse med flyttingen og fer
det, sa har vel vikarbruken veert ganske utstrakt i ASKO, men na er
den pa et niva som jeg er fornoyd med.”

Her kom samtalen igjen inn pa ASKO sin overordnede ambisjon om a levere 100 % av
varestremmen. Utsagnet gir ogsa viktige implikasjoner med tanke pa prioriteringer ut mot

markedet i tiden fremover.

Informant 1

”Jeg tror det at selve strukturen nér det gjelder ASKO pé landsbasis er
det at vi har pa en mate et geografisk omrade som vi skal preve a ta
100 % av. Dette innebarer at vi har mange vekstkanaler. For det farste
sa skal vi angripe det at vi bare har 30 % andel av dagligvaremarkedet,
det er mitt hovedomrade. Et annet hovedomrade er at vi ikke skal
levere 70 %, men 100 % til butikkene. Det vil si at vi skal levere gl og
mineralvann, melk og frukt og grent til vare butikker.”

Spgrsmal 5

Pa hvilken mate vil ASKO Rogaland best kunne mgte interne og eksterne
utfordringer for en langsiktig tilpasning til situasjonen i 2025? Krever det en
endring i strategi og arbeidsmate hos bedriften?

Diskusjonen dreide seg her om type medarbeidere i bedriften og hvilke elementer som

var viktige for disse medarbeiderne.

Informant 1

”De vil vaere mye mindre opptatt av jobbtilherigheten, men mer
opptatt av innholdet i oppgavene, og de vil dyrke det sosiale gjennom
de sosiale mediene pa en annen mate... Skillet mellom jobb og fritid
oppharer delvis, i og med at de alltid er pa sine media, enten gjennom
telefon eller hva det né er for noe.”

Informant 4

”Jeg tror det er en utdeende rase at folk begynner nar de er 20 og stér i
arbeid til pensjon. Altsa min far var skomaker, jeg er skomaker. Det er
fortid, tror jeg.”
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Arbeidsmiljg og velferdsordninger ble trukket frem som sentrale elementer i arbeidet med a

mgte interne og eksterne utfordringer frem mot 2025.

Informant 5
”Det vil bli viktigere og viktigere a4 jobbe med arbeidsmiljg og

velferdsordninger.”
En annen deltaker stilte spgrsmalstegn ved viktigheten av velferdsordninger og trakk
konklusjonen at en ung arbeidstaker ikke var opptatt av dette pd samme mate som en eldre
arbeidstaker.

Informant 4

”Det er veldig mange goder i ASKO Rogaland som kan skape en
trygghet.. men jeg tror personlig, og det tror jeg er trenden, at
tryggheten i jobb betyr mindre i dag enn fegr. Trenden er jo at
tryggheten ikke er sa veldig viktig, altsd, ta en pa 25 hvor en snakker
om pensjonsordninger. Han vil bare se dumt pa deg.”

Utdanningsnivaet blant ungdommer ble ogsa trukket frem som et viktig element ved fremtidens
arbeidstakere. Dette har viktige implikasjoner for bedriften som til en stor grad baserer seg pa
bruka av ufagleert arbeidskraft.

Informant 5
”Utdanningsnivaet blir heyere og heyere og det betyr at ungdommen
har sterre og sterre ambisjoner.”
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MILIO

"Milje tror jeg
vil ha et sterkere
fokus enni dag”

"Viskal joinn pd
flere varegrup-

per.

"Jeg tror det at
selve strukturen
nar det gjelder
ASKO pd lands-
basis er det atvi
har pd en mite
et geografisk
omrade somvi
skal prove i ta
100 % av. Dette
innebaerer at

vi har mange
vekstkanaler.

For det forste si
skal vi angripe
det atvi bare har
30 % andel av
dagligvaremarke-
det, deter mitt
hovedomride. Et
annet hovedom-
ride er atviikke
skal levere 70 %,
men 100 % til bu-
tikkene. Det vil si
atvi skal levere ol
og mineralvann,
melk og frukt

og grent til vire
butikker”

LOGISTIKK  KOMPETANSE

"Selv om au-
tomatlageret
fungerer godter
ikke nyttekoste
&penbart positiv,
fordi atvi paral-
lelt med dette
har blitt s3 mye

| mer effektiv pd 3

héndtere varene
forhand...jeg
synesdeter
utrolig interes-
santaseatde
menneskelige
ressursene har
samye dgd pa

i forhold til § ef-
fektivisere seg i
forhold til 4 finne
gode lesninger...
Jeg tror kanskje
at du kommertil
4 ha etrelativt
stort innslag av
mennesker som
innsatsfaktor
ogsa i fremtiden,
i det parspektivet
der”

"Hele veien er
det kontinuerlig
forbedring gjen-
nom at nye folk
sendes til ASKO
skolen. Kom-
petanse er helt
avgjorende for
oss, 0gsa i forhold
til den intermne
konkurransen
mellom ASKO sel-
skapene, somvi
harvektlagt, hvor
vi blirmalt og en-
sker & vaere best.
Viharen utrolig
bra malkultur”

"Det & ha kontroll
pé kvaliteten og
bli stilt ansvarlig
for darlig kvalitet
tror jeg kommer
til & bli et krav
etter hvert”

“Trenden med
eierskap for
verdikjeden fra
produksjon og
helt ut til sisteled-
detvil vaere
gjeldende og det
krever et enormt
fokus pa verdikje-
dekompetanse".

|A

"Det forste aret
var vi vel ganske
ukjente med 1A
avtalen. Vi var vel
ikke flinke noki
utgangspunktet
til & sette ossinnii
avtalen. Vi fikk en
del drahjelp fra
NAV og gjorde de
tingene somvar
palagti henhold
til 1A avtalen”

Matrise 1 — Viktige utsagn pa fokusgruppeintervju en
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LEDELSE

"Struktur blir
viktigere. Innen
2020 tror jeg vi vil
levere absolutt alt
gjennom ASKO..
Med tanke pd en
fremtidig ledels=
handler detdai
storgrad om 4 f3
kontroll pd struk-
turen og utbedre

den.”

Det har vaert
mange inter-
essante sam-
taler som garpa
hvilken inn-
virkning eksterne
vikarer harpd
arbeidsmiljeet,
og det er vel en
diskusjon vi har
kronisk fokus pa.
| forbindelse med
flyttingen og for
det, 53 har vel
vikarbruken vaert
ganske utstrakt

i ASKO, men
naerdenpd et
niva som jeg er
fornoyd med®

“Detvil bli
viktigere og
viktigere & jobbe
med arbeidsmilje
og velferdsord-
ninger”.

“Vi ma unnga at
det skjer noe, atvi
far kvalitetsbrist
eller en smit-
tesituasjon”.

- OMD@MME

“Vi har brukt en
del ressurser nd,
det vil si at vi har
tattinn eksterne
krefter som

har vaert inne
for 3 kartlegge
kjemeverdieri
organisasjonen.
Hvorvier og
hvavi stir fori
dag. Ogs3 harvi

- jobbetvidere og

endt opp med

en verdihandbok
som eri trykking.
Vi har pa en méite
brukt mye penger
pdd lageen

serie med bilder
der aktorene er
vare egne folki
produksjonen,
som da giret
uttrykk for viktige
verdier og mal
som vi ensker &
sta for”

"Vier en stor
bedrift som pd en
maéte ikke harden
plassen vi skal ha,
nedvendigvis i
samfunnet. Det
garlitt pd dette
med fremtiden
ogsd, med tanke
pa at det blir
vanskeligere og
vanskeligere 4 f3
tak i arbeidskraft,
og vi er nedt til, i
alle fall prioriterer
viomgivelsene, i
mye storre grad
ennvi har gjort
tidligere®.

Det mi vaere et
resultat av detvi
gjor na.For var
del er det alfa
ogomegaafa

et omdomme
som gjor atdet 3
jobbe i ASKO er
like attraktivt som
nazrmest det 3
jobbe i Statoil”
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4.2 Fokusgruppeintervju to
(Se vedlegg 4)

Sparsmal 1
Hvilken plass har 1A i bedriften i dag? Hva er fordelene med IA avtalen og hva er
utfordringene?

Innledningsvis diskuterte deltakerne hvordan IA arbeidet ved bedriften hadde veert.

Informant 3
”Vi har gatt fra & vaere en skrekkelig dérlig bedrift til & bli, sikkert, den
bedriften med lavest fraveer i bransjen, vil jeg tro.”

Informant 4
”Den sterste forskjellen vil jeg si er at var du sykemeldt fer, sa var du
sykemeldt.”

Deretter dreide samtalen seg inn pa hvilken plass IA har ved bedriften i dag.

Informant 3

»Jeg tror kanskje den storste fordelen er at med 1A som begrep, sa har
man det rammeverket, eller man kan sette ord pa det en holder pa med
nar det gjelder fraveer. Det skaper en kultur i bedriften som er
homogen.”

Det ble ogsa reflektert over arsaken til at 1A arbeidet ikke hadde fungert tilfredsstillende i
oppstarten i 2007.

Informant 2
”Den sterste feilen vi gjorde var vel & ikke sette inn ressurser pé dette.
Vi tenkte at sa lenge vi var en A bedrift sa ville vi fA mye gratis.”

Spgrsmal 2

Under er 1A avtalen sine tre delmal listet opp. Hva mener dere er de viktigste
delmalet for bedriften per dags dato? Begrunn dette.

Reduksjon i sykefravaeret med 20 pst. i forhold til nivaet i andre kvartal 2001.
@kt sysselsetting av personer med redusert funksjonsevne.
Yrkesaktivitet etter fylte 50 ar forlenges med seks maneder.

IA avtalens delmal ble diskutert opp mot den teknologiske utviklingen og det ble satt en
forutsetning om at teknologien matte utvikles for at delmal to og tre skulle kunne veere

realistiske.

©MH2011 74



Dette illustreres ved fglgende uttalelser.
Informant 5

I s4 tilfelle s ma det ga hand i hand med en
teknologisk utvikling. For naturen i jobben,
s&nn som den er n4, tilsier ikke at en skal st til
en er 67. Sa jeg mener at det viktigste malet
med tanke pa bransjen vi driver i, er nummer
en, per i dag.”

”Men dette skal ha et perspektiv mot 2025, s& da vil jeg si at
sykefravaer og avgangsalder er viktig, Men det med avgangsalder vil
kanskje i starre grad veere relatert til den teknologiske utviklingen.”

En pekte her ogsa pa utfordringer med a tilrettelegge for arbeidstakere pa grunn av teknologien.

Informant 3
”Per i dag sé har vi ikke teknologien til pa en mate & ha deler av
produksjonen som er litt lettere enn det andre. Sa dersom noen sliter
med ryggen i dag, sa har vi store problemer med a flytte denne
personen internt. Men jeg tror pa et eller annet tidspunkt, sa vil nok
produksjonen var vare sa mye lettere at vi kan gjare forflytninger
internt.”
En annen deltaker trakk frem helseaspektet og tanken om at mennesker lever sunnere og tenker

mer pa helse og sunnhet i dag.

Informant 6

”Det skal bli lettere & jobbe. Ogsa lever folk litt sunnere na.. slutter &
rayke. Mange folk tenker mer pa helse na enn for kanskje 40 ar
siden.”

Her pekte en av deltakerne pa det faktum at mennesker representerer en viktig ressurs i
bedriften og at sa lenge en er avhengig av mennesker vil en ha et fraveer. Denne uttalelsen ble

stgttet av en annen deltaker.

Informant 4

Vi snakker om type jobb, og s& snakker vi om, at sa lenge det er
mennesker og ikke maskiner som gjar jobben, sa vil vi jo ha et
fraveer.”

Informant 6

”En ferrari ma ogsa pa verksted av og til.”

En annen deltaker trakk myndighetene inn i diskusjonen og deres rolle i & stimulere til
IA avtalens tredje delmal.
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Informant 3

»Jeg tror ikke det er ASKO sin jobb a tilrettelegge for at folk skal
vaere lengst mulig i jobb. Sa lenge myndighetene stimulerer med den
ene og andre sluttpakken her og der, sé er det vanskelig for oss som
bedrift & fi de til 4 vaere lenger.”

Deltakeren pekte ogsa pa det faktum at det dreide seg om en tung jobb, noe som hadde
implikasjoner for hvor lenge en kunne forvente at arbeidstakerne holdt i jobben. Deltakeren
pekte videre pa at dette ville vare et element som ville vedvare i fremtiden, pa tross av at
teknologien ville utvikle hjelpemidler. Dette ble illustrert ved utsagnet om en nytt ASKO lager

som nylig er bygget, med tanke pa fremtiden.

”Det er en tung jobb her, og det er klart at klarer vi & holde folk her til
de er 62, i de tunge jobbene som er her, s& mener i alle fall jeg at det
da er andre bransjer i samfunnet som kan holde personer lenger enn
det vi kan.”

”Vi har et ASKO selskap, som pa en mate er fremtiden, og det startet
opp for et ars tid siden. Der er det slik at varene kommer til den
ansatte. Det er ikke den ansatte selv som gar til varene og henter dem.
Da star de pa gulvet, det kommer kasser frem, og de bare lgfter opp av
kassene og setter pa en pall ved siden av. Det er na fremtiden og det er
mye lettere, men det er fortsatt tunge laft. Det er det. Og fortsatt
ensformig arbeid.”

Deltakeren trakk ogsa frem en yrkesgruppe i ASKO Rogaland som jobber med tungt arbeid i

dag og pekte pa at hverdagen deres ville veere noenlunde den samme frem mot 2025, dersom

ikke kundene foretok tilpasninger for & avlaste arbeidsoppgavene.

”Vi har en tendens til ikke & snakke om det som virkelig er en tung
oppgave, nemlig det & vere sjafgr. De skubber jo pa flerfoldige tunge
paller og baerer varer opp trapper og alt mulig. Og den verden vil veere
lik altsd. Kom ikke og fortell meg at den thailandske restauranten inne
i Stavanger pa en mate endrer mottaksforholdene sine de neste arene.
Og det markedet, dersom vi ikke gjer jobben, er det andre som
kommer inn og tar jobben.”

Spegrsmal 3

Hvordan vil sykefraveret se ut for bedriften i 20257 Vil det vaere samme type
fraveersarsaker som i dag? Vil det kreve samme kompetanse og ressursinnsats som
i dag?

I diskusjonen rundt sykefravaersbildet i 2025 ble teknologien igjen trukket frem som et

sentralt element.
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Informant 5

”Hvis naturen i jobben er lik i 2025 for de pé gulvet, sé vil
ngdvendigvis sykefraveeret se ut som i dag. Og sé er det jo som NN
sier, dersom bedriften klarer & ha kompetent ledelse og skape
forutsigbarhet for den enkelte, sa vil en kunne jobbe mot a redusere
det med & ha fokus pa det hele tiden. Men X faktoren er jo den
teknologiske utviklingen.”

Videre dreide diskusjonen inn pa livsstil og utdanningsnivd og en deltaker pekte pa en

utfordring med at hovedandelen av ASKO sine medarbeidere er ufaglaerte, noe som pavirker

deres livsstil og tanker rundt denne.

Informant 5

”Et aspekt der er at det er en kjensgjerning at det med livsstils
endringer og det & ta vare pa egen helse henger veldig i sammen med
utdanningsniva. Det krever ingen utdannelse a jobbe pa gulvet i
ASKO. Det er ufagleert personell. Sa det er dermed en mye hgyere
andel av folk som rgyker, folk som ikke trimmer og tar vare pa helsen
sin. ”

“Ja, det er en &rsak til at levealderen p& Oslo vest er 12 ar hgyere enn

pa Oslo est.”
En annen deltaker omtalte dagens sykefravarsarbeid og pekte pa retningen videre frem
mot 2025. Arbeidsmiljg og gruppeprosesser ble trukket frem som sentrale elementer.

Dette illustreres ved fglgende to utsagn:

Informant 3

”Jeg foler at vi har tatt et steg videre. Og det steget vi har tatt, det gar
mye mer pa dette med gruppeprosesser. Dette med arbeidsmiljg i en

gruppe.”

”Skal en bli enda skarpere med tanke pé & folge opp i henhold til IA?
Eller skal vi tenke pa gruppeprosesser og arbeidsmiljg? Vi valgte det
siste.”

Deltakeren trakk videre frem betydningen av arbeidsmiljg og trivsel, som viktige elementer for

a holde sykefraveeret nede i tiden fremover.

”Jeg tror fremtiden er mer der, for & holde fraveret nede. At folk ma
fa veere, eller fale seg som en familie, nar de er pa jobb.”

”Jeg tror at den dagen den ansatte gleder seg til & ga pa jobb og treffe
kollegaene sine igjen niar mandagen kommer. Da tror jeg at vi er der...
Det er den siste dimensjonen, det er korttidsfraveeret, den ene dagen en
velger & vaere hjemme. Der er nekkelen.”
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Deretter gikk deltakeren inn pa AMU sin fremtidige rolle i selskapet og fremhevet
betydningen av & jobbe med arbeidsmiljget lokalt, i egne grupper. Han trakk ogsa frem

betydningen av involvering og deltakelse. Dette illustreres ved fglgende tre utsagn:

”Amu ma ta seg av de generelle tingene i selskapet. Utvikling og
retning med tanke pa fysioterapi og sanne ting.”

“Terravdelingen har opprettet sitt eget, lokale arbeidsmiljeutvalg, som
jobber konkret pa egen avdeling, med de miljgtiltakene som matte
komme.”

”Det er de som faktisk jobber der som ma si at vi skal gjere det pa den
maten der. For & komme dit en gnsker & veere. Skape det
engasjementet. For det er et kollektivt ansvar det med arbeidsmilja.”

Spgrsmal 4

Kompetanse ble trukket frem som sentralt pa sist fokusgruppeintervju. Hvilken
type kompetanse vil vaere sentral i 2025?

Innledningsvis diskuterte gruppen mangelen pa arbeidskraft, som vil kunne ligge som et
element i fremtiden. Dette vil kunne fare til at en i starre grad ma apne for a ansette

personer med redusert funksjonsevne.

Informant 4

”Bare en sann ting vil gjere at vi far et problem. Og dette gar litt hand
i hanske med det vi snakket om tidligere. Om arbeidstakere med
nedsatt funksjonsevne. Kanskje vi er ngdt til a bruke disse i fremtiden.
Pa grunn av mangelen av, og da snakker jeg ikke om akademikere, de
tror jeg det blir nok av, men om vanlige arbeidsfolk... der folk er
villige til & gjare en sann jobb der ute, for en samme type lgnn. Det
tror jeg blir vanskelig i fremtiden.”

Det pekes videre pa at en ikke har denne dapenheten i dag, med tanke pa & ansette personer med

redusert arbeidsevne.

Informant 2
”Det er noen yrkesgrupper som det norske folk hever seg over. Nér er
det var bransje mater den utfordringen? Om vi mater den vet jeg
ikke.”
En annen deltaker trakk frem betydningen av & vere attraktiv som arbeidsgiver for & tiltrekke

seg arbeidstakere i mgte med et strammere arbeidsmarked.
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Informant 3

”Det er fordi at vi vet at vi gar teffere tider i mote, og vi ma veere

attraktive. Vi kan ikke konkurrere med oljebransjen, eller noe som

helst der, men vi har en god og sikker arbeidsplass.”
En annen deltaker trakk frem betydningen av & ha en stabil arbeidsstokk og henstilte dermed til
den tidligere haye andelen av vikarer.

Informant 5

”Jeg tror det viktigste er at vi har en sa stor andel som mulig av
kontinuitetshaerere. Ikke hvilket land de er fra.”

Spgrsmal 5

En yrkesaktiv person tilbringer rundt 34-40 ar i arbeidslivet. Hvilken rolle gnsker
bedriften & ha i denne perioden? Hvordan skal en beholde de ansatte en gnsker &
bevare? Finnes det en langsiktig strategi med tanke pa karriereplanlegging for
kjerneomradene?

En av deltakerne kom med falgende mal om idealet for en arbeidstaker. Dette er en
uttalelse som ble sagt i en spgkefull tone, men som allikevel illustrerer et interessant
poeng, nemlig det at det i dagens organisasjon ikke er rom for personer som ikke kan
yte som en 30 aring. En gnsker erfaringen, men en gnsker ikke alderen som falger med
erfaringen.

Informant 4

”Det er klart at den beste arbeidstakeren er en pa 30 ar, med 20 ars

erfaring.”
Deltakeren pekte videre pa at et viktig element som matte avklares var om en skulle ha samme
type forventninger til en som hadde jobbet i bedriften i over 30 ar, i forhold til en som var

nyutdannet.

”Alle ma komme dit hen til hva vi kan forvente. Skal vi ha de samme
forventningene til en som har jobbet i 35 ar, som til en som nettopp
har kommet fra skolen?”

En annen deltaker trakk frem fleksible arbeidstidsordninger som et element som kunne fjerne

noe av belastningen ved tungt arbeid.
Informant 2
”Da far den ansatte muligheten til 4, en kan vere effektiv nér en er pa

arbeid, sa far en tid til & ta seg inn igjen.”

En annen deltaker kom inn den sjette ferieuken for eldre arbeidstakere og ytret falgende:
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Informant 3

”Jeg bare lurer, er det seniorene som virkelig trenger det?”

Deltakeren trakk videre frem elementer ved dagens samfunn, som pekte pa at yngre

arbeidstakere opplever en stgrre belastning enn tidligere.

”Jeg bare tenker nar jeg selv var student. Det forste aret nar jeg
begynte & jobbe. Det var sytalaust det. Det var nar jeg fikk unger og
det jaget der. Det var da jeg fikk behov for & hente meg inn.”

“Det & vokse opp i dag, det er ti ganger teffere tror jeg, enn det &
vokse opp for 30 ar siden.”

Deltakeren pekte pa fleksibilitet, som en faktor for & dempe belastningen, som ville
vaere pa yngre arbeidstakere. A se pé alternative arbeidstidordninger ble trukket frem

som et viktig oppgaveomrade i denne sammenhengen.

”Ja, fleksibilitet for yngre folk i arbeidssammenheng, det tror jeg er
helt avgjerende. Det & ikke ngdvendigvis matte ha en atte til fire
jobb.”

”Jeg tror at vi har snakket mye om dette. Dette med fleksibilitet pa
starttidspunktet pa en dag. Jeg tror fokuset vart ma vare pa yngre
arbeidstakere, og det & gi dem fleksibiliteten de skal ha. Det er dem vi
er avhengige av i fremtiden, med tanke pa den type jobb vi har.”
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IA FORTIDEN

"Vi har gtt fra & vaere en skrekkelig
darlig bedrift til 4 bli, sikkert, den
bedriften med lavest fravaeri bransjen,
vil jeg tro®

"Den sterste forskjellen vil jeg si erat
var du sykemeldt for, 53 var du syke-
meldt?

"Den storste feilen vi gjorde var vel

& ikke sette inn ressurser pd dette. Vi
tenkte at si lenge vi var en |A bedrift s3
ville vi f§ mye gratis”

"Da far den ansatte muligheten til §, en
kan vaere effektiv ndr en er pa arbeid,
<3 faren tid til & ta seg inn igjen®

"Jeg tror at vi har snakket mye om
dette, Dette med fleksibilitet pd start-
tidspunktet pd en dag. Jeg tror fokusat
vart ma vaere pi yngre arbeidstakere,
og det § gi dem fleksibiliteten de skal
ha. Det er dem vi er avhengige avi
fremtiden, med tanke pa den type
jobbvihart

IA | DAG

“Jeg tror kanskje den storste fordelen
eratmed IA som begrep, si har man
det rammeverket, eller man kan sette
ord pa det en holder pi med nir det
gjelder fravaer. Det skaper en kulturi
bedriften som er homogen”.

“Peri dag sa har vi ikke teknologien til
pé en mite  ha deler av produksjonen
som er litt lettere enn det andre. 53
dersom noen sliter med ryggen i dag,
54 harvi store problemer med & flytte
denne personen intemt. Men jeg tror
pé et eller annet tidspunkt, & vil nok
produksjonen vér vare sa mye lettere
at vi kan gjere forflytningerintemt®

“"Det er en tung jobb her, og det er
klart at klarervi & holde folk her til de
er 62, ide tunge jobbene som er her, s3
mener i alle fall jog at det da erandre
bransjeri samfunnet som kan holde
personer lenger enn det vi kan”.

“"Et aspekt der er at det er en kjens-
gjerning at det med livsstils endringer
og det & ta vare pa egen helse henger
veldig i ssmmen med utdanningsniva.
pé gulvet i ASKO. Det er ufaglart
personell. 53 det er dermed en mye
hoyere andel av folk som royker, folk
som ikke trimmer og tarvare pd helsen

“Skal en bli enda skarpere med tanke
pé i folge opp i henhold til IA? Eller
skal vi tenke pa gruppeprosesser og
arbeidsmilje? Vi valgte detsiste”.

"Alle m3 komme dit hen til hva vi kan
forvente. Skal vi ha de samme forvent-
ningene til en som har jobbet i 35 3r,
som til en som nettopp har kommet fra
skolen?”

“Amu ma ta seq av de generelle tin-
gene i selskapet. Utvikling og retning
med tanke pa fysioterapi og sdnne
ting"

Matrise 2 — Viktige utsagn pa fokusgruppeintervju to
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1 sé tilfelle s3 md det g3 hind i hand
med en teknologisk utvikling. For
natureni jobben, sdnn som den ernd,
tilsier ikke at en skal st til en er 67. 53
jeg mener at det viktigste malet med
tanke pa bransjen vi driveri, er num-
mer en, per i dag.”

“Detskal bli lettere 3 jobbe. Ogsa lever
folk litt sunnere na.. slutter 4 royke.
Mange folk tenker mer pa helse nd enn
for kanskje 40 3r siden®

Vi snakker om type jobb, og s&
snakker vi om, at si lenge det er men-
nesker og ikke maskiner som gjer job-
ben, s vilvi jo ha et fravaer”

"Jeg tror ikke det er ASKO sin jobb &
tilrettelegge for at folk skal vare lengst
mulig i jobb. 53 lenge myndighetene
stimulerer med den ene og andre
sluttpakken her og der, 53 er det van-
skelig for oss som bedrift 3 fi de til 3

vaere lenger”.

“Vi har et ASKO selskap, som pd en
méte er fremtiden, og det startet opp
for et ars tid siden. Der er det slik at
varene kommer til den ansatte. Det er
ikke den ansatte selv som girtil varene
og henter dem. Da starde pd qulvet,
det kommer kasser frem, og de bare
lefter opp av kassene og satter pa en
pall ved siden av. Det er nd fremtiden
og det er mye lettere, men det er fort-
satt tunge loft. Det er det. Og fortsatt
ensformig arbeid".

“Jeg tror fremtiden er mer der, for &
holde fravaret nede. Atfolkm3 fa
vare, eller fole sag som en familie, ndr
de er pd jobb"

“Bare en sinn ting vil gjere at vi fir

et problem. Og dette gérlitt hand i
hanske med det vi snakket om tidlige-
re. Om arbeidstakere med nedsatt
funksjonsevne. Kanskje vi er nodt til

4 bruke disse i fremtiden. P4 grunn av
mangelen av, og da snakker jegikke
om akademikere, de tror jeg det blir
nok av, men om vanlige arbeidsfolk...
derfolk ervillige til 3 gjore en sann
jobb der ute, for en samme type lonn.
Dettror jeg blir vanskelig i fremtiden”.
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4.3 Oppsummering av resultater

| fokusgruppeintervjuene ble det vist stor grad av enighet blant deltakerne pa de ulike
temaene som ble tatt opp. Alle var samstemte om at bedriften hadde veert inne i en tung
periode hvor en ikke var i stand til & jobbe med elementer som IA. Det var videre
enighet om at dette hadde endret seg og at ASKO Rogaland i dag, innenfor flere
omrader, er blant de beste selskapene innenfor ASKO systemet. Hovedgrunnen til dette
mente gruppen hadde veert et fokus pa kompetanse og ledelse, og et systematisk arbeid

ut mot disse komponentene over tid.

Det kom ogsa frem at det i dag er et mye starre fokus pa arbeidsmilje og bedriftskultur,
0g at en jobbet mot hvert enkelt element, sammen med eksterne og interne aktarer.
Dette har for eksempel blitt gjort i arbeidet med & redusere sykefraveeret. Grunnen til at
en hadde startet dette arbeidet var at en i dagens organisasjon opplevde en stabilitet og

forutsigbarhet, som gjorde at en kunne allokere ekstra ressurser til disse omradene.

Med tanke pa IA og delmalene som falger av & veere en IA bedrift var det en bred
enighet om at dette var et element man ikke hadde jobbet godt nok med i oppstarten. En
opplevde imidlertid i dag at organisasjonen hadde en helt annen posisjon, i forhold til
dette arbeidet. 1A arbeidet fungerer i dag som en referanseramme hvor en kan spraksette
det som gjeres i bedriften. Det oppleves imidlertid enda utfordringer med tanke pa a
vektlegge delmal to og tre i 1A avtalen. Per dags dato virker det som om bedriften kun

har fokus pa det farste delmalet, som omhandler det a redusere sykefraveret.

Omdgmme kom frem som et nytt element i tillegg til de fem temaene som var definert
pa forhand. Det ble presisert fra gruppen at dette var et mal som bedriften jobbet
kontinuerlig mot, bade ut mot eksterne aktarer, men ogsa internt i bedriften i form av a
jobbe med bedriftskultur og arbeidsmiljs. Ledelsen sitt arbeid med & utforme en

verdihandbok og egne teamsamlinger var sentrale elementer i dette arbeidet.

Til slutt ble ogsa teknologi tatt opp som en X faktor i fremtidens bilde. Det var enighet
om at en eventuell teknologi kunne lette arbeidet noe, men det var fremdeles konsensus
om at det i fremtiden ville dreie seg om tungt arbeid og at mennesker ville veaere en

viktig innsatsfaktor. Jeg vil na diskutere de ovenstaende funnene opp mot valgt teori.
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5 Diskusjon

Arbeidsmiljgutvalget i ASKO Rogaland har blitt intervjuet i den hensikt & gjere
organisasjonen robust i forhold til det & tenke frem i tid. En har fokusert pa viktige
oppgaveomrader i bedriften i dag, i tillegg til at en har lgftet blikket lenger frem og sgkt
a forestille seg hvordan fremtiden kan bli. | dette kapitlet diskuteres funnene i lys av de
teoretiske perspektivene, som ble gjennomgatt i kapittel 2. Jeg vil behandle resultatene
innenfor de fem hovedkategoriene, som ble gjennomgatt i farste
fokusgruppeintervjuene. Disse er logistikk, kompetanse, ledelse, miljg og IA. Jeg vil
deretter diskutere perspektivene kompleksitet og fremsyn opp mot den praktiske
erfaringen fra fokusgruppeintervjuene, og komme med implikasjoner for videre bruk av
disse perspektivene. Avslutningsvis vil jeg oppsummere og komme med implikasjoner
for en gnsket fremtid. Som en ramme for diskusjonen presenterer jeg farst
hovedfunnene, plassert i den konseptuelle foretaksmodellen, jf. figur 1. Jeg vil i den

videre diskusjonen komme inn pa hvert enkelt av disse elementene.

Tekniske omgivelser Vo ™ Institusjonelle omgivelser
Koalisjon
Omdomme

Marked
Logistikklinjer/skoler
Bedriftshelsetjeneste

NAV
Tillitsvalgte
Dialog
Relasjoner
/ - \
Atferd
Omdomme Ledelse
, Omdomme
Ufagleerte ey
Kompetanse A v
Fleksibili Strategisk Kompetanse
eksibilitet Mili
Arbeidsmilja ledelse Dilajl?)g
Dialog _
Relasjoner ¢ lR’AeIaSJoner
IA

_
\ Transformasjon /
Tungt, ensformig arbeid

Arbeidstidsordninger
Belonning

Teknologi
Omdomme

IA

Figur 8 — Viktige funn presentert i den konseptuelle foretaksmodellen jf. figur 1.
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5.1 Logistikk

Jeg vil na se naermere pa hvilke elementer som ble fremsatt som viktige med tanke pa
bedriftens logistikk. | det farste intervjuet kom det tydelig frem at bedriften hadde veert
inne i en teff periode frem mot flyttingen i 2008. En hadde utfordringer med lokaliteter
og klarte ikke & veere en god leverandgr for kundene. Denne perioden var preget av lav
produktivitet, darlig kvalitet og heyt sykefravaer, noe som igjen ferte til mye
overtidsarbeid. Gjennomtrekken var ogsa hgy pa dette tidspunktet og det var vanskelig a
rekruttere inn gode medarbeidere. | perioden benyttet en seg dermed i stor grad av
innleid personell fra ulike vikarbyraer. Situasjonen sammenfaller med det som beskrives
av (Masuch, 1985) som en ond sirkel. Bedriften hadde hele tiden et sa stort fraveer at det
ble en belastning for dem som var igjen pa jobb. Nar ansatte kom tilbake fra sykdom,
ble det avlgst av nye sykdomsbilder. Dette forte til at en ikke klarte produksjonen
innenfor oppsatt tid og at en matte ta i bruk overtid, som igjen var belastende for en
allerede redusert arbeidsstokk. Alle disse momentene forte til en lite forutsigbar

hverdag.

| perioden frem mot flytting ble det jobbet internt med elementene logistikk,

kompetanse og ledelse. En av deltakerne i intervjuet ytret fglgende:

”Vi har jo vert igjennom flere av de fasene for a gjere oss

bedre. Hvis det handler om den fasen vi er i na sa vil jeg si at

arbeidsmiljg og bedriftskultur er det viktigste. Vi foler at det er

bra pa plass nar det gjelder kompetanse. Det var et kritisk punkt

til & begynne med. A bygge evnen til & analysere situasjonen.

Senere sa har ledelse vert avgjerende, der vi har bygd opp et

teamledernett 1 organisasjonen som er veldig bra.”
Dette utsagnet illustrerer at bedriften har jobbet malrettet med ulike elementer internt,
for & snu en produksjonssituasjon som ikke har vert tilfredsstillende. Kompetanse
trekkes frem som et sentralt element i dette arbeidet. En har vert fokusert pa at
teamlederne skal inneha en type lederkompetanse, og vere i stand til a analysere
forholdene og handle deretter. ASKO skolen har veert sentral i dette arbeidet. Dette

illustreres ved falgende utsagn:

”Hele veien er det kontinuerlig forbedring gjennom at nye folk
sendes til ASKO skolen. Kompetanse er helt avgjerende for
0ss.”
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Parallelt med kompetansehevingen har en foretatt en rekke demografiske endringer i
organisasjonen. Noen teamledere valgte & slutte i prosessen og andre ble overflgdige,
nar to bedrifter skulle samlokaliseres. Det kom i tillegg inn noen eksternt rekrutterte
ledere i perioden for flytting. Dette, kombinert med ny lokalisering, med betydelig
bedre plass, har fort til at bedriften per dags dato er inne i en prosess hvor en stadig
forsterker gode sirkler. Utfordringen for ASKO Rogaland blir & videreutvikle seg og
lofte seg enda mer, for & kunne fremsta som konkurransedyktige og aktuelle i tiden
fremover. Et viktig redskap i dette arbeidet er a vere bevisst pa prosesser som kan fare
en inn i onde sirkler og sti avhengighet. | tillegg vil det veere viktig at en lgfter blikket
fremover og sgker a tenke og diskutere fremtiden, for & kunne forme denne. Dette vil

jeg komme narmere inn pa i avsnitt 5.7 om fremsyn.

5.1.1 Logistikk og marked
I diskusjonen rundt logistikk og marked er det to sentrale elementer som trekkes frem.

Disse illustreres ved falgende utsagn

”For det forste sa skal vi angripe det at vi bare har 30 % andel av
dagligvaremarkedet, det er mitt hovedomrade. Et annet hovedomrade
er at vi ikke skal levere 70 %, men 100 % til butikkene. Det vil si at vi
skal levere gl og mineralvann, melk, og frukt og grent til vare
butikker.”

ASKO konsernet er organisert med 13 lokale ASKO selskaper rundt omkring i Norge.
Alle disse selskapene jobber mot den samme ambisjonen. Det er naturlig at en tenker
innenfor et eget geografisk omrade. Det er dermed ikke en ambisjon for ASKO
Rogaland & ga ut over dekningsomradet sitt. De 13 ASKO selskapene er driftet som
selvstendige AS og har dermed alle sine egne mal og resultater. Dette kan skape
barrierer som gjar at en ikke ser endringsmuligheter, eller ikke gnsker & se disse. En
naturlig diskusjon vil veere om en i fremtiden skal samlokalisere flere ASKO selskaper
og dra nytte av stordriftsfordeler. Dette er tema som vil vere interessante a eksplorere
videre i tiden som kommer. Dette vil jeg imidlertid ikke belyse narmere i denne
avhandlingen. Den ovenstaende ambisjonen til ASKO krever imidlertid at en trekker til
seq flere typer kompetanser. Jeg vil na se neermere pa hvilke typer kompetanse som vil

veaere sentrale i dette arbeidet.

©MH2011 85



5.2 Kompetanse

| dag leverer ASKO Kjgttvarer fra Gilde og Prior. ASKO Rogaland overtok
distribusjonen av Gilde i 2006. Dette var en ny varetype som krevde opplaring av
personellet som skulle betjene dette. Det er strenge regler og krav til levering av de
ulike varetypene og en kan ikke ngdvendigvis bruke samme type lastebeerer pa alle
typer varer. | lgpet av sommeren 2011 vil ASKO Rogaland komme et skritt neermere
malet om a levere 100 % av varestrammen. En vil da overta distribusjonen av frukt og
grent fra Bama AS. Dette vil gi ASKO Rogaland en ny type utfordring, i form av at en
skal handtere uemballerte matvarer. Handtering av dette stiller andre typer krav til alt
fra manuell betjening, til hvilke biler og utstyr man bruker til frakting. Det vil ogsa
kunne bli et gkt behov for & dokumentere matsikkerheten. En ser at verdikjeden stadig
utvides, noe som farer til kravet om gkt struktur og en utvidet kompetanse. Dette

illustreres ved fglgende utsagn:

“Eierskapet for verdikjeden fra produksjon og helt ut til
sisteleddet vil kreve et enormt fokus og en egen
verdikjedekompetanse.”

Kompetanse var et stadig tilbakevendende tema under intervjurundene. En trakk frem
kompetanse hos ledere og mellomledere som sentralt for den utviklingen bedriften har

opplevd de siste arene og illustrerte utviklingen ved fglgende utsagn:

“Det viser seg for det fgrste pa bunnlinjen, hvor vi de siste fire
arene har gétt fra minus 40 til pluss 40 millioner.”

Et tema som vil kunne komme opp i fremtiden er behovet for spesifikke kompetanser,
som eksempelvis verdikjedekompetanse og gkt kunnskap rundt matsikkerhet. Dette

illustreres ved fglgende utsagn:

”Vi ma unngé at det skjer noe, at vi far kvalitetsbrist eller en
smittesituasjon.”

Det forsterkes ytterligere av fglgende utsagn:

”Retning vil kanskje gd mer i1 forhold til & drille oss 1
beredskapsarbeid og uforutsette hendelser og risikovurderinger.”
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Disse utsagnene peker mot at HMS kan bli et enda mer aktuelt tema i tiden fremover.
En viktig mangver frem mot dette vil veere a sgke a skaffe seg ekstern kompetanse pa

dette omradet.

Et annet trekk ved organisasjonen, som ble trukket frem i intervjuene, var at det store
flertallet av medarbeiderne pa ASKO Rogaland mangler teoretisk kompetanse og
representerer en type ufagleert arbeidskraft. Det er dermed to trekk ved organisasjonen
som fremstar som sentrale. Det ene er at det vil bli et gkt fokus pa kompetanse i form av
verdikjedeledelse og matsikkerhet, og det andre er at den store andelen medarbeidere pa
ASKO Rogaland er ufagleart arbeidskraft. Jeg vil na se nermere pa implikasjoner med
dette.

Tall fra offentlig utredning viser at ufagleerte faller ut av arbeidslivet tidligere enn de
med hgyere utdanning (NOU 2010:1). Dette vil kunne pavirke ASKO Rogaland i det
fremtidige arbeidet med & styrke kompetansen og beholde arbeidstakerne. En deltaker

ytret falgende:

“Utdanningsnivaet blir hgyere og hgyere og det betyr at
ungdommen har sterre og sterre ambisjoner.”

Dersom en ser frem mot 2025 og sgker a forestille seg situasjonen ser en at markedet
kan ha endret seg en del. En vil kunne ha en stgrre andel personer med hgyere
utdanning, noe som vil vaere utfordrende for bedriften. I dag er bedriften til en stor grad
avhengig av den ufaglerte arbeidskraften. Dersom denne andelen gar ned de neste 15
arene vil bedriften matte tenke pa andre alternativer, da en beveger seg inn i et
strammere arbeidsmarked. Utfordringen blir dermed a sgke a utvikle og ta vare pa den
ufagleerte arbeidskraften, samtidig som en tiltrekker seg nedvendig kompetanse

innenfor utvalgte elementer, som verdikjedeledelse og matsikkerhet.

5.2.1 Ekstern kompetanse

En strategi i dette arbeidet kan veere a tilknytte seg lerlinger og veere en lerebedrift.
Dette vil gi bedriften medarbeidere med en stgrre kjennskap til prosessene. Lerlinger
innenfor logistikk representerer derved en mulighet for bedriften til & knytte til seg
gnsket kompetanse. Et bevisst valg om & ta inn larlinger vil ogsa ha en direkte

innvirkning pa samtalene som pagar i bedriften. Logistikklarlinger vil ta med seg teori
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fra skolen og nye impulser innenfor logistikkfaget. Dette vil kunne gi nye impulser til
de som arbeider i bedriften. Dette sammenfaller med et kompleksitetsperspektiv, hvor
kunnskap vokser frem i komplekse, responderende prosesser (Stacey, 2008). A ta inn
leerlinger vil kunne representere en rekrutteringskilde, som kan bidra til & gke
kompetansenivaet internt. Utfordringen blir imidlertid & stimulere lzrlingene til & gnske
a jobbe for bedriften etter endt laeretid. En mulig strategi for dette illustreres ved

felgende utsagn:

”Jeg tror at vi har snakket mye om dette. Dette med fleksibilitet
pa starttidspunktet pa en dag. Jeg tror fokuset vart ma veere pa
yngre arbeidstakere, og det & gi dem fleksibiliteten de skal ha.
Det er dem vi er avhengige av i fremtiden, med tanke pa den
type jobb vi har.”

5.2.2 Fleksibilitet

Dagens logistikk bransje kjennetegnes av et fokus pa det kvantitative tidsaspektet. Det
er viktig a forholde seg til tidsfrister og en har et tidsvindu & forholde seg til, med tanke
pa levering. En utfordring i tiden fremover vil veere & utfordre disse tidsfristene og tenke
alternativt. En har en viss tid frem mot utgaende transport som kan benyttes. Hvordan
denne tiden settes opp og utnyttes er opp til produksjonsplanleggingen og hvordan
bemanningen utnyttes. Per dags dato jobber de fleste produksjonsmedarbeiderne til en
fast arbeidstid. Det finnes liten fleksibilitet, da en daglig har en produksjonsmengde a
oppna, innen et oppsatt klokkeslett. | intervjuene kom det frem at denne fleksibiliteten
burde utvikles, slik at en som arbeidsgiver fremsto som attraktiv for de yngre
arbeidstakerne. Dette er momenter som bgr diskuteres i tiden fremover. En stgrre
fleksibilitet vil kunne tiltrekke seg arbeidskraft, da spesielt yngre arbeidstakere, som
verdsetter fleksibilitet i arbeidsforholdet. En viktig oppgave vil veere & tenke pa
alternativer med tanke pa utnyttelsen av dggnets 24 timer. Et av elementene er a se

narmere pa arbeidstidsordninger og den praktiske oppbyggingen av disse.

En deltaker ytret fglgende nar det ble snakket om fleksible arbeidstidsordninger:

”Da far den ansatte muligheten til 4, en kan veere effektiv nar en
er pa arbeid, sa far en tid til 4 ta seg inn igjen.”
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En diskuterte her mulige alternativer som Nordsjgturnuser, hvor den ansatte jobber i
perioder, og deretter har perioder hvor en har fri og far muligheten til & hente seg inn
igjen. Dette er et interessant aspekt med tanke pa hvordan en skal ivareta behovene til
de fremtidige arbeidstakerne. Det er ogsa et interessant aspekt med tanke pa IA og det
faktum at arbeidet ved ASKO Rogaland representerer en type tungt og ensformig
arbeid. Dette er elementer som kan veare med a statte opp under tankene om fleksible
arbeidstidsordninger. Dette vil jeg belyse na@rmere under avsnittet om IA. Jeg vil na se
nermere pa betydningen av at ASKO Rogaland fremstar som en trygg arbeidsplass
frem mot 2025.

| intervjuene fokuseres det pa verdien av a vere en trygg arbeidsplass. Dette begrunnes

felgende:

”Det er fordi at vi vet at vi gar teffere tider 1 mote, og vi mé
veere attraktive. Vi kan ikke konkurrere med oljebransjen, eller
noe som helst der, men vi har en god og sikker arbeidsplass.”

ASKO Rogaland representerer i dag en trygg og god arbeidsplass og det er ikke
sannsynlig at behovet for mat vil avta de neste 15 arene. Utfordringen blir & sikre at
ASKO Rogaland ogséa oppleves som en attraktiv arbeidsplass. En utfordring i dagens
samfunn er at arbeidstakerne har et kortere tidsperspektiv i jobbene sine. Det illustreres

ved fglgende utsagn

”Jeg tror det er en utdeende rase at folk begynner nar de er 20
og star i arbeid til pensjon. Altsda min far var skomaker, jeg er
skomaker. Det er fortid, tror jeg.”

Jeg tror at en kan jobbe med denne problemstillingen parallelt med
kompetansehevingen og IA arbeidet som gjares. | dag ser en at en har et sykefraveer
som i stor grad skyldes belastningsskader, som fglge av problemer med rygg og nakke.
Dette kan veare et resultat av at arbeidet er tungt og ensformig. | intervjuene pekes det
mot at dette er en faktor som ogsa vil vere tilstede i 2025. En av informantene trekker
frem et ASKO lager, som skal vare bygget med tanke pa fremtiden, hvor en har tatt i

bruk en stor grad av teknologi for a endre arbeidsprosessene.
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”Det er nd fremtiden og det er mye lettere, men det er fortsatt
tunge lgft. Det er det. Og fortsatt ensformig arbeid.”

En sentral problemstilling blir dermed hvordan en skal organisere arbeidet og legge til
rette for at arbeidet blir sa lett og lite belastende som mulig. Dette peker ogsa pa

viktigheten av a se pa fleksible lgsninger i utformingen av arbeidet.

En videre strategi vil veere a sgke a ta vare pa humankapitalen. En naerliggende oppgave
er a sgke a tilby varierte arbeidsoppgaver. En lgsning kunne veert a innfere en form for
rotasjonsordning for alle lagermedarbeidere. Per dags dato kunne dette veert aktuelt pa
avdelingene varemottak, plukk og sammenstilling. Medarbeiderne kunne da variert
mellom & ta i mot varer, pakke varer og sette frem varer til sjaferene. Dette vil fore til
flere arbeidsstillinger og en stgrre variasjon i arbeidet, og dermed et utvidet
jobbinnhold. Denne type rotasjon vil ogsa medfgre at alle medarbeidere har et utvidet
kompetansebevis pa truck. En vil da fa en hgyere og bredere kompetanse internt i
bedriften. Dette vil ogsda kunne gi fordeler i form av en stgrre fleksibilitet ved

ferieavvikling og sykdom.

5.2.3 Intern kompetanse

En kan videre tilby de ansatte a ta fagbrevet i logistikk. ASKO skolen kan vare en
katalysator i dette arbeidet, og en kan samordne dette pa tvers av selskaper. Dette
sammenfaller med ASKO skolen sin malsetting om & formidle kunnskap som har
gyldighet over tid og som er kritisk for selskapets suksess. Det sammenfaller ogsa med
malsettingen om & bidra til at ASKO fortsatt oppleves som en attraktiv arbeidsgiver
gjennom at en ivaretar de medarbeiderne en har gjennom a utvikle og beholde den
ngdvendige arbeidskraften. (Se vedlegg 2) Yrkessjaferer representerer en kategori hvor
en i dag har utfordringer med tilgang pa personell. En videre utvikling av ASKO skolen
kan veere a tilby ansatte sertifikat pa lastebil. Dette vil gi en starre fleksibilitet i
ferieavviklingen og under perioder med sykdom. En vil ogsa ha flere karriereveier for
den ansatte og dermed fremstd som en mer attraktiv arbeidsgiver. Sjafarene
representerer sisteleddet ut mot kunde og det er kritisk dersom sjafarene er fravaerende
pa grunn av sykdom. Arbeidsdagen til sjafgrene begynner klokken 06:00. Nar
transportkontoret far melding om sykdom pa det tidspunktet stiller det krav til
organiseringen. De fleste sjafarene har sine egne oppsatte ruter som skal kjares. Dersom

en ikke far inn en vikar innen ruten skal kjares, vil dette fare til forsinkelser til en rekke
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kunder den dagen. Dersom flere medarbeidere som jobbet pa lager hadde hatt
lastebilsertifikatet, ville en hatt en starre fleksibilitet i slike tilfeller. Det er ogsa lettere a
dekke inn for en person som er borte fra plukkproduksjonen og et fraveer der vil ikke
pavirke kundene i like stor grad. Det vil dermed vare et viktig proaktivt trekk for
fremtiden a sgke a utvide kompetansen pa dette omradet. Denne kompetansehevingen
sammenfaller ogsa med tankene innenfor kulturbygging, omdgmme og human resource
hvor en sgker a ta vare pa de ansatte gjennom a utforme en Klar strategi for hvordan en
vil rekruttere, sosialisere og ivareta medarbeidere. Det vil ogsa kunne stimulere til gkt
kunnskap gjennom dialog og “’kunnskaping”( Kaufmann & Kaufmann, 2003; Brgnn et
al., 2009; Bolman et al, 2004.)

En ser av den ovenstaende diskusjonen at ASKO skolen vil kunne veere sentral i den
fremtidige kompetansehevingen av medarbeiderne i ASKO. En starre tilknytning til
offentlige leringsinstitusjoner innenfor logistikkfag vil ogsa veere neerliggende. Jeg vil

na se nermere pa ledelse og behovene innenfor dette feltet frem mot 2025.

5.3 Ledelse
Struktur trekkes frem som et viktig element i fokusgruppeintervjuene. En deltaker sier

felgende:

”Struktur blir viktigere. Innen 2020 tror jeg vi vil levere absolutt
alt gjennom ASKO. Med tanke pa en fremtidig ledelse handler
det da i stor grad om a fa kontroll pa strukturen og utbedre den.”

Deltakerne i fokusgruppeintervjuet ser for seg at en i 2025 vil betjene et storre
produktspekter. Dette stiller som nevnt tidligere krav til type personell, men ogsa til
kompetanse pa lederniva. Morgendagens ledere ma ha en utvidet verdikjedeforstaelse i
forhold til i dag. Det kommer ogsa inn en rekke krav nar det gjelder matsikkerhet.
Kravene til skriftlighet vil kunne gke i fremtiden og en ser at kvalitet vil vaere et kritisk
element. En matskandale vil kunne gdelegge bedriftens renommé og kunne fare til
kroken pa dgren. Dette vil ogsa vaere uheldig i forhold til omdgmmet. En ser dermed at
det kan veere aktuelt med en annen type kompetanse, enn ngdvendigvis den tradisjonelle
logistikkompetansen. Kompetanse innenfor HMS vil veere nearliggende i dette arbeidet.
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Dette aspektet vil jeg imidlertid ikke ga nermere inn pa i denne avhandlingen. Jeg vil
na se pa et alternativ til den tradisjonelle logistikktenkningen.

5.3.1 A lede og deltai samtaler

Johannesen & Solem (2007) presenterer et radikalt prosessperspektiv pa logistikk, hvor
logistikk forstds som menneskelige, sosiale handlinger. Det som blir sentralt er
relasjonen mellom mennesker, i komplekse responderende prosesser. Denne retningen
setter fokus pa kunnskapen som skapes gjennom erfaring, ved at en engasjerer seg i
relasjoner. | trad med kompleksitetsperspektivet er det ngdvendig med et fokus pa
naveerende prosesser. Kunnskapen utvikles i natiden, gjennom samspillet mellom
aktarene. Ledere sin oppgave blir & bidra til at samtalene i bedriften kan fa et rom til &
utfolde seg. Det vil veere en fordel & trekke noen av samtalene i skyggeorganisasjonen
frem, og skape en apen og offentlig dialog rundt disse temaene. Dette kan veare tema
som ikke oppfattes som legitime i det apne forumet, men som likevel er et tema blant de
som jobber i bedriften (Stacey, 2008; Shaw, 2002; Dokken, 2008).

En leder kan gjare dette ved & vaere oppmerksom pa mgnsteret i samtaler som omgir
organisasjonen, i henhold til mgnstrene som fremtrer jf. figur 3. Nar en har mater kan
en vare oppmerksom pa hvilke tema som diskuteres og hvem som er med i
diskusjonen. En dialog beskrives av Stacey (2008) som en assosiativ turtaking, hvor en
bade former og blir formet av maktrelasjonene. Som leder er det viktig & veere
oppmerksom pa dette fenomenet. Det er i tillegg viktig at en er oppmerksom pa temaene
som forblir uuttalte. Dette kan veere tema som ikke blir tatt opp, som et resultat av at de
oppfattes som illegitime. Det kan ogsa vere et resultat av maktbruk, hvor sterke aktarer
setter hindringer for at tema skal komme frem. Stacey (2008) betoner viktigheten av at
ledere deltar pa samtalene, med en skjerpet oppmerksomhet mot disse fenomenene. Han
har fremsatt fem ulike mater & rette oppmerksomheten mot bevegelsen og prosessen
med kommunikativ handling jf. figur 3. Han skiller i figuren blant annet mellom
skyggelagte og legitime tema. Jeg vil na belyse et konkret eksempel fra ASKO

Rogaland pa et tema som har veert diskutert i skyggeorganisasjonen.

ASKO Rogaland har utarbeidet en verdihandbok som inneholder felles visjoner og

verdier. Denne ble av en deltaker i fokusgruppeintervjuet omtalt pa falgende mate:
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”Vi har pa en mate brukt mye penger pa a lage en serie med
bilder der aktarene er vare egne folk i produksjonen, som da gir
et uttrykk for viktige verdier og mél som vi ensker & sta for.”

Denne uttalelsen kom fra en representant fra ledersiden i bedriften. Verdihandboken er
utarbeidet i samarbeid med et reklamefirma og i samhandling med de ansatte, gjennom
en spgrreundersgkelse. Ambisjonen til ASKO Rogaland er a bli best, noe som illustreres
i verdihandboken. Verdihandboken ble delt ut i februar 2011. P4 samme tid ble
lagerlokalene dekorert med bilder fra verdihandboken. Verdihandboken ble presentert
pa et allmgte hvor alle medarbeidere fikk presentert boken og meningen bak den. |
ettertid har det veert diskusjoner mellom de ulike akterene og det er delte meninger
rundt verdihandboken. Ambisjonen fra ledersiden var at verdihandboken skulle veere et
element i & bygge omdgmme rundt ASKO Rogaland og en sterk kultur innad i
organisasjonen. | skyggeorganisasjonen har det imidlertid veert andre reaksjoner enn det
som var tiltenkt. Enkelte har ytret misngye rundt prioritering av pengebruken og mener
at pengene som ble brukt pa dette burde veert gitt til de ansatte i stedet for, som en form
for bonus. Kaufmann & Kaufmann (2003) trekker frem belgnning som et sentralt
element i byggingen av organisasjonskultur. Hvordan belgnning oppfattes av
medarbeiderne er dermed sentralt for bedriftens arbeid med arbeidsmiljget. Det er
dermed viktig for ledelsen & ta tak i denne type reaksjoner, dersom det er tema som kan
vaere relevante for a skape en ny felles forstaelse. En annen reaksjon som har kommet i
kjglvann av utdelingen av verdihandboken er at en har stilt spgrsmalstegn ved
manglende synlighet fra bedriftens direktgr og ledelse. Mange av bedriftens ansatte
visste ikke far mgtet hvem direkteren var. En ser av dette eksempelet at en intensjon
ikke alltid trenger & ha den forventede effekt hos mottakerne jf. figur 2. En gest, i form
av verdihandboken, har i dette tilfellet resultert i mange ulike responser. Hvordan
verdihandboken blir sett i fremtiden avhenger mye av de videre samtalene rundt den, og

hvilken kunnskap og erkjennelse som vokser frem i denne relateringen.

5.3.2 Deltakende ledelse

Viktige elementer som ledelsen kan ta tak i videre er dermed synlighet. En implikasjon
ved kompleksitetsperspektivet er at det er i samtalene kunnskap vokser frem. | dette
perspektivet bgr ledere oppsgke personer og delta i samtaler med disse. Ved at
direktaren, eller markedssjefen, snakker med ansatte i produksjonen kan en oppna en

annen type erkjennelse og forstaelse for arbeidsprosessene. I disse samtalene kan det
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dukke opp ny kunnskap som kan veare verdifull for bedriften. Stacey (2008) setter fokus
pa den levende natiden og den konstruktive rollen til vanlig, dagligdags, kommunikativ
interaksjon mellom mennesker som sentrum for forstaelsen av hvordan organisasjoner
utvikler seg. Det er dermed en implikasjon til ledere om at en ma delta aktivt i denne

samhandlingen.

Kompleksitetsperspektivet flytter fokuset bort fra kunnskapsledelse og mener at
kunnskap ikke kan eies, men at det snarere oppstar i den kontinuerlige samhandlingen.
Kunnskapsutvikling kan forbedres dersom man endrer kvaliteten og dynamikken i den
menneskelige relateringen i natiden. Innenfor denne kunnskapsutviklingen star
maktrelasjoner og inkluderings- og ekskluderingsdynamikk sentralt. Organisasjoner ses
pa denne maten som prosesser, ikke ting. Dersom en skal fglge dette perspektivet vil det
paradoksale, med det positive og det negative pa samme tid, vare avgjgrende for at ny
kunnskap skal vokse frem. Som leder betyr dette at en ma vaere apen for fremvoksende
temaer, spesielt skyggeaspektene ved dem, og preve a uttrykke disse nar det virker
sannsynlig at de vil endre samtalemgnstrene. Det betyr ogsa at en ma ga bort fra tanken
om a lede hele systemet, til & konsentrere seg om a rette oppmerksomheten mot egen
deltakelse i den lokale natiden (Stacey, 2008). Dokken (2008) trekker frem erfaring og
faglig trygghet som et godt utgangspunkt for & improvisere i lederskapet og handle inn i

det paradoksalt kjente, eller ukjente.

I dagens organisasjon oppleves en annen form for kontinuitet hvor stadig forbedring er
sentralt. En viktig del av arbeidet i dagens organisasjon ser ut til & vaere nettopp det at
lederne har mulighet til & ta opp gitte temaer, som eksempelvis kvalitet og sykefraveer,
og sette disse pa dagsordenen. En ansvarliggjer temaene hos gitte personer som
involverer relevante aktgrer i dette arbeidet. Lederne setter i gang samtaler og deltar
selv i disse for & skape ny kunnskap og innsikt.

Det kan ogsa vaere viktig at ledelsen videre formidler klart og tydelig hvilke
belgnningssystemer som finnes i bedriften. I fokusgruppeintervjuene kom det frem at
bedriften har mange velferdsordninger for de ansatte. En deltaker uttalte viktigheten av

disse i fremtiden, med tanke pa a bli oppfattet som en attraktiv bedrift:
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”Det vil bli viktigere og viktigere & jobbe med arbeidsmiljo og
velferdsordninger.”

En lederoppgave blir dermed a sgrge for en apen kommunikasjon hvor viktige fordeler
for de ansattes kommuniseres ut. Dette er viktige aspekter som har en verdi nar personer
skal vurdere sin arbeidsplass. Dette arbeidet vil ogsa bli viktig i den videre kulturbyggingen,

som bygger opp under et godt omdgmme. Jeg vil i det neste behandle temaet miljg og se

naermere pa betydningen av omdgmme.

5.4 Miljg

I denne avhandlingen er miljg et begrep som har dreid seg om eksterne forhold, som
eksempelvis miljgpavirkning. | tillegg kom omdgmme opp som et sjette tema pa det
farste fokusgruppeintervjuet. Av den grunn har jeg sett det som narliggende a dekke

begge disse temaene under dette avsnittet.

5.4.1 Miljgpavirkning

ASKO konsern har det siste aret jobbet aktivt med omdgmme i forhold til omgivelsene
og har i den anledning valgt & ga ut med en klar miljgprofil. En har jobbet inngdende ut
mot miljgforbedringer og viser dermed til omgivelsene at en er opptatt av miljget og at
en tar et samfunnsansvar. Et viktig element i dette arbeidet har veert at en har klart &
redusere utslippene. Produkter og tjenester er neste punkt pd agendaen og en jobber
kontinuerlig mot malet om & levere 100 % av varestrgammen. Dette vil fgre til at
bedriften kan tilby et bredere produktspekter. I tillegg vil det ha fordeler ut mot milje
med tanke pa samtransport. Ved a fa en starre andel av varestrammen vil en fa ferre
tunge biler p& veiene, noe som vil fare til mindre skadelige miljgutslipp. A veere aktiv i
forhold til & redusere skader pa miljget kan fare til et godt omdgmme. Det samme kan
punktlige og korrekte leveranser gjare. Jeg vil na se neermere pa omdgmme og hvordan

dette kan styrkes utover det a tenke pa det eksterne miljget.

5.4.2 Omdgmme
Omdgmme er et element som kan knyttes opp mot alle delsystemene i den konseptuelle

foretaksmodellen jf. figur 8. Jeg vil na kort belyse dette.

Omdgmmet er viktig for atferdssystemet i form av betydning for rekruttering og

sosialisering (Kaufmann & Kaufmann, 2003). Et godt omdgmme gjar at en tiltrekker
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seg arbeidskraft, noe som kan fare til flere valgmuligheter. 1 tillegg vil en bedrifts
forvaltning av menneskene pavirke omdgmmet i form av de ansattes identifikasjon med
virksomheten. Dersom en er stolt over arbeidsplassen sin er man ogsd en god

representant utad (Brgnn et al. 2009).

Innenfor ledelsessystemet har omdgmme betydning i form av hvordan de ansatte
behandles. Det vil ogsa vare viktig for bedriftens omdgmme hvilke oppgaveomrader
som prioriteres og hvordan de vises utad. Bedrifter som tar samfunnsansvar og viser det
til omgivelsene, bade i ord og handling, vil kunne nyte godt av et bedre omdgmme enn
bedrifter som ikke gjor det. Dette sammenfaller med tankene til Brgnn et al. (2009) som

fremhever betydningen av at det er samsvar mellom ord og handling.

Videre vil transformasjonssystemet, i form av arbeidstidsordninger og belgnning, kunne
pavirke omdgmmet. Adecco skandalen er et eksempel pa at feil i
transformasjonssystemet og ledelsessystemet kan resultere i store media oppslag og et
forverret omdemme. Det er dermed viktig at ASKO Rogaland behandler disse temaene i
trad med det som er legitimt i samfunnet. Det at ASKO Rogaland er en 1A bedrift har
implikasjoner i sa mate at tilrettelegging og omforming av jobbene kan veere viktige
trekk. En viktig dimensjon i tiden fremover vil vaere om en kan vise til at en prioriterer
de to siste delmalene i 1A avtalen. Dersom bedriften ikke klarer dette vil en kunne stille
spgrsmalstegn fra utsiden, om hvorvidt det er konsistens mellom ord og handling. Dette
er ifglge Brgnn et al., (2009) en forutsetning for et godt omdgmme.

Til sist er omdgmme en viktig del av koalisjonssystemet i form av holdningene til
kundene og leverandgrene. Interessentenes daglige mgte med ASKO ansatte og lageret
vil vare sterke pavirkningsfaktorer i dette arbeidet. En darlig kunderelasjon kan ha stor
effekt da dette kan spre seg til andre interessenter. Hvordan bedriften handterer
stillingsutlysninger og intervjuer vil ogsa kunne pavirke omdgmmet. Et hvert mgte
mellom medarbeidere og eksterne aktarer kan vaere et potensial for et gkt eller redusert
omdgmme. Relasjoner med eksterne akterer trekkes ogsa frem som vesentlig fra et
kompleksitetsperspektiv, da de kan veere kilde til ny kunnskap (Stacey, 2008). Videre
sammenfaller det ogsd med Cohen & Levinthal (1990) sin utvikling av
absorpsjonskapasitet og viktigheten av a tiltrekke seg eksterne aktgrer og ha aktarer i

organisasjonen som kan ta til seg denne kunnskapen og videreformidle denne. I arbeidet
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som er gjort det siste aret i ASKO Rogaland har en trukket til seg en rekke eksterne
aktarer, i tillegg til & ha mobilisert ressurspersoner internt. Dette har fort til et gkt fokus
pa narveeret i bedriften. NAV og bedriftshelsetjenesten har vert jevnlig involvert i
neerversarbeidet, noe som har gitt gode resultater. Dette sammenfaller med resultatene
Bauer & Odijk (2003) fant i sin narveersstudie.

Bedrifter som har et godt omdemme kan ifglge Brenn et al. (2009) ta bedre priser for
produktene sine og de opplever en stgrre sgkermasse. Det er vanskelig a skape et godt
omdemme og det avhenger av flere faktorer. Per dags dato har ikke ASKO Rogaland
den posisjonen i samfunnet som en gnsker a ha. Dette illustreres i intervjuet ved

felgende utsagn:

”Vi er en stor bedrift som pa en mate ikke har den plassen vi
skal ha, ngdvendigvis i samfunnet.”

For a endre dette prioriterer bedriften i dag omgivelsene i mye stgrre grad. En strategi i
2011 har vart at en har gatt aktivt ut mot skoler som har logistikklinje i neeromradet og
invitert til bedriftsbesgk. Dette med hap om 4 tiltrekke seg aktuelle laerlinger, men ogsa
a sette bedriften pa kartet. | fremtiden kan en se for seg at dette arbeidet fortsetter og at
en arlig tar inn bedriftshbesgk av denne typen. Bedriften har ikke vert aktive ut mot
eksterne aktarer tidligere, da en ikke har veert i posisjon til dette. En forutsetning for a
bygge et godt omdgmme er at de interne prosessene fungerer og at interessentene er
forngyde med sluttproduktet. Selskapet opplever i dag en starre forutsigbarhet, noe som
igjen farer til at en har tid og ressurser til & ta seg av denne type aktivitet.

En lzrling vil ikke bidra til & bygge et positivt omdgmme dersom vedkommende ikke
blir tatt godt i mot i bedriften. Her spiller en rekke elementer inn, s som intervju og
opplering. Dette sammenfaller med Kaufmann & Kaufmann (2003) sine tre elementer
som skal stgtte opp om en sterk kultur, nemlig seleksjon, sosialisering og
belgnningsprosedyrer. Nar en medarbeider har blitt rekruttert inn er det viktig at
sosialiseringsprosessen blir ivaretatt pa best mulige mate. Opplaring blir dermed en
sentral faktor. En kartlegging av ASKO Rogaland sin kvalitet, i form av feilplukk og
manko i 2010, viste at de nyansatte sto for 80 % av feilene som ble gjort. Dette peker

mot at arbeidet som gjeres i opplaeringsperioden er vesentlig for at nye medarbeidere
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skal kunne tilpasse seg arbeidsoppgavene og utfare en tilfredsstillende jobb. Samspillet
mellom opplaringsansvarlig og nyansatt blir viktig i dette arbeidet, og involvering og
synlighet fra ledelse vil veere vesentlig. | oppleringsperioden har ledelsen en fin
mulighet til & videreformidle verdier og malsettinger til den nyansatte og pavirke
samtalene som pagar i bedriften. Belgnning er det siste elementet som trekkes frem som
viktig for bygging og opprettholdelse av organisasjonskultur. Det er dermed viktig at
disse ogsa kommuniseres ut til de ansatte. | ASKO Rogaland har fast ansatte tilgang pa
en rekke velferdsordninger. Bedriften har en serdeles god helseforsikring som garanter
konsultasjon og behandling i lgpet av 30 virkedager. | tillegg har bedriften gode
pensjonsordninger. Bedriften har ogsa hytter og leiligheter i inn- og utland som star til
disposisjon for medarbeiderne og deres familier til en rimelig leiesum. Bedriften fikk
ogsa eget treningsrom, med tilknyttet squash hall og sauna, nar en flyttet inn i nye
lokaler. Som et ledd i arbeidet med forebygging har bedriften ogsa knyttet til seg egen
fysioterapeut og kiropraktor. | tillegg seker bedriften a stimulere til fysisk aktivitet ved
siden av arbeidet. | 2011 har det veert deltakere bade i lokale og nasjonale skirenn og
lgp. P& disse arrangementene har en deltatt i ASKO bekledning, og bedriften har
sponset deltakelsen. | juni 2011 stiller 25 medarbeidere fra ASKO Rogaland pa
Nordsjarittet, et lokalt sykkelritt som strekker seg over 9 mil. En ser av beskrivelsen at
ASKO Rogaland ivaretar en rekke aktiviteter som kan vaere med & stimulere og
videreutvikle kulturen i bedriften. Dette er viktige aktiviteter i sd mate at de stimulerer
de ansatte i form av belgnning. En viktig oppgave i arbeidet med organisasjonskulturen
og omdgmmet vil veere a videreformidle disse velferdsgodene til de ansatte.

Pa sparsmal fra moderator om hva som skal til for & skape et godt omdgmme svarer en

deltaker fglgende:

“Det ma vere et resultat av det vi gjer na. For var del er det alfa
og omega a fa et omdgmme som gjar at det & jobbe i ASKO er
like attraktivt som narmest det a jobbe i Statoil.”

Brgnn et al. (2009) peker pa at det er de menneskelige ressursene i organisasjonen som
skaper omdgmmekapital, gjennom sin relasjonskapital og sosiale kapital. Dialog trekkes
frem som sentralt innefor omdgmmehandteringen, spesielt i sammenheng med
kommunikasjonen. Tushman & Scanlan (1981) trekker frem betydningen av effektive

kommunikatorer (Brgnn et al., 2009). Effektiv kommunikasjon vil veere et viktig
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redskap i ASKO Rogaland sitt arbeid med omdgmme. Noen av de fremste
representantene innenfor dette arbeidet er sjafarene, som representer sisteleddet ut mot
kunde. Hva disse sjafgrene sier, hvordan de ser ut og hvordan de oppfarer seg er alt med

pa a fremme, eller skade omdgmmet.

Det finnes mange elementer som kan veere skadelig for omdgmmet. Kvalitet og
punktlighet pa leveransene er elementer som raskt kan fare til negative konsekvenser
for bedriften. Videre vil ogsa darlig atferd blant de ansatte, eller darlig ledelsesetikk
kunne fare til et darlig omdgmme (Brgnn, et al., 2009). Samspillet mellom ledere og
medarbeidere er viktig, og det er viktig at det er en enighet rundt spersmélet: “Hvem er
vi?” og "Hvem vil vi vaere?” Forskning har vist at de bedriftene som skarer hoyt pa
omdgmme, skarer hgyt pa fglgende dimensjoner: gkonomi, produkter og tjenester,
innovasjon, ledelse, arbeidsmiljg og samfunnsansvar (Brgnn, et al., 2009). Dersom en
skal se disse i sammenheng med arbeidet som har blitt gjort, og gjgres i ASKO
Rogaland, ser en at ledelse har veert sentralt de siste arene. Samfunnsansvaret har ogsa
blitt satt pa agendaen, bade sentralt og lokalt, gjennom at ASKO har uttrykt en Klar
miljeprofil. Videre har en i dag satt et fokus pa arbeidsmiljg og bedriftskulturen hvor en
gnsker & videreutvikle og styrke disse elementene. Det er dermed narliggende at jeg gar

inn pa det sjette temaet, nemlig IA.

5.5 Inkluderende arbeidsliv (1A)

A arbeide med et inkluderende arbeidsliv innebearer & jobbe med kulturen og
holdningene i bedriften. Det fordrer et godt samarbeid mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker og at en har et tillitsforhold. Arbeidsgiver og arbeidstaker kan som et
resultat av IA avtalen i stgrre grad legge til rette for jobb under funksjonsnedsettelse.
Dette stimulerer til et gkt samarbeid mellom partene og bidrar til at en kan sette
samtaler om funksjonsmuligheter inn i et system. Jeg vil na se pa hvilken jobb ASKO
Rogaland har gjort de siste arene for a jobbe med sykefraveeret. Jeg vil videre ga inn pa
de tre delmalene i 1A avtalen og diskutere disse opp mot hva fokusgruppen tenker om
disse i tiden fremover. Jeg vil avslutte med a beskrive videre implikasjoner for fremtidig
IA arbeid i ASKO Rogaland.
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5.5.1 Arbeidet med sykefraveersoppfalging og IA i ASKO Rogaland sa
langt

Av diskusjonen i kapittel 5 har det kommet frem at logistikk, kompetanse og ledelse har
veert sentrale elementer frem mot flyttingen i 2008, og tiden etter dette. Dette arbeidet
har fert til en kontinuitet og forutsigharhet som gjer at en na har kunnet jobbe videre
med andre elementer, sa som sykefravarsoppfaelging. Som et resultat av malrettet arbeid

over en lenger periode ser en at sykefraveeret har blitt redusert dramatisk.

Resultatene vises av vedlagt tabell.

— 2009
— 2010

2 4 i ! | | e Malsetning

Jan Feb Mar Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Des Jan

Tabell 2 — Fravaerssammenligning 2009-2010

| 2009 14 sykefraveeret i bedriften mellom 9 og 10 %, noe som illustreres ved den bla
linjen i tabell 2. 1 2010 ble det satt inn en spesifikk ressurs pa dette omradet som hadde
hovedansvar for & stimulere til arbeidet med & redusere dette. Det var et fokus pa a
redusere antall langtidssykemeldte, i tillegg til at en gnsket & gke kompetansen pa
mellomlederniva med tanke pa oppfglging av medarbeiderne. Personen fikk fra ledelsen
et stort handlingsrom til & jobbe med oppgaven og det ble satt opp tid til jevnlige mater
med alle ledere og tillitsvalgte. Videre kommuniserte ledergruppen deres prioritering pa
dette omradet ved & sette temaet opp som et viktig punkt pa de jevnlige ledermgtene.
Vedkommende person var i oppstartsfasen i dialog med flere aktarer, bade eksternt og
internt, for & utarbeide en videre strategi. Det ble opprettet manedlige samarbeidsmater
med NAYV, bedriftshelsetjenesten og tillitsvalgte hvor en diskuterte fraveeret i bedriften,

og mulige tiltak for a redusere dette. Videre var det frekvente samarbeidsmater mellom
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teamlederne i driftsfunksjonene, og manedlige mater hvor alle med personalansvar ble
samlet. 1 tillegg til et fokus pa kommunikasjon og samhandling var det ogsa fokus pa a
spre informasjon ut til alle deler av organisasjonen. En gjennomfgrte intern kursing av
medarbeiderne for & informere om sentrale forhold. Et eksempel pa dette er kurset:
”Hva betyr det for meg & vare ansatt i en IA bedrift?” som ble gjennomfart i 2010.
Sentralt i dette kurset var et fokus pa medarbeidernes aktivitetsplikt og arbeidsgiverens

tilretteleggingsplikt.

Et reelt valg: Pa jobb med det som er friskt

eller hjemme med det som er svkt?

Aktiv

Figur 9 — Forskjellen pa en passiv og en aktiv arbeidstaker

Figur 9 ble brukt mye i mgte mellom ledere og ansatte. Dette farte til at medarbeiderne
ble mer bevisste pa sin aktivitetsplikt og mulighetene for tilrettelegging. En mye brukt
form for tilrettelegging det siste aret har veert at medarbeidere pa lageret har hatt
muligheten til & veere med sjafer ut til kunde, som sidemann pa bil. Dette har fert til at
medarbeiderne far en bredere forstaelse for jobben en utfgrer. Pa samme mate som med
sykefravearet jobber en na med kvalitet i bedriften. Ved aktivt & involvere flere aktarer
fra ulike kompetanseomrader sgker en & lgse bedriftens utfordringer gjennom
kommunikativ samhandling. En ser av tabell 2 at en i 2010 reduserte sykefraveeret
betraktelig, noe som illustreres ved den rgde linjen. Dette gjorde at en akkumulert
havnet pa et sykefraveerfravear pa 6,12 %. Dialog og relasjoner har vert sentralt i dette

arbeidet i trdd med viktige elementer som trekkes frem innenfor
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kompleksitetsperspektivet og omdgmmeteori ( Stacey, 2008; Shaw, 2002; Dokken,
2008; Brgnn et al., 2009).

Parallelt med at sykefraveeret har blitt redusert ser en at andre maleindikatorer ogsa har
bedret seg. Selskapet har gatt fra 4 veere et av de darligste ASKO selskapene pa
produktivetet og sykefraveer, til a veere blant topp tre. | tillegg ser en at en har en lavere
gjennomtrekk og en klar forbedring pa kvalitet og kundetilfredshet. Dette er indikatorer,
som kan peke mot at atferdssystemet har veert i endring, parallelt med endringer i en
rekke av de andre systemene. En ser at produktiviteten har gatt opp, et element som
uttrykkes i kolli per time. Empiri peker pa at hgy jobbproduktivitet kan fare til hay
jobbtilfredsstillelse (Fincham & Rhodes, 2005). Som resultatene foreligger, kan det tyde
pa at bedriften i dag opplever en starre medarbeidertilfredshet og innehar medarbeidere
med bedre holdninger. Et eksempel pa en endret holdning i bedriften er at en har snudd
fokus fra a snakke om sykefraveer til & snakke om nearver. Et viktig element i dette

arbeidet har veert en bevisstgjaring initiert av ledelsen.

En utfordring som ble trukket frem pa fokusgruppeintervjuet var at arbeidet med IA
ikke ble prioritert godt nok i begynnelsen. Dette illustreres ved falgende utsagn:

”Den sterste feilen vi gjorde var vel & ikke sette inn ressurser pé
dette. Vi tenkte at sa lenge vi var en IA bedrift sa ville vi fa mye
gratis.”

Den ovenstaende beskrivelsen av arbeidet som er gjort det siste aret viser viktigheten av
nettopp det & vaere aktiv i arbeidet med IA. En kan ikke forvente at en som IA bedrift
automatisk skal fa et redusert sykefraveer. 1A arbeidet er et arbeid som krever innsats og
samhandling fra flere ulike aktgrer. Involvering fra ledelsen er vesentlig i dette arbeidet,
noe ogsa Bauer og Odijk (2003) viste i sin studie av nervearsarbeid. En av deltakerne

kommer med fglgende utsagn om IA sin plass ved bedriften i dag:

”Jeg tror kanskje den storste fordelen er at med IA som begrep,
sa har man det rammeverket, eller man kan sette ord pa det en
holder pa med nar det gjelder fravaer. Det skaper en kultur i
bedriften som er homogen.”
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Arbeidet med IA, som har blitt utfert siden 2010, har satt fokus pa a involvere de ulike
teamene i samtaler rundt hvordan en har det pa arbeidsplassen og hvordan en gnsker a
ha det. Dette arbeidet har blitt gjort ved & involvere mange ulike aktarer og involvere
hvert enkelt team. Dette peker mot det neste elementet i dette avsnittet, nemlig
arbeidsmiljg og arbeidet med dette. Jeg vil na kort ga inn pa dette, for jeg ser nermere
pa de tre delmalene i 1A avtalen.

5.5.2 Arbeidsmiljg

Bedriften er delt opp og organisert i flere avdelinger som ledes av en teamleder. Disse
gruppene arbeider sammen i et kunde/leverandgr forhold, og har lite med hverandre a
gjere i den daglige driften. Det er opp til hver enkelt teamleder & stimulere sitt team til a
utfare jobben pa en best mulig mate. | praksis har de fleste teamene daglige statusmater,
hvor en oppsummerer dagens produksjon og eventuelle utfordringer. En lgfter ogsa
blikket lenger frem dersom det er spesielle ting som skjer i umiddelbar fremtid. Det kan
eksempelvis dreie seg om haytid, eller sesong. Denne samhandlingen mellom
medlemmene i teamet er med og konstituerer arbeidsmiljget i gruppen. Schein (1987)
ser pa gruppedannelsen og kulturdannelsen som to sider av samme sak og trekker frem
at begge er et resultat av ledelsesvirksomhet. Ledelsen blir dermed en viktig aktar i
arbeidet med & utvikle arbeidsmiljget. En ma imidlertid ikke glemme medarbeidernes
medvirkningsplikt, som fglger av aml § 2-3 (Arbeidsmiljgloven, 2005). Verneombud og
arbeidsmiljgutvalget kan ogsa veere viktige padrivere i dette arbeidet. | tillegg kan det

veere fornuftig a trekke inn de tillitsvalgte og bedriftshelsetjenesten, eller NAV.

Dette kan sammenfalle med erfaringen i ASKO Rogaland hvor distribusjonssjef,
teamledere pa plukk og tillitsvalgte har deltatt i, og iscenesatt et prosjekt hvor en sgkte a
redusere korttidsfraveeret ved plukkavdelingen. Dette arbeidet har konkret dreid seg om
flere samlinger hvor en har diskutert temaet: “Hvordan ensker vi & ha det pa jobb?” 1
dette arbeidet har en farst sett pa hva problemet er, far en har begynt & arbeide med
hvordan en kan bedre dette. Essensen i arbeidet har veert a arbeide med arbeidsmiljget,

lokalt i gruppen. Dette illustreres gjennom fglgende utsagn:

”Jeg foler at vi har tatt et steg videre. Og det steget vi har tatt,
det gar mye mer pa dette med gruppeprosesser. Dette med
arbeidsmiljo i en gruppe.”
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Sa langt har en redusert kortidsfraveeret i avdelingen, men det gjenstar enda mer arbeid i
form av samhandling innenfor gruppen. Denne arbeidsmaten sammenfaller med det
Stacey (2008) kaller feltdanning” i organisasjoner. Bentley (2000) har funnet belegg
for at organisasjoner som er organisert pa denne maten, er mer stabile enn nar alle
gruppene er tett sammenkoblet. Dette kan sammenfalle med erfaringen i ASKO
Rogaland.

Jeg har i det ovenstaende sett pa arbeidet som er gjort i ASKO Rogaland sa langt nar det
gjelder sykefraveersoppfalging, eller det som i dag omtales som naerveersarbeid. Jeg vil i
det folgende ga inn pa IA avtalen sine tre delmal for & se hvordan deltakerne i

fokusgruppen tenker om disse i tiden fremover.

5.5.3 |IA avtalens delmal

- Reduksjon i sykefraveeret med 20 pst. i forhold til nivaet i andre kvartal 2001.
- @kt sysselsetting av personer med redusert funksjonsevne.
- Yrkesaktivitet etter fylte 50 ar forlenges med seks maneder.

| fokusgruppeintervju nummer to ble IA avtalen og de tre delmalene tatt opp som et eget
tema. En sa ogsa pa hvordan sykefraveret ville se ut for bedriften i 2025 og hvilke
utfordringer en kunne mgte. Av diskusjonen var det en klar tendens mot at en prioriterte
delmal en som det viktigste omradet. Utfordringer med tungt og ensformig arbeid var
elementer som ble trukket frem som problematiske med tanke pa de andre to delmalene.
| tillegg ble det snakket om statens rolle i dette arbeidet og utfordringer med dette ble

illustrert av fglgende utsagn:

”Jeg tror ikke det er ASKO sin jobb 4 tilrettelegge for at folk
skal vere lengst mulig i jobb. Sa lenge myndighetene stimulerer
med den ene og andre sluttpakken her og der, sa er det vanskelig
for oss som bedrift & fa de til 4 vare lenger.”

Videre ble det trukket frem at:

”Det er en tung jobb her, og det er klart at klarer vi 4 holde folk
her til de er 62, i de tunge jobbene som er her, sa mener i alle
fall jeg at det da er andre bransjer i samfunnet som kan holde
personer lenger enn det vi kan.”
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Dette peker mot en viktig problemstilling ved fremtidens bilde. Det ventes i tiden
fremover en eldrebglge i Norge, hvor antall personer i aldersgruppen 55-66 ar vil gke
med 28 % i tiden frem mot 2030 (NOU 2010:1). Dersom ASKO Rogaland skal beholde
og tiltrekke seg kompetente medarbeidere i dette perspektivet, vil det kunne veere
ngdvendig at bedriften jobber med IA avtalens tredje delmal. En viktig del av det & vare
IA bedrift er nettopp det at en jobber mot & oppna et mer inkluderende arbeidsliv. Dette

er dermed aspekter ASKO Rogaland ma ta med seg i det videre arbeidet.

Et livsfaseperspektiv er et fenomen som har blitt omtalt mye i senere tid, pd samme
mate som naerveer har blitt et populeert uttrykk. A innta et livsfaseperspektiv vil si at en
tar hensyn til de ulike stadiene i en yrkeskarriere, alt fra ungdomstiden til alderdommen.
Behov som melder seg tidlig i yrkeskarrieren kan veere gnsket om mer utdannelse og
kompetanse, og dermed falger behovet for en gkt fleksibilitet fra arbeidsgiver. Videre
vil det veere andre behov nar en beveger seg inn i smabarnstilveerelsen. Behov for
fleksibel arbeidstid og barnepass kan vaere behov som melder seg i den anledning. Etter
hvert som en blir eldre vil en kanskje ogsa ha et gnske om fleksibilitet, med mulighet
for & reise rundt i verden. A anlegge et livsfaseperspektiv vil si at en tar hensyn til alle
disse elementene i lgpet av en yrkeskarriere. Det er ulike tema som vektlegges og tas
opp pa de ulike stadiene. Dette sammenfaller med de tre tidsperspektivene i
fremsynsledelse som er henholdsvis kort, mellomlangt og langt perspektiv (Karlsen &
@verland, 2010). 1 arbeidet med IA avtalens tredje delmal vil det eksempelvis vare
narliggende at en diskuterer tanker rundt fremtiden nar personer nermer seg 62 ar. En
kan da ha en samtale om arbeidsmuligheter, hvor en kartlegger medarbeidernes videre
gnsker frem mot pensjonsalderen. | denne samtalen kan en fange opp gnsker om &
fortsette & arbeide ut over fylte 62 ar og en kan diskutere aktuelle muligheter for dette i
bedriften. Eldre arbeidstakere besitter ofte mye kunnskap om bedriften og dens historie
og de representerer derved en verdifull kilde til kunnskapsutviklingen. Et
livsfaseperspektiv. sammenfaller med tidsperspektivene i fremsynsledelse som
omhandler kort, mellom langt og langt perspektiv (Karlsen & @verland, 2010). Ved a
utfgre organisasjonsfremsyn kan en utfordre organisasjonen til & tenke i et

livsfaseperspektiv, ved a utfordre evnen til a tenke i et lenger perspektiv.
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Teknologi var et element som dukket opp flere ganger i diskusjonen rundt IA og de tre
delmalene. Spesielt i diskusjonen rundt delmal to og tre. Fglgende uttalelse beskriver

dagens situasjon:

”Per 1 dag sé har vi ikke teknologien til pa en méte a ha deler av

produksjonen som er litt lettere enn det andre. S& dersom noen

sliter med ryggen i dag, s har vi store problemer med a flytte

denne personen internt. Men jeg tror pa et eller annet tidspunkt,

sa vil nok produksjonen var vaere sa mye lettere at vi kan gjare

forflytninger internt.”
| fremtiden kan det ligge teknologiske hjelpemidler som kan lette arbeidet. Men det ser
allikevel ut som om gruppens felles mening er at mennesker kommer til & vaere en viktig
innsatsfaktor ogsa i tiden frem mot 2025 og at det vil dreie seg om forholdsvis tungt
arbeid. Hvordan en skal ta vare pa den humane kapitalen blir dermed vesentlig. |
diskusjonen rundt kompetanse trakk jeg frem jobbrotasjon som et element for & heve
kompetansen, men ogsa for & skape en starre fleksibilitet i arbeidsformen. 1 et IA
perspektiv tror jeg det vil vere avgjerende at ASKO Rogaland arbeider med a skape
denne arbeidsorganiseringen i praksis. En vet at jobben som gjgres er tung og ensformig
0g en vet at en i bransjen har et hgyt sykefraveer, mye relatert til nakke og rygg. I tillegg
vet en at utstating fra arbeidslivet primart rammer den lett utbyttbare arbeidskraften, det
vil si de med minst utdanning (St.meld nr 20, 2006-2007). | fremtiden blir det et poeng
for bedriften & sgke & unnga denne form for utstgting, ved a legge til rette for
tilpasninger i arbeidsdagen. Dersom ASKO Rogaland fremdeles gnsker & veere en 1A
bedrift frem mot 2025 er dette et tema som ma settes hgyt opp pa dagsorden. Det vil
ogsa vere av betydning for omdgmmet. Jeg vil na se naermere pa hvordan fokusgruppen
ser for seg at sykefraveeret vil se ut i 2025.

5.5.4 Sykefraveeret i 2025

Deltakerne i fokusgruppen var enige om at sykefraveret i dag er pa et niva som er
akseptabelt i forhold til bransjesnittet. ASKO Rogaland har et fraveer som ligger 50 %
lavere enn landssnittet innenfor ASKO konsernet. Arbeidet som trekkes frem i denne
sammenheng er arbeidet som er gjort pa det enkelte teamet. Arbeidet med arbeidsmiljg
trekkes frem som sentralt, men ogsa arbeidsmiljgutvalget sitt overordnede arbeid med a
utvikle retning med tanke pa eksempelvis fysioterapi. Gruppen ser for seg at

ufordringene frem mot 2025 blir noenlunde de samme som de en mgter i dag.
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I diskusjonen om hvordan en ytterligere skal redusere sykefraveeret i tiden frem mot
2025 kommer en deltaker med fglgende uttalelse:

”Jeg tror fremtiden er mer der, for & holde fravaret nede. At folk
ma fa veere, eller fale seg som en familie, nér de er pa jobb.”

Videre stattes dette opp av fglgende utsagn:

”Jeg tror at den dagen den ansatte gleder seg til & ga pa jobb og
treffe kollegaene sine igjen nar mandagen kommer. Da tror jeg
at vi er der... Det er den siste dimensjonen, det er
korttidsfravaeret, den ene dagen en velger & vaere hjemme. Der er
nekkelen.”

En ser av diskusjonen i fokusgruppen at arbeidsmiljget er sentralt. | arbeidet som er
gjort frem til na har en satt fokus pd gruppeprosesser. Viktigheten av dette arbeidet
trekkes frem som sentralt, i tillegg til at en vektlegger medarbeidernes

medvirkningsplikt i dette arbeidet. Det illustreres ved fglgende uttalelse:

”Det er de som faktisk jobber der som ma si at vi skal gjere det
pa den maten der. For & komme dit en gnsker a vere. Skape det
engasjementet. For det er et kollektivt ansvar det med
arbeidsmilje.”

Dette sammenfaller med tankene innenfor human resource perspektivet. Bolman & Deal
(2004) trekker frem viktigheten av a definere en HR strategi. | den type strategi ligger
en beskrivelse av hvordan mennesker skal behandles i bedriften. Videre trekkes det
frem som sentralt at en ser pa hvordan en skal ansette, beholde og investere i de ansatte.
En trekker frem viktigheten av & gi de ansatte myndighet i form av & fremme selvstyrte
team og omforme jobbene. Dette understrekes videre av Lai (2004) som betoner
viktigheten av a definere en kompetansestrategi, som definerer hvordan bedriften skal
satse pa kompetanse gjennom tiltak for anskaffelse, utvikling og mobilisering og
eventuelt avvikling. Dette er elementer som ogsa spiller en rolle i arbeidet med
arbeidsmiljget og omdemmet. 1 tillegg vil det veere vesentlige elementer innenfor
kompetanse og ledelse internt i bedriften. Det vil ogsa veere viktige tema som vil
pavirke logistikken i bedriften. Jeg vil komme nearmere inn pa disse elementene i

oppsummeringen pa slutten av diskusjonsdelen. Jeg vil imidlertid farst ga inn pa den
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praktiske bruken av kompleksitetsperspektivet og organisasjonsfremsynet, for & gi noen
betraktninger pa hvordan dette har fungert i praksis og gi noen implikasjoner for videre
bruk.

5.6 Kompleksitetsperspektivet

Kunnskapen som oppstar i dialogen og relasjoner er det sentrale innenfor
kompleksitetsteorien. Det er dermed ogsa sentralt & se pa reglene som pavirker og til en
viss grad styrer disse samtalene.

Stacey (2008) presenterer ulike trekk som synliggjer at den menneskelige
kommunikasjonen danner mgnstre. Jeg vil na kort diskutere noen av disse opp mot
erfaringen som er gjort i fokusgruppeintervjuene. Punktet som dreier seg om tur og
orden baserte sekvenser som en fglge av sekvensering, segmentering og kategoriserende
handlinger er interessant i s& mate at det forteller mye om medlemskap i en gruppe, og
hvem som far snakke og ikke. Alle mennesker konkurrerer om tid til & snakke og ved a

analysere dette naermere kan en si mye om maktforholdet i gruppen.

Dette illustreres ved fglgende tabell:

Intervju 1 | Intervju 2
Informant 1 4.778 | 0
Informant 2 2,527 | 3277
Informant 3 1.219 3.238
Informant 4 379 1.184
Informant 5 586 | 879
Informant 6 265 363

Tabell 5 — Antall ord per informant sortert etter antall
| tabell 5 har jeg satt opp antall ord per informant, fordelt pa de to intervjuene. Dersom
en hadde sammenlignet rekkefalgen i denne tabellen med ASKO Rogaland sitt

organisasjonskart ville en sett at rekkefglgen felger samme hierarki. For meg som
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observatgr har dette veert en interessant opplevelse, da jeg kjenner godt til de interne
maktforholdene. Ulikhetene i taletid kan vare en konsekvens av at maktforholdet i
fokusgruppeintervjuet har veert skjevt. Moderator kan ogsa ha veert en pavirkende faktor
til dette i kraft av & veere kunnskapsrik pa omradet som diskuteres. Deltakerne som
representerte de tillitsvalgte og de ansatte representerer ogsa det som kjennetegner det
store flertallet i ASKO Rogaland, nemlig de ufagleerte. Dette kan ha hatt betydning for
fordelingen av taletiden. Dette sammenfaller med det Halkier & Gjerpe (2010) omtaler
som ulikhet i erfaringsgrunnlag, hvor de trekker frem at dette kan veere et element som
kan hindre kommunikasjon. Det er imidlertid et interessant fenomen at mgnsteret rundt
inkludering og ekskludering skaper det samme megnsteret som hierarkiet i

organisasjonskartet viser.

En ser av tabell 5 at informant fire gkte taletiden sin drastisk fra intervju nummer en til
intervju nummer to. Dette kan vere et resultat av at temaene som ble tatt opp pa intervju
nummer to var mer rettet mot tema som var gjenkjennelige for de som arbeider i
produksjonen. Det farste intervjuet behandlet de overordnede oppgaveomradene i dag
og i fremtiden, og hadde kanskje et mer strategisk preg enn det andre intervjuet. Dette
kan ha veert en medvirkende faktor til dette. Det kan ogsa vaere et resultat av at ledere
har en bedre trening i & tenke overordnet og langsiktig, sammenlignet med
produksjonsmedarbeidere. Dette sammenfaller med de praktiske utfordringene ved

tidsbegrepet som ble behandlet i kapittel 2.2.

Jeg valgte & bruke tabell 5 for & illustrere maktdimensjonen innenfor
kompleksitetsperspektivet i praksis. Jeg vil imidlertid ikke gd narmere inn pa dette, da
jeg i denne avhandlingen har veaert opptatt av gruppens kollektive uttrykk. Mitt inntrykk
er at elementene som har kommet frem i den overordnede diskusjonen og
fokusgruppeintervjuene har fremkommet under enighet i gruppen. Resultatet som har
kommet frem sammenfaller ogsa med mitt eget inntrykk av situasjonen som har vert i
ASKO Rogaland. Dette er interessant i forbindelse med lederes sprakskaping. Det kan
se ut som om man i ASKO Rogaland er i ferd med a etablere en felles historie rundt
fortiden og at en sammen utvikler identiteten videre, med utgangspunkt i denne felles,
delte fortiden. Dermed er jeg inne pa det siste temaet i denne avhandlingen, nemlig
fremsyn. | fremsynet ses bade fortid, natid og fremtid som viktige temporaler (Karlsen

& @verland, 2010). Rappert (1999) fremhever betydningen av historie i mgtet med
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fremtiden. Jeg vil na diskutere dette nermere og gi implikasjoner for videre bruk av
fremsyn i ASKO Rogaland.

5.7 Fremsyn

Utgangspunktet for denne avhandlingen var et gnske om a gjare et praktisk forsgk pa
organisasjonsfremsyn. Malsettingen med dette har vert a gjere valgt organisasjon
robust i s3 mate at en kan tenke lenger frem i tid og seke a forestille seg hva som kan
komme til & mate en. Det er flere interessante aspekter som har kommet frem i dette
arbeidet. Jeg vil na se naermere pa disse, i tillegg til at jeg vil komme med implikasjoner

pa en mulig fremtidig bruk av fremsyn i organisasjonen.

Et interessant element som kom frem i fokusgruppeintervjuene var betydningen av
organisasjonens historie, i form av fortiden. Tidligere erfaringer ble hele tiden brukt
som en viktig forklaringsfaktor pa hvorfor bedriften hadde prioritert enkelte omrader,
mens en hadde bortprioritert andre. Dette sammenfaller med tankene til Karlsen &
@verland (2010) om at fremsyn handler om tre temporaler, og at de alle er viktige for at
kunnskap og nye innsikter skal dannes. | diskusjonene som var i de to intervjuene var
det en jevn enighet om at bedriften hadde veert inne i en vanskelig situasjon, men at
dette na hadde endret seg. En opplevde i dagens organisasjon at en hadde tid og rom til
a sette andre tema pa agendaen og ta tak i viktige problemstillinger.

Dersom en sammenfatter ASKO Rogaland sin situasjon med det greske triangel, jf.
figur 4, ser en at bedriften har begynt & tenke fremtiden i form av strategidokumenter og
overordnede malsettinger om & ta markedsandeler og fa en starre leveringsandel. Det
neste elementet blir dermed & diskutere hvordan en kan ga frem for & oppna disse
ambisjonene. Interessante tema kan i den anledning vere hvilke elementer en skal
prioritere fremover for & oppna 100 % leveringsandel. Et annet viktig tema er hvordan
en kan overta en stgrre del av markedsandelene. Dette vil vere viktige tema i den videre
diskusjonen rundt bedriftens strategi. Deltakelse trekkes frem som et viktig element i
fremsynsarbeidet. Det anbefales at en i stgrre grad benytter seg av lekmenn i dette

arbeidet og at en involverer akterer i organisasjonen.
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Innenfor fremsyn trekkes mange mekanismer frem som kan hindre fremsyn. Et for
ensidig perspektiv kan fare til at en ikke ser viktige trekk ved konteksten og at en far
sakalte blinde felter (Neugarten, 2006). Dermed blir viktigheten av & trekke med ulike
aktgrer i deltakelsen tydelig. Det vil veere viktig & kunne behandle de ulike temaene ut
fra ulike innfallsvinkler og sgke ny kunnskap i dette arbeidet. Ledelsen vil veere sentral i
dette arbeidet. Ledernes viktigste rolle er a skape tid og rom til & utgve fremsynet. Det

vil ogsa veere viktig at de kan delta i kraft av & veere spraksettere i dette arbeidet.

Scenarioer og fremtidsbilder kan vere verktgy som kan brukes i det fremtidige arbeidet
med organisasjonsfremsyn. Det vil veere vesentlig at bedriften retter oppmerksomheten
mot elementene som omgir bedriften i form av ”predeterminerte elementer” og svake
signaler. A bli oppmerksom pé disse fordrer at bedriften trener sin evne til & kunne
oppfatte disse. Viktige elementer i sa mate blir & kunne utvide perspektivet og kunne
innta et overordnet perspektiv pa situasjonen. Dette sammenfaller med Wack sitt
makroskop og betydningen av & oppfatte ’pre determinerte” elementer og handle ut fra

denne erkjennelsen (Burt, 2006).

Som en praktisk viderefgring av fokusgruppeintervjuene kan en se for seg at
arbeidsmiljgutvalget kan lage ulike scenarioer, eller fremtidsbilder for 2025. Dersom en
hadde gjort dette kunne en ha dpnet for tilfeldige oppdagelser, eller ’serendipitet”, som
trekkes frem som et viktig element i dagens omskiftelige samfunn (Karlsen & @verland,
2010). Det ville ogsd ha vart en metode for a sgke a skifte perspektiv fra dagens
situasjon til en tenkt situasjon. Scenarioer og fremtidsbilder skal stimulere til kreativitet,

og skape ny kunnskap og innsikt ved a utvide perspektivene.
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6 Mot en gnsket fremtid

Denne avhandlingen tok utgangspunkt i et gnske om & foreta en gvelse i praktisk
fremsyn. Den overordnede malsettingen var a gjegre bedriften robust i forhold til det &
tenke lenger frem i den forstand at en skulle sgke a tenke mot 2025 og forestille seg

hvilke elementer som ville vaere sentrale.

Avhandlingen har ligget innenfor et konstruktivistisk perspektiv hvor samhandlingen
mellom aktgrer har veert viktig. Det vil dermed vere vanskelig & generalisere funnene.
Funnene kan imidlertid gi et innsyn i tenkemater innenfor valgt grossistvirksomhet og
saledes vere et utgangspunkt som kan stimulere til videre forskning innenfor omradet.
En interessant viderefaring av studien ville veert a foreta lignende undersgkelser ved
noen av de andre ASKO selskapene. En kunne dermed ha sammenlignet ulike
kasusstudier, noe som kunne ha gitt en annen type kunnskap og innsikt enn det som har
kommet frem i denne avhandlingen. Dette ville ogsa ha gjort studien sterkere med
hensyn til det & generalisere. | denne avhandlingen har imidlertid generalisering ikke

veert et mal.

Utgangspunktet for undersgkelsen var en ikke erkjent fremtid. En fokuserte pa denne
fremtiden ved & sette et tidsperspektiv pa 15 ar og sgkte a stimulere fokusgruppen til &
innta et lenger tidsperspektiv enn det man vanligvis inntar. | praksis viste dette seg a
veere en vanskelig oppgave da det utfordrer en etablert tenkemate. | intervjuene minnet
moderator til stadighet om dette tidsperspektivet for & hjelpe deltakerne & holde fokus pa
det lange tidsaspektet. Det kan veere en utfordring & fokusere pa fremtiden da
tradisjonell tankegang ikke anerkjenner denne tenkematen. Fremsynsforskere har ofte
blitt sammenlignet med spakvinner og spamenn, og en har stilt spgrsmalstegn ved deres
troverdighet. A tenke frem i tid er et forholdsvis nytt fenomen som krever at en
utfordrer tankegangen og de tradisjonelle tidsrammene. Teorien skiller mellom tre
perspektiver pa tid, henholdsvis kort, mellomlang og lang. Disse perspektivene kan
sammenfalle med tidsaspektet pa barndom, ungdom og generasjon (Karlsen &
@verland, 2010). Dersom en ser for seg utviklingen og fremgangen som har veert,
spesielt pa den teknologiske siden den siste generasjonen, vil en se at disse er

overveldende. Det kan dermed veere en vanskelig tankeoppgave a forestille seg lignende
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utvikling en generasjon fremover. Dersom en skal gjgre dette vil det fordre at en trener
opp evnen til & utvide perspektivet og tenke lenger fremover.

Tilbakeskuing og scenarioer er teknikker som kan trene opp denne evnen (Karlsen &
@verland, 2010). Det vil ogsa vere viktig at en trener denne egenskapen pa samme
mate som en trener styrke og utholdenhet. P4 det praktiske nivaet vil denne treningen
veere viktig. Det fordrer at organisasjonen setter av rom i form av kvantitativ tid til &
utfgre organisasjonsfremsyn. Pa den maten vil en kunne trene opp evnen til langsiktig
tenkning i et mellomlangt og langt perspektiv. Videre er det viktig at en er oppmerksom
pa angsten og uroen som kan fglge av det a utvide perspektivene (Cunha, et al., 2006).
Individene i organisasjonen har sine egne interesseomrader og arbeidsoppgaver, noe
som kan endres dersom en ser fremover og avdekker behov for endring. Alle
endringsprosesser har med seg elementer av motstand. Denne motstanden kan vere
positiv, men den kan ogsa hindre endringsprosessene. Dette gir en viktig implikasjon til
ledere om & veere oppmerksomme pad motstanden og ta denne opp som et tema dersom
en tror at dette kan endre samtalemgnsteret i organisasjonen. Til slutt er det viktig at en
som leder sgrger for at organisasjonsmedlemmene har de ngdvendige verktayene til a
tenke lenger frem. Oppleaering i praktisk bruk av scenarioer og fremtidsbilder vil veere
elementer som kan veaere med & utvikle dette. Videre vil det vaere viktig at ledere kan
vaere flinke sprakskapere i bedriften. Slik kan en stimulere til kreativitet og
kunnskapsutvikling i samspill mellom akterene og kultivere en fremtidstenkning med et
lenger perspektiv.

Resultatene som har fremkommet viser at deltakerne hadde en Kkonsistent og
sammenfattet opplevelse av den naere fortiden og natiden. Disse ble brukt som viktige
forklaringselementer, bade for a forklare hvor en hadde vaert, men ogsa for a peke mot
viktige oppgaveomrader i fremtiden. Dette sammenfaller med fremsynets vektlegging
av de tre temporalene: fortid, natid og fremtid og deres betydning innenfor
meningsskapingen. Empirien sammenfaller ogsa med de tre kunnskapsdomenene som
er knyttet til disse tidshorisontene nemlig tilbakeblikk, innblikk og fremblikk (Karlsen
& @verland, 2010). Elementene tilbakeblikk og fremblikk er begge sentrale for & kunne
oppna innsikt og et grunnlag for a treffe beslutninger. Denne koblingen vises spesielt

ved folgende utsagn fra fokusgruppeintervjuene:
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Vi har jo veert igjennom flere av de fasene for & gjere oss bedre. HVis
det handler om den fasen vi er i na sa vil jeg si at arbeidsmiljg
og bedriftskultur er det viktigste. Vi faler at det er bra pa plass
nar det gjelder kompetanse. Det var et kritisk punkt til a
begynne med. A bygge evnen til & analysere situasjonen. Senere
sa har ledelse veart avgjerende, der vi har bygd opp et
teamledernett i organisasjonen som er veldig bra. Vi har brukt
mye tid pa dette med arbeidsmiljg, at folk skal trives. Vi har
veert spesifikke pa a sette inn ressurser pa enkelte omrader, som
f. eks sykefraveer, som er et uttrykk for arbeidsmiljoet...\Vi har
strukturen, ogsa prgver vi na a bygge en enda sterkere kultur, en
vinnerkultur, som skal bringe oss et hakk videre.”

Det var et gjennomgaende tema under intervjuene at alle de tre tidstemporalene spilte en
viktig rolle i forstaelsen av natiden og hvordan en tolket denne. Historien var viktig i sa
mate at det var en forklaringsfaktor for hvilke elementer en hadde prioritert tidligere og
hvilke en prioriterte na. I tillegg spilte fremtiden en rolle med tanke pa hvilken retning
en gnsket for videre drift og hvilke oppgaveomrader man ville vektlegge annerledes i
forhold til tidligere.

I min teorigjennomgang har jeg i stor grad benyttet meg av teori innenfor logistikk,
kompleksitetsteori, omdgmme og fremsyn. | tillegg har jeg tatt med enkelte elementer
fra human resource, kultur, sti avhengighet og onde sirkler. De to sistnevnte som en
viktig forklaringsfaktor for hva historien har & si for natiden. Omdgmme var et nytt
tema som dukket opp som sentralt i det farste intervjuet. Det viste seg i lgpet av
intervjuene at omdgmme var et element som gikk igjen pa de fleste omrader som ASKO
Rogaland prioriterte. Dette illustrerte jeg ved & vise til hvordan omdgmme var et tema

innenfor alle de fire systemene i den konseptuelle foretaksmodellen jf. figur 8.

Et annet sentralt element som har gatt igjen i empiri og teori er betydningen av dialoger
og relasjoner. Kompleksitetsperspektivet og nyere retninger innen logistikkfaget setter
fokus pa de komplekse, responderende prosessene som foregar i natiden (Dokken, 2008;
Shaw, 2002; Stacey, 2008). Disse prosessene, som innebarer dialog, skaper kunnskap
og nye innsikter. Viktigheten av at bade ledere og medarbeidere involverer seg i disse
prosessene trekkes frem som sentrale elementer i dagens organisasjonsliv. Dialoger og
relasjoner ble ogsa trukket frem som sentrale elementer i omdemmearbeidet og i
arbeidet med kultur og arbeidsmiljg (Brgnn, et al., 2009; Kaufmann & Kaufmann, 2003;

Schein, 1987). Hvordan en kommuniserte med eksterne akterer og hva en
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kommuniserte var vesentlige elementer her. Det var ogsa viktig hvordan en stimulerte
til samtaler internt og hvilket rom disse prosessene fikk til & utfolde seg. | empirien ble
dette synliggjort gjennom et uttalt fokus pa gruppeprosesser hvor teamene opprettet en
form for egne arbeidsmiljgutvalg. Dette ble illustrert ved fglgende utsagn som omtalte

hvordan en arbeider med IA i bedriften i dag:

”Jeg foler at vi har tatt et steg videre. Og det steget vi har tatt,
det gar mye mer pa dette med gruppeprosesser. Dette med
arbeidsmilje i en gruppe.”

Dette utsagnet peker pa viktigheten av a ivareta relasjoner internt og stimulere til at
teamene kan sette i gang dialoger. Dette sammenfaller med et kompleksitetsperspektiv

hvor det fremholdes av veien er malet (Dokken, 2008)

Videre sa en at dialog og “kunnskaping” var sentrale elementer ved fremsynsledelse,
hvor det overordnede malet er & tenke, diskutere og forme fremtiden (Karlsen &
@verland, 2010). A stimulere til gkt “kunnskaping” ble ogsd trukket frem som et
element som kjennetegnet innovative bedrifter av Cohen & Levinthal . De fremhevet
betydningen av at bedriften hadde personer som kunne ga ut i det eksterne miljget og
trekke med seg kunnskap inn i bedriften. Brgnn et al. (2009) betonte ogsa viktigheten av
at en hadde “brobyggere” internt i bedriften, som kunne soke informasjon i1 det eksterne
miljget og spre dette internt. Dette peker mot viktigheten av a ha effektive
kommunikatorer som kan sette i gang og delta i samtaler i bedriften. | empirien vises
det at dette har vart et sentralt element innenfor arbeidet med IA avtalen. Dette ble

illustrert ved fglgende utsagn:

”Den storste feilen vi gjorde var vel a ikke sette inn ressurser pa
dette. Vi tenkte at sa lenge vi var en IA bedrift sa ville vi fa mye
gratis.”

Ved 4 sette inn en egen ressurs pa dette omradet reduserte bedriften sykefraveeret med
50 % i forhold til bransjesnittet. Teori peker mot at dialoger og relasjoner er viktige og
at det i dette arbeidet vil lgnne seg & involvere bade interne og eksterne aktarer (Bauer
& Odijk, 2003). Dette sammenfaller med funnene i empirien, der nettopp det a sette av
egne ressurser pa hvert omrade, ble trukket frem som sentralt. Fokusgruppen trakk frem

enkeltpersoner i bedriften, som fungerte som katalysatorer i dette arbeidet.
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Det er en forutsetning for en tilfredsstillende drift at bedriften har friske ansatte som kan
samarbeide og levere det produktet som forventes. En utfordring som ble tydelig i
empirien var at ulikheter pa kompetanseniva og derav ogsa ulikheter i motivasjon og
valg av yrkeskarriere kunne spille inn i fremtiden. Tall fra offentlige utredninger peker
ogsa mot en utfordring i fremtiden hvor stadig flere mennesker er hgyt utdannet,
kombinert med at en stor andel av de med lavest kompetanse faller tidlig ut av
arbeidslivet. 1 fokusgruppeintervjuet kom en uttalelse som peker mot den ideelle

arbeidstaker som ble beskrevet fglgende:

“Det er klart at den beste arbeidstakeren er en pa 30 ar, med 20
ars erfaring.”

Denne uttalelsen kom med et humoristisk tilsnitt, men peker allikevel pa en sentral
dimensjon ved avhandlingen. Bedriftens kjerneomrader dreier seg om tungt arbeid og
det er dermed en forutsetning at en har friske og sunne medarbeidere til & utfgre disse
jobbene. | fremtidens arbeidsmarked vil en kunne oppleve en stgrre andel hgyt
utdannede som ikke er interesserte i den type jobb som ASKO Rogaland kan tilby. En
vil dermed veere avhengig av en stor andel av den ufaglerte arbeidskraften, som det vil
kunne komme en knapphet pa i fremtiden. Dette stiller implikasjoner til ASKO
Rogaland om to ting. Det farste er at en ma sette fokus pa ivaretakelsen og utviklingen
av de medarbeiderne som allerede jobber i bedriften. Det andre er at en ma apne opp for
a jobbe med IA avtalens to siste delmal for & stimulere til et inkluderende arbeidsliv og

kunne utnytte de ressursene som vil veere tilgjengelige i fremtiden.

Implikasjoner for videre arbeid peker mot at ASKO Rogaland ber ta tak i elementer
som gar pa & rekruttere, ivareta og beholde arbeidskraften (Kaufmann & Kaufmann,
2003; Brgnn et al., 2009). Dette i trad med et gnske om kompetanseheving, men ogsa i
trad med et 1A perspektiv. Det kom klart frem i fokusgruppeintervjuene at mennesker
vil veere en viktig innsatsfaktor i tiden frem mot 2025. Det vil dermed vaere narliggende
at en utvikler en HR strategi som angir hvordan en skal arbeide for a ta vare pa og
videreutvikle medarbeiderne (Bolman, et al., 2004). Dette arbeidet vil kunne fare til gkt
omdgmme og en starre legitimitet i nermiljget (Brgnn, et al., 2009). HR strategien bar
stille strengere krav til & jobbe med delmal to og tre i 1A avtalen for & unnga at andelen

som stgtes ut av arbeidslivet vil stige i tiden fremover. Per dags dato har ASKO
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Rogaland ikke tenkt langt nok frem rundt denne problemstillingen. Jeg har fremlagt
forslag om & innfare jobbrotasjon og utnytte ASKO skolen i enda starre grad for a gke
kompetansekapitalen internt i bedriften. Dette vil veere forutsetninger for at en kan
jobbe mot delmal to og tre i IA avtalen. Ved a innfare en form for jobbrotasjon vil en
jobbe forebyggende mot at medarbeiderne far belastningsskader, som en fglge av
ensidig belastning over tid. ASKO Rogaland har allerede tatt et skritt i retning av denne
ambisjonen i kraft av & opprette en prosjektlederstilling innenfor HR. En videre
utvikling av denne vil vere at en involverer ledelse, medarbeidere og tillitsvalgte i
utforming av en klar HR strategi og kompetansestrategi hvor en tar hensyn til
elementene som er omtalt i det ovenstdende og at en sammen jobber mot & oppna

malsettingene i denne strategien (Lai, 2004).

| tillegg til at en jobber med en HR strategi og de implikasjoner som matte fglge av
denne, vil det vaere narliggende at en jobber videre med organisasjonsfremsyn. Dagens
samfunn endrer seg raskt og kun de som klarer & felge tempoet vil overleve videre.
Dette stiller krav til en annen type oppmerksomhet ut mot omgivelsene. Innenfor
bransjen i dag opplever man en sviktende omsetning innenfor servicehandelen. | dette
segmentet finner man eksempelvis bensinstasjoner. Bensinstasjonene tjente tidligere
mye pd salg av forbruksartikler, ved siden av bensinsalget. | dag har
dagligvarebutikkene utvidet apningstidene og behovet for forbruksvarer trenger ikke
lenger & dekkes av bensinstasjoner. Dette stiller krav til bensinstasjonene om omstilling
for & finne alternative inntjeningsmuligheter. Sa langt har en ikke gjort noen strategiske
skritt for & mate denne utviklingen. Dette er et eksempel pa et tegn som ligger i natiden.
Hvordan en jobber videre med dette vil kreve en form for oppmerksomhet rundt hvilke
elementer som har betydning og ikke (Burt, 2006; Karlsen & @verland, 2010;
Neugarten, 2006). Eksempelet illustrerer viktigheten av at ASKO Rogaland jobber

videre med organisasjonsfremsyn.

Fremsynet kan veere en integrert del av arbeidsmiljoutvalget sitt arbeid, hvor en
kontinuerlig arbeider med & lage ulike scenarioer, eller fremtidsbilder, mot en tenkt
fremtid. Dette kan vere et viktig verktay i bedriftens gnske om a gjere seg robust ved a
tenke langt frem. Ved & sgke a se lenger frem utvider en perspektivet og apner for en

kreativitet som kan fare til ny kunnskap og nye innsikter i relasjonene mellom akterer.
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En ser dermed at fremsyn gjennom “kunnskaping”, internt og eksternt, vil vare viktige

elementer ved ASKO Rogaland sitt videre arbeid frem mot 2025.

“"Fremsyn blir levende dersom mange tenker fremover, fremfor at fa predikerer

fremtiden” (Karlsen & @verland, 2010).

Et avsluttende spgrsmal vil veere hva denne gvelsen i praktisk organisasjonsfremsyn har
vist. Jeg vil oppsummere med de viktigste funnene og avslutningsvis, i kapittel 7,
oppsummere med et fremtidsbilde av ASKO Rogaland anno 2025. | dette fremtidsbildet
sammenfattes viktige tema som har fremkommet i empirien og en sgker a vise hvordan
en kan tenke seg at disse temaene vil vektlegges i 2025. Dette fremsynsbildet vil ogsa
vere et praktisk eksempel pd hvordan bedriften videre kan jobbe med
organisasjonsfremsyn, ved & skape fremtidsbilder ved hjelp av tilbakeskuingsmetoden
(Karlsen & @verland, 2010).

6.1 En oppsummering

Teorigjennomgangen og empirien som er samlet inn har pekt pa flere sentrale elementer
som bergrer avhandlingens malsetting om & utvide organisasjonens perspektiv ved a
tenke lenger frem. Empirien har fremhevet betydningen av kompleksitetsperspektivet,
som et viktig element ved den daglige samhandlingen som foregar i organisasjoner
(Dokken, 2008; Shaw, 2002; Stacey, 2008). Empirien har videre vist at denne
samhandlingen preges av temporalene fortid, natid og fremtid (Karlsen & @verland,
2010). Avhandlingen har satt et sgkelys pa tidsaspektet og har gjennom empirien vist at
dette kan veere et vanskelig aspekt a handtere (Cunha, et al., 2006). Fremsynsledelse
peker imidlertid pa at det er ved & kombinere tilbakeblikk og sideblikk, at en kan oppna
innsikt (Karlsen & @verland, 2010). Dette har ogsa blitt understgttet av empirien som

har fremkommet.

Fokusgruppen var samstemte i at humankapitalen matte styrkes i tiden fremover. Dette
som et resultat av at menneskene ville representere en viktig innsatsfaktor i fremtiden.
Teori innenfor human resource setter et fokus pa det a lage en strategi for ivaretakelsen
av menneskene (Bolman, et al., 2004; Lai, 2004). Det a ta vare pa menneskene var ogsa

et sentralt aspekt ved kulturbyggingen internt i organisasjonen. Momenter som
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rekruttering, opplering og sosialisering var viktige elementer her (Kaufmann &
Kaufmann, 2003). Det a ha en sterk kultur ble ogsa trukket frem som viktig med tanke
pa & ha et godt omdgmme (Brgnn, et al., 2009). En overordnet ambisjon for ASKO

Rogaland var & jobbe med dette omdgmmet.

En ser av disse elementene at de ulike teoribidragene viser klare koblinger seg i mellom.
Denne avhandlingen har gjennom sin teorigjennomgang og empiriinnsamling vist at
organisasjonsfremsynet representerer en ramme, hvor mange av elementene innenfor
omdgmmehandtering og kompleksitet ses pa som byggesteiner i dette
organisasjonsfremsynet jf. figur 6. Det har videre kommet frem at organisasjonen er
avhengig av spesifikke ressurser, som kan ta inn og videreformidle kunnskap, og
saledes fungere som “brobyggere” mellom organisasjonen og det eksterne miljoet
(Cross & Prusak, 2002; Brgnn, et al., 2009; Cohen & Levinthal, 1990). | dette arbeidet
spiller tidsperspektivet en tydelig rolle i form av at det gir retning og mening til
avgjarelser og beslutninger som tas i natiden. Videre studier rundt dette tidsaspektet vil
veere ngdvendig i fremtiden, da det per dags dato ikke foreligger mye teori rundt dette.
Empirien i denne avhandlingen peker imidlertid pa at dette er et viktig element, ikke

bare innenfor organisasjonsfremsynet, men ogsa innenfor kompleksitet og omdgmme.

Jeg vil na sammenfatte empirien i et fremtidshilde for ASKO Rogaland anno 2025.
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7 Fremsynsbilde

Fokusgruppen og de to intervjuene har veert startpunktet for et arbeid hvor en har sgkt a
utfgre organisasjonsfremsyn i praksis. Intervjuobjektenes forestillingsevne frem mot
2025 har veert startpunktet og utgangspunktet i det jeg na vil avslutte med, nemlig et
fremtidsbilde av ASKO Rogaland anno 2025. | dette arbeidet har jeg tatt utgangspunkt i
en metode som ble beskrevet i kapittel 2, under beskrivelsen av hvordan en kunne
utvikle evnen til & tenke i lenger tidshorisonter. Dette er metoden tilbakeskuing. Jeg har
ut fra teorien som er presentert og empirien som er fremkommet laget et fremtidsbilde
for ASKO Rogaland i 2025, hvor jeg har beskrevet hendelsene som har fert til dette

fremsynsbildet. Dette fremsynsbildet vil bli presentert i det falgende.

Folgende artikkel er tenkt som et fiktivt utdrag fra det fiktive tidsskriftet
“Fremsynsledelse” sin februar utgave 1 2025 hvor tematikken har vaert viktige forbilder
i nzringslivet. Jeg papeker at det som falger er et resultat av min egen forestillingsevne,
hvor jeg har sgkt & strekke denne et hakk videre enn det fokusgruppen gjorde.

Fremsynshildet er basert pa sentrale elementer som kom frem i intervjuene.
ASKO Rogaland — Arets arbeidsplass

ASKO Rogaland mottok fredag den gjeve prisen "Arets forbilde” som deles ut av det
prestisjetunge selskapet "Ryktebgrsen”. Kriterier som Ia til grunn for utmerkelsen var
bedriftens langsiktige arbeid med & tilrettelegge for arbeidstakere, gjennom a sette
et fokus pa fleksibilitet og alternative arbeidsformer. En storsatsning for bedriften har
veert a ivareta de unge arbeidstakerne gjennom a tilby fleksible arbeidstidsordninger.
En ansatt kom med fglgende uttalelse under utdelingen: ” Na trenger en ikke lenger
a jobbe i Nordsjgen for a nyte godt av goder som lengre friperioder. Dette har fert il
gkt kvalitetstid med familien” Personaldirektaren i ASKO Rogaland sa fglgende om
arbeidet som har blitt gjort i perioden fra 2010 og frem mot 2025. "Vare
medarbeidere er var viktigste ressurs og det har dermed veert vesentlig a ivareta
denne ressursen. Dette har vi sgkt a gjere gjennom a vaere en sikker og fleksibel
arbeidsplass. Vi trodde ikke at robotene ville veere en del av fremtidsbildet i 2010 og
vi tror heller ikke at robotene vil veere en del av dette bildet i 2050. En viktig oppgave
vil dermed vaere a videreutvikle var personalpolitikk, slik at vi tar vare pa vare
medarbeidere, pa samme mate som vi ivaretar var familie og vare venner. | 2015
endret vi var personalpolitikk til et fokus pa livsfaseperspektivet hvor vi satte fokus
pa at ulike tidsaspekter ved et arbeidslgp krever spesielle tilpasninger. Dette er
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elementer vi stadig jobber med og siste utvikling i dette perspektivet er at vi i 2026
apner var egen ASKO barnehage. Her er det planlagt oppstart for 25 barn i alderen
2-6 ar’.

ASKO Rogaland har i perioden fra 2010 og frem til i dag hatt en enorm utvikling hvor
en har tatt stadig flere markedsandeler og spist seg inn i verdikjeden. Overtakelsen
av alle butikkene innenfor en ledende dagligvarekjede i 2020 farte til en stor
omsetningsgkning, noe som ogsa farte til at bemanningen ble vesentlig utvidet. En
har i perioden fra 2010 og frem il i dag utvidet og gatt fra & ha 160 ansatte til 300. Et
viktig element i denne rekrutteringen har veert den jevne ftilfarselen av
logistikkleerlinger.

"Ryktebgrsen” trakk ogsa frem at bedriften bidrar til en kompetanseheving i
samfunnet gjennom ASKO skolen hvor de ansatte far tilbud om a ta fagbrev og
diverse sertifikater som et kriterium for prisen. | 2025 har det sa langt blitt
uteksaminert 25 nye yrkessjafarer, fra ASKO skolen, pa landsbasis. Fire av disse
jobber i ASKO Rogaland. | tiden fremover vil det settes opp videreutdannelse
innenfor HMS og matsporing, da dette er elementer som krever et ytterligere fokus i
tiden fremover. ASKO skolen grep tak i denne utfordringen i 2015 som et resultat av
at Kyllingfarmen AS mistet lisensen i Norge som fglge av E. coli smitten som ikke
kunne spores. Det er i tillegg et uunngaelig valg a videreutvikle denne kompetansen
da bedriften har ambisjoner om a overta distribusjonen av fersk fisk i 2026.

Til slutt ble fokuset pa det eksterne miljget trukket frem som en sentral faktor i at
ASKO Rogaland ble valgt til "Arets forbilde”. Bedriften var allerede i 2010 klare med
hensynet il sin klimapolitikk. En overordnet malsetting var & veere klimangytrale
innen 2015. Fokuset pa miljg har vist seg bade i bruk av utstyr, men ogsa i den
interne avfallshandteringen. Den starste jobben ble gjort i 2015, da bedriften som
den farste i landet gikk over fra diesel til bioetanol pa alle biler, samt kryogen gass
pa alle kjgleaggregat. Videre har en siden overtakelsen av bryggeriene i 2020 jobbet
med a videreutvikle gjenvinningen av flasker i egen produksjon.

Administrerende direktar repliserte falgende pa spersmal om hva som var den
videre strategien frem mot 2050: ” Fremtidsbildet i 2050 vil veere et resultat av de
valg vi tar i dag. ASKO Rogaland skal i perioden frem mot 2050 aktivt sgke a forme
denne fremtiden ved & mobilisere ressurser internt og eksternt for & mate et tenkt
fremtidsbilde. Arbeidsmiljgutvalget har blitt en viktig strategisk partner i dette
arbeidet og s@rger for vi har utvidet perspektivet og at vi jevnlig ser i andre retninger
enn det skuta styrer mot.”

En kan ikke vite om en havner i det fremtidsbildet en lager, men en ser at metodene i
fremsynsledelse hjelper oss a tenke i alternative bilder, slik at var mentale og
organisatoriske beredskap gker. Pa denne maten kan vi fa til mer robuste beslutninger
om veiene som farer til fremtiden og om hvilke muligheter og trusler som eventuelt kan
ligge der. Det er ved hjelp av tankekraften en kan gjere nettopp dette. Forhapentligvis

har intervjusamlingene med arbeidsmiljeutvalget fert til en starre bevissthet rundt tid og
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kritiske veivalg, og dessuten om hvilke strategiske omrader en vellykket virksomhet ma
forholde seg til. En ser av avhandlingen at elementer som IA, omdgmme, kultur og
kompleksitet vil veere viktige elementer i det fremtidige organisasjonsfremsynet.
Tankekraft og forestillingsevne hos organisasjonsmedlemmenes vil vare avgjgrende i

dette fremsynet.
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Vedlegg
VEDLEGG 1 Organisasjonsprinsipper

ORGANISERING ASKO GENERELT - VARESTROMSMODELLEN SPESIELT
Bakgrunn for Varestrgmsmodellen

Frem til slutten av 90-tallet hadde vi gjennomgaende en tradisjonell, hierarkisk
organisasjonsform:

e en innkjgpssjef som kun tenkte KSG........... ikke TK (Totalkostnad inngdende
varestrgm)

e en driftsjef (lager og transport) som kun tenkte driftseffekt............ og ikke
brydde seg saerlig om kundene/service-nivaet

e en markedssjef som kun tenkte omsetning.......... og ikke hverken brutto
(hva vi fikk igjen av omsetningen) eller kostnader (solgte for 1 krone og
kostnaden ble 1,20...)

Seg i mellom var det baser, mye knuffing og lite konstruktivt samarbeide.
Direktgrene var for lite involverte i den daglige drift og sgrget derfor heller ikke for
at samarbeidet ble bedre.

Det var altsd et apenbart behov for en organisasjonsform med mer dynamikk og
konstruktivt samarbeide. Da hjelper det ikke & snakke om
samarbeide/samhandling/helhetsforstdelse, - organisasjonsmodellen ma legges opp
slik at det blir virkelighet av det.

Varestremsmodellen

Resultatet ble etableringen av en ny organisasjonsmodell som skulle veere
proesses-orientert/verdikjedeorganisert,- hvor det skulle veere mer kunde-
/leverandgrforhold internt og hvor de ansvarlige bade skulle ha inntekts- og
kostnadsansvar, og bade ansvar for effektiv drift og forngynde kunder/kvalitet
(balansegangen kostnader - service - kvalitet som skal sikre var
konkurransedyktighet p§ lang sikt).

Vi skilte videre tydelig pa stgttefunksjoner og varestrsmsfunksjoner.
Stgttefunksjonene har -som ordet sier - ett formal: stgtte varestremmen !

Varestrgmmen ble delt og skillet ble definert til plukkplass.

Inngdende varestrom skulle ledes av markeds-/logistikksjef (vi selger god logisitkk
og kvalitet) som

e bade har ansvaret for marked inn (leverandgrer) og marked ut (kunder)

e har ansvaret for inntektssiden og at vi far noe igjen av hver inntektskrone
(omsetning og brutto), samt inngdende kostnader til plukkplass (inngdende
transport, TK - totalkosntad inngdende varestrgm og driftseffekt inngdende
varestrgm)

e har ansvaret for a levere "on time" til plukkplass og med malsatt KSG og
kvalitet forgvrig

e 0g er premissgiver overfor varestrgm ut mht det som er ngdvendig for & fa
forngyde kunder (Atferdsavtalene)
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Utgdende varestrgm skulle ledes av distribusjonssjef som

e har ansvaret for effektiv plukkproduksjon og sammenstilling, optimalt
driftsbilde og ruteplaner

o servicekontoret (ordreflyt/utgdende transport)- dvs forngyde kunder
innenfor rammen av Atferdsavtalene - hver gang !

« distribusjonsansvar for alle varegrupper uansett utgdende varestrg m (feks
ogsa iskrem, frukt/grgnt osv)

Stgttefunksjoner i varestreamsmodellen

Generelt sett gnsker vi faerrest mulige funksjoner i stgtte/stab og flest mulige i
operativ linje.

Stgttefunksjoner i varestremmen skal enten organiseres under Varestrgm inn eller
Varestrgm ut. Det skal gjgres tydelig forskjell p& hva som er hhv. stgtte- og
linjeansvar

Eksempler:

e kvalitet: Kvalitet/kvalitetsbarometer er Markeds-/Logistikksjefs ansvar fordi
kvalitet er en av de viktigste produktene vi leverer til kundene. Dersom det
er en stgttefunksjon kvalitet (kvalitetsleder), skal denne ligge under ML-sjef

e instruktgr/rekruttering/oppleering: Dette er en stgttefunksjon alle
selskapene skal ha og skal vaere underlagt "stgrste bruker ", dvs
Distribusjonssjef

Ansvar i varestremsmodellen

I hht M3lstyrt ledelse, definerer vi ansvar gjennom resultattyper, ikke
stillingsbeskrivelser. Altsd hvilke resultattyper "har" de varestrgmsanvarlige. Se
ASKO-portalen/Organisasjon/" Resultattypehierarki". De overordnede resultattyper
og ansvarsforhold i den forbindelse, skal veere like i alle selskaper, de gvrige ma
selskapene selv beslutte ansvarsforholdene for - det viktigste er at ansvaret er klart
plassert/definert !

Myndighet kan delegeres, ikke ansvar.

Eksempler:

¢ om det ansettes en kvalitetsleder som fglger opp kvalitet, ligger det fulle og
hele ansvar fortsatt pa ML-sjef

e om det er en medarbeider som arbeider med HMS-spgrsmal, ligger det fulle
og hele ansvar fortsatt pa direkter

e instruktgren arbeider bla med rekrutteing og opplaering, men ansvaret ligger
fullt og helt pa de respektive funksjonsansvarlige i linjen

Avvik fra varestromsmodellen - og tilpasninger til den
Avvik fra varestrgmsmodellen skal vaere avtalt mellom ASKO-direktgr og TJ.

Selskapenes stgrrelse og kompleksitet er veldig forskjellig og dette kan tilsi lokale
tilpasninger. Ansvaret kan rett og slett bli for stort for de varestrgmsanvarlige og
kan tilsi at det bgr splittes opp, feks ved at Utgdende varestrgm splittes mellom
utgdende lager og utgdende transport.
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Forutsetninger for at modellen skal fungere godt

e at ASKO-direktgr er pa ballen, involverer seg i daglig drift og sgrger for
"smgreolje" .Evt konfliktshd ndtering- uenighet mellom
varestrgmsansvarlige er sundt/dynamisk sa fremt det skjer apent og at
direktgr/varestrgmsanvarlige er " enige om a vaere uenige"

e vi gnsker en organisasjon med dynamikk - derfor har vi bevisst lagt opp til
"skjeeringspunkter", dvs arenaer hvor ML- og distribusjonssjef skal mgtes
med ulike iinnfallsvinkler: et eksempel er at distribusjonssjef er ansvarlig
for at vi har optimale driftsbilder, dvs rammevilkar for var produksjon/vare
leveranser som minimaliserer var driftseffekt, samtidig som ML-sjef er
ansvarlig for forngyde kunder og kvalitet og er premissgiver overfor
distribusjonssjef for hva som skal til for & leve ut/levere dette. I disse
skjeeringspunktene ligger dynamikk hvor vi skal vae re uenige - og da er det
direktgrs ansvar & skjzere igjennom, dvs beslutte riktig balansegang mellom
krav til kostnader og krav til service

e at de varestrgmsansvarlige har god faglig ballast og lederkompetanse - ulike
profiler er sundt og vil utfylle hverandre

o de m3 "lokaliseres"/sitte neer hverandre og de ma igjen sitte/lokaliseres naer
den driften de er ansvarlige for (ikke i noen "administrasjonsavdeling....")

e det ma vaere klart hva som er premisser/hvem som er premissgiver, og hva
de skal levere til hverandre i det interne kunde-/leverandgrforholdet

@vrige organiasjonsprinsipper i ASKO-selskapene

i selskaper med storhusholdning/service (trippelselskaper) skal det vae re en
markedssjef som har ansvaret for inntektssiden (omsetning/brutto),
organisert pa linje med de varestrgmsansvarlige. Det vil bli en naermere
gjennomgang av dette ansvarsomradet, dvs i hvilken utstrekning
resultattypeansvaret ogsa skal omfatte logistikkforhold. Deretter vil
ansvarsomradet inkorpereres i Resultattypehierarkiet.
generelt: stgttefunksjoner underlagt direktgr skal ikke vae re
varestrgmslrelaterte og vi gnsker generelt sett fae rrest mulige
stgttefunksjoner - dvs flest mulig funksjoner lagt til linjen
personalansvar: dette ligger hos oss i linjen. Det personaladministrative
(Ignninger, kantine osv) anbefales lagt under gkonomisjef. Dvs ASKO-
selskapene skal ikke ha personalsjef som egen funksjon
gkonomisjef/evt controller: denne funksjonen skal alle selskapene
ha/underlagt direktgr og ha som primaerfunksjon: stgtte/pa driver for
varestrgmsfunksjonene
andre stgttefunksjoner underlagt direktgr: i stgrre prosjekter, feks
utbygging, kan dette veere relevant

Malstyrt ledelse
Forgvrig henviser vi til "Malstyrt ledelse", jfr ASKO-portalen.
2 avgjgrende prinsipper her er

1. ha tydelige/konkrete mal (hva/ndr/hvem) i alle sammenhenger hvor vi vil
oppnd noe (dvs dette er en del av den daglige ledelse)

2. uttrykke klare forventninger - forutsetningen for 8 gjgre hverandre gode
(som er det fundamentale i en hver ledelse/organisasjon), er at hver og en
av oss vet hva de andre forventer av oss - slik at vi kan levere det - dvs
gjere var kollega god !

©MH2011 127



VEDLEGG 2 ASKO SKOLEN
OM ASKO-SKOLEN

AS KO, ~

SKOLEN

Ambisjon for ASKO-skolen
ASKO-skolen utvikler vare medarbeidere til & bli de beste i var bransie.

ASKO-skolen skal veere et virkemiddel for a:

- Bygge en felles, klar forstaelse av selskapets mal, verdier og veivalg.

- Formidle kunnskap som har gyldighet over tid - som er kritisk for
selskapets fremtidige suksess.

- Bidra til at ASKO fortsatt oppleves som en attraktiv arbeidsgiver - giennom &
ivareta de medarbeiderne vi har og skape et godt omdgmme for a tiltrekke,
utvikle og beholde den ngdvendige arbeidskraft.
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VEDLEGG 3 INTERVJUGUIDE FOKUSGRUPPEINTERVJU 1

Fra: Margret Hagerup
Dato: 20.01.2011

Sak: Invitasjon til fokusgruppesamling

Formal: Gjennomfare et fokusgruppeintervju om utfordringer for ASKO i 2025

Sted: ASKO Rogaland, Skurve
Dato: 10.02.11 og 04.03.11
Tid: 0900-1030

Du inviteres herved til & delta i et fokusgruppeintervju om utfordringer for ASKO
Rogaland i 2025. Fokus vil ligge bade pa de valg organisasjonen har gjennomfert for a

oppgradere sin HMS-status og pa hvordan man kan arbeide for & forme en
konkurransekraftig virksomhet for de neste 10-15 arene.

Malsettingen er & gjgre ASKO Rogaland til en robust og levedyktig organisasjon som er i
stand til 8 mate de utfordringer som fremtiden kan gi.

Prosessen vil rent praktisk forega over to samlinger, som varer fra 90-120 minutter, med
tre ukers mellomrom. Sentralt i disse mgtene vil veere fem oppgitte temaer som fglger av
denne invitasjonens spgrsmal 1. Deltakerne vil veere medlemmene i AMU. Mgtene vil
avholdes som et gruppeinterviu med en gruppeleder som leder samlingen og en
observatgr.

Fokusgruppeintervjuet skal dekke fglgende fem hovedspgrsmal:

1. Under er det listet opp fem ulike innsatsomrader for virksomheten. Hva mener
dere er de viktigste oppgaveomradene for bedriften per dags dato?

a. Miljg
b. Logistikk
c. Kompetanse
d. IAipraksis
e. Ledelse
e Erdet andre omrader som i dag bgr med pa listen over viktige innsatsomrader?
2. Hva tror du vil veere viktige oppgaveomrader for bedriften i 2025?
e Vil det veere samme vektlegging av oppgaveomradene som i dag?
o Hvorfor/hvorfor ikke?

e Vil de kreve samme kompetanse og ressursinnsats som i dag?
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3. Diskuter viktige elementer innenfor hvert av omradene som vil vaere aktuelle i
2025 for ASKO Rogaland.

e Miljg — logistikk — kompetanse — IA - ledelse

4. Hvilke trekk ved omgivelsene (markeder, regler, globalisering, etc.) vil dere si vil
veere viktigst for den langsiktige tilpasningen hos ASKO Rogaland?

5. Pa hvilken mate vil ASKO Rogaland best kunne mgte interne og eksterne
utfordringer for en langsiktig tilpasning til situasjonen i 2025?

e Krever det en endring i strategi og arbeidsmate hos bedriften?

Diskusjonen vil bli nedskrevet og tatt opp pa band og vil sikres etter foreliggende
kriterier som fortrolig materiale. Det skal anvendes i mastergradsavhandlingen til
Margret Hagerup, og vil bli anonymisert og forelagt deltakerne fgr publisering.
Veileder i mastergradsstudiet i Endringsledelse er Professor Jan Erik Karlsen,
Universitetet i Stavanger.
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VEDLEGG 4 INTERVJUGUIDE FOKUSGRUPPEINTERVJU 2

Fokusgruppeintervju om utfordringer for ASKO i 2025
Sted: ASKO Rogaland, Skurve

Dato: 08.03.11

Tidspunkt: 0900-1030

Fokusgruppeintervjuet skal dekke fglgende fem hovedspgrsmal:

6. Hvilken plass har IA avtalen i bedriften i dag?
e Hva er fordelene med IA avtalen?
e Hva er utfordringene med IA avtalen?

7. Under er IA avtalen sine tre delmal listet opp. Hva mener dere er det viktigste
delmalet for bedriften per dags dato? Begrunn dette.

1) Sykefraveer
o Utarbeide mdl for sykefravaersarbeidet og sette resultatmdal for
sykefraveersutviklingen.
o Etablere etterpr@gvbare aktivitetsmal
2) Personer med redusert funksjonsevne
o Sette aktivitetsmal for oppfalgings- og tilretteleggingsarbeidet overfor egne
arbeidstakere med redusert arbeidsevne, for a forebygge overgang fra arbeid
til passive ytelser.
o Sette aktivitetsmal for hvordan virksomheten skal dpne for personer som NAV
har avklart og som har behov for utprgving av sin arbeids- og funksjonsevne i
det ordinaere arbeidsliv.
3) Avgangsalder
o Ha et livsfaseperspektiv som skal inngé som en del av virksomhetens
personalpolitikk og i det systematiske forebyggende arbeidet.
o Sette aktivitetsmdl for hvordan virksomheten kan stimulere eldre arbeidstakere
til a forlenge yrkeskarrieren.

e Hvilke av disse delmalene vil ha stgrst betydning i 20257?
o Hvorfor?
8. Hvordan vil sykefraveeret se ut for bedriften i 20257
e Vil det vaere samme type fravaersarsaker som i dag?
o Hvorfor/hvorfor ikke?
e Vil det kreve samme kompetanse og ressursinnsats som i dag?

9. Kompetanse ble trukket frem som sentralt pa sist fokusgruppeintervju. Hvilken
type kompetanse vil veere sentral i 2025?
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e Hvordan jobber en mot dette i dag?
o Hvem/hva er driverne?

e Hvordan vil dette arbeidet se ut i 2025?
o Hvem/hva vil veere driverne?

10. En yrkesaktiv person tilbringer rundt 34-40 ar i arbeidslivet. Hvilken rolle gnsker
bedriften a ha i denne perioden?

o Hvordan skal en beholde de ansatte en gnsker & bevare?

o Finnes det en langsiktig strategi med tanke pa karriereplanlegging
for kjerneomradene?

= Hva er fremtidsutsiktene til, eksempelvis en plukker, eller en
sjafgr, i bedriften?

Diskusjonen vil bli nedskrevet og tatt opp pa band og vil sikres etter foreliggende
kriterier som fortrolig materiale. Det skal anvendes i mastergradsavhandlingen til
Margret Hagerup, og vil bli anonymisert og forelagt deltakerne fgr publisering.
Veileder i mastergradsstudiet i Endringsledelse er Professor Jan Erik Karlsen,
Universitetet i Stavanger.
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