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Forord

Denne masteroppgaven er blitt til som del av en executive MBA pa Handelshggskolen ved
Universitetet i Stavanger. Oppgaven sorterer under fagomradet strategisk HRM, med overlapping
av fagomradene strategi og endringsledelse.

Undersgkelsen ble utfert pa Tine Meierier Jeeren i mars 2014, i en fase med store
utfordringer for bedriften. Fire gamle meierier og meierikulturer var slatt sammen til ett nytt, stort
og komplekst meieri. Siden meieriet har hatt hgyt fokus pa de teknologiske utfordringene, gnsket
jeg a se pa bedriftens ledelse av de menneskelige ressursene, hvordan HRM-politikken var designet
for a skape motivasjon, engasjement og sta-pa-vilje og hvordan ledelseskonseptet lean samsvarte
med HRM-politikken.

Jeg er imponert over hvor imgtekommende og hjelpsom ledelsen har vart med a
tilrettelegge for undersgkelsen, midt i en krevende og travel hverdag. Det gjelder ikke minst min
kontaktperson ved meieriet, personal- og administrasjonsleder Renate Trasavik. Mitt mgte med
informantene ble ogsa en svert positiv opplevelse! Takk for innblikket dere har gitt meg i *deres
meieri’ og i meieriproduksjonen! Det hadde veert spennende om oppgaven kunne kaste lys over
prosessene pa en mate som var nyttig ogsa for bedriften.

Faglig veileder fra Handelshggskolen pa Universitetet i Stavanger, har veert professor Aslaug
Mikkelsen. Du har veiledet med engasjement, tydelighet og tAlmodighet og latt meg ga ferst. Det
farte til en lang vandring — og en veldig lererik prosess! Takk!

Det faglig miljg pd EMBA-studiet med studenter fra sa mange bransjer, har ssmmen med
gode forelesere, utvidet min horisont, gitt inspirasjon og vaert morsomt a veere en del av! Takk ogsa
til dere hjelpsomme personer i administrasjonen (EVU)!

Til sist, takk til dere venner og familie som sa overbevisende alltid er med pa nye reiser! En
spesiell takk til Iril og Jarand for korrektur og synspunkter! Til Ivar for & hente meg ut av boblen!
Til Tone for alle samtalene rundt gode maltider! Til mine foreldre for deres varme engasjement! Til

Tora for den du var!

Mosby, oktober 2014



Sammendrag

Oppgaven analyserer hvordanTine Meieriet Jeeren har brukt HRM-politikk og lean-konsept i en
krevende igangsettingsfase av nytt meieri. Det nye meieriet ble planlagt for & erstatte fire mindre
meierier pa Jeeren. Anlegget skulle effektivisere produksjonen, spare energi og rasjonalisere
personalressursen. Omtrent 90 % av ansatte fra de gamle meieriene fulgte med over til det nye.
Undersgkelsen ble gjennomfart i mars 2014. Meieriet hadde da vart gjennom to ar med meget store
utfordringer. Pa bakgrunn av teoriperspektivene beste praksis HRM og beste tilpasning HRM,
analyserer studien hvordan bedriften har brukt HRM-politikk for a bedre resultatene og skape
motivasjon, engasjement og sta-pa-vilje. Pa bakgrunn av at bedriften er i gang med a implementere
lean-produksjon, har studien ogsa analysert i hvilken grad lean-konsept samsvarer med HRM-
politikken.

Funn viser at lean utfyller og komplementerer HRM-politikken. Mens HRM-systemet i
bedriften viser en individbasert og uformell organisering av bedriftens ressursgrunnlag, innfgrer
lean en systembasert organisering som trekker alle inn i kompetanseomradet og derved
kompenserer for en av HRM-systemets starste svakheter, at ikke alle blir deltakere i beslutninger og
kompetanseheving. HRM-politikken og lean integreres pa flere mater, men oppleves og erfares ogsa
som to parallelle systemer som viser motsetninger. Mens HRM-politikken har basis i ansattes
kompetanse og evne til bruk av selvstendig skjgnn, innfarer lean standardisering som et sentralt
element. En av oppgavens viktigste konklusjoner er at mens bedriften innarbeider en hgy grad av
forstaelse for lean-konsept, er det ikke i samme grad undersgkt hvilken innvirkning implementering
av lean har paA HRM-systemet.



Abstract

This study analyzes Tine Meieriet Jeeren and their use of HRM policy and lean production in a
challenging start-phase process of a new dairy. This dairy was planned to replace four smaller
existing dairies in this area. By using efficient production, this new dairy was expected to
rationalize and save human resources and energy in the future. Approximately 90 % of the
employees in the older dairies were transferred to the new dairy.

The investigation was conducted in March 2014. At that time, the dairy had faced continuous
challenges related to quality delivery for a period of two years. On the basis of the theoretical view
of ‘best practice HRM” and ‘best fit HRM’ the investigation has focused on the interaction between
lean production and the HRM policy. While findings have discovered an informal and individual
based HRM system, the lean system implements a system-wide way of organizing which invites all
the employees to participate in the competency area, and therefore compensates the weakness of the
existing HRM system. One of the most important results of the investigation obtained, is that
although the dairy has reached a great level of understanding of the lean concept, the understanding

of how lean effects the existing HRM system seems to be underestimated.
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1 Innledning

1.1 Oppgavens hensikt

Hensikten med oppgaven er & beskrive hvordan TM Jeaeren har brukt HRM- (human ressource
management) politikk og lean- konsept for & skape *engasjement, motivasjon og sta-pa vilje’ for &
mestre utfordringene og bedre resultatene i en krevende endringsfase. Som en del av dette beskrives
derfor ansattes opplevelse av og erfaring med HRM-praksiser og lean-konsept. HRM og lean holdes
opp mot de visjoner, strategier, malsettinger og uttrykte forventninger som meieriet har nedfelt i

sine dokumenter.

1.2 Bakgrunn

Tine Meieriet Jeeren (heretter TM Jeeren) ble prosjektert som et betydelig anlegg innen
naeringsmiddelindustri, i norsk malestokk. Anlegget skulle vaere innovativt med tanke pa energi,
miljg og erstatte de gamle anleggene pa Nerbg, Vikesa, Voll og Klepp. Det nye anlegget ble
prosjektert av Ramball og apnet i februar i 2012. Planen var at de gamle anleggene skulle fases ut i
takt med at det nye anlegget ble startet opp og fikk stabilisert produksjonen. Opp mot 90 % av de
ansatte i de gamle meieriene fikk tiloud om & fglge med over til det nye anlegget. TM Jeren ville
derfor ogsa bli en sammensmelting av fire forskjellige kulturer og produksjonsenheter.

Igangsetting av det nye produksjonsanlegget skulle vise seg & gi mange og langvarige
utfordringer. Listen over kritiske momenter og forbedringspunkter var stabilt lang helt fra
oppstarten og situasjonen ble tidvis beskrevet som dramatisk. Ogsa avisoverskrifter beskrev med
jevne mellomrom mye som gikk galt i igangsettingsfasen. I strategimeldingen for TM Jeeren av mai
2013, hvor nasituasjon, strategi og plan beskrives, star det falgende om hovedutfordring for &
lykkes: Tid, ressurser og smart jobbing er en forutsetning for & lykkes, men hardt og talmodig
arbeid vil uansett vaere ngdvendig. Den kanskije aller viktigste faktoren er & beholde engasjementet,
sta-pa-vilje og motivasjon ogsa i 2014.” (Strategidokument, mai 2013. Uthevet skrift i original
tekst. Sitert med tillatelse).
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1.3 Oppgavens progresjon

Oppgaven starter med & ga gjennom teorigrunnlaget som er valgt for a behandle problemstillingen.
Jeg har valgt to hovedretninger innen HRM som representerer ulike tradisjoner innen forskning og
praksis. Mens beste praksis HRM enkelt sagt har et universelt syn pa effekten av HRM-praksiser,
mener tilhengere av beste tilpasning at HRM-praksiser er avhengig av kontekst og situasjon.

| gjennomgangen av beste praksis HRM har jeg pa bakgrunn av forskning, valgt a ta
utgangspunkt i HRM-praksisene jobbsikkerhet, deltakelse i beslutninger, opplering og
kompetanseutvikling og prestasjonsincentiver. Jeg ser ogsé pa modellen *den svarte boksen’ som
representerer virkningsmekanismer for at praksisene skal fare til gode resultater.

Under beste tilpasning HRM gar jeg gjennom hva det innebarer at HRM-politikken tilpasses
bedriftens strategi, egenskaper og omgivelser. Under beste tilpasning HRM, har jeg ogsa valgt a se
pa det ressurshaserte synet og i tilknytning til dette, det kunnkapsbaserte synet.

Siden lean-konsept er en del av oppgavens problemstilling, gar jeg ogsa gjennom bakgrunn,
metodikk og hvilke samsvar forskning viser mellom lean-konsept og HRM-politikk. Jeg vil heretter
bruke kortformen ’lean’ og mener med det lean som et ledelses -konsept.

Teoridelen ender opp med & definere oppgavens forskningsspersmal. Oppgaven gjar deretter
rede for metodevalg. Dette inkluderer beskrivelse av casebedriften, hvilke utfordringer denne stod i
og bruken av lean i casebedriften. Deretter falger beskrivelse av prosjektdesign og
forskningsstrategi og datainnsamlingsmetode. Dessuten et kapittel om etikk, validitet og reliabilitet.

Deretter fglger hovedkapittelet hvor funn blir presentert sammen med diskusjon av empiri.
Alle underkapitler avsluttes med en delkonklusjon som til sammen danner grunnlag for den
avsluttende konklusjonen. Til sist i oppgaven felger faringer for videre forskning.

! Lean-produksjon betegner det som pé engelsk kalles *lean manufacturing’ og refererer til en produksjonsfilosofi

utviklet med basis i’Toyotamodellen’. Mer rundt brukes ogsé lean-tenkning. Se mer om dette i kapittel 2.3 om lean.
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2 Teori

Det sentrale fokus i oppgaven er a se pa hvordan TM Jeren har brukt HRM-politikk og lean-
konsept i en krevende igangsettingsfase av nytt meieri. Dette vil jeg se pa i lys av teoretiske
perspektiver i HRM som beste praksis HRM og beste tilpasning HRM og hvilke drivere til
motivasjon, engasjement og sta-pa-vilje, disse perspektivene gir. Pa bakgrunn av at TM Jaren har
valgt ledelseskonseptet lean, gjennomgas og dreftes dette i lys av HRM teori.

Motivasjon, engasjement og sta-pa-vilje er hentet fra strategidokumentet av mai 2013. Det
engelske ’commitment’ kan oversettes med engasjement og forpliktelse, eller engasjert forpliktelse.
I motivasjon og engasjert forpliktelse ligger utholdenhet og innsats, som kan dekke uttrykket ’sta-
pa-vilje’. Motivasjon defineres av Mitchell (1997) som den prosessen som skaper intensitet, retning
og evne til & holde ut i arbeidet mot et mal. Mowday, Steers og Porter (1979) knytter tre
dimensjoner til engasjert forpliktelse. Disse er for det farste gnske om a forbli medlem av
organisasjonen. For det andre handler det om en sterk tro pa og aksept av de verdiene og malene en
virksomhet har. For det tredje handler det om vilje til & gjgre en betraktelig innsats for
organisasjonen (Johansen & Mikkelsen, 2014, p. 41). Gjennom oppgaven vil disse spgrsmalene
veere underliggende i alle diskusjonene og blir forsgkt besvart i avslutningen. Innledningsvis vil jeg
opprette en forbindelse mellom HRM, strategi og endringsledelse.

2.2 HRM

HRM-faget eller personalledelse, har i lgpet av de siste tiarene utviklet seg mye. Guest (2001, p.
1096) sper retorisk hva HRM er, og nevner tre omrader: ’Is HRM a list of practices, a measure of
strategic fit or some sort of configuration of practices?” | gjennomgangen av HRM, vil
teorigrunnlaget for ’beste praksis’ og ’beste tilpasning’ reflektere nettopp disse perspektivene.

Det er de dype endringene i moderne arbeidsmarkeder med gkt kompleksitet, globalisering
og konkurranse, som har pavirket utviklingen av HRM-faget mot en tydeligere, mer helhetlig,
strategisk og mer integrert del av bedrifters ledelsesstruktur. Lawler (2005) beskriver HRM som en
sentral bidragsyter til bedriftens verditilbud og inntjening, kjernekompetanser og
organisasjonskapasiteter. | falge Lawler er de immaterielle verdiene et avgjgrende grunnlag for
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konkurransekraft, prestasjon og endring (2005, p. 166). Et sentralt utviklingstrekk for strategisk
HRM, er vektforskyvning fra et utenfra-og-inn-perspektiv til et innenfra-og-ut-perspektiv (Johansen
& Mikkelsen, 2014). | det farste iverksetter HRM et gitt strategiperspektiv, mens i det siste er HRM
en aktiv part i strategidannelsen. De menneskelige ressursene i form av kompetanse og ferdigheter,
blir derved sentrale drivere av strategi. Hvor HRM funksjonen er plassert i organisassjons-
strukturen, men ogsa hvilken relasjon og kommunikasjon denne er en del av, vil kunne fortelle om
HRM er del av en strategisk ledelse eller mer en tradisjonell HRM-funksjon i bedriften. Wit og
Meyer (2010, p. 169) beskriver dette som del av strukturer, prosesser og kulturer. Strukturer
beskriver de som & knytte oppgaver og mennesker sammen i mindre grupper. Prosesser refererer til
arrangementer, prosedyrer og rutiner for a kontrollere og koordinere de forskjellige oppgavene,
menneskene og enhetene innen organisasjonen. Kultur refererer til oppfatninger og atferdsmgnstre
som deles av organisasjonen. Organisasjonens medlemmer deltar i alle disse og omradene er
komponenter i nettopp et organisasjonssystem. Fokuset i oppgaven vil imidlertid vaere pa de
ansattes opplevelse av og erfaringer med HRM-politikken sett opp mot de valg bedriften har gjort
for & lgse sine utfordringer, altsa den aktive strategien. Strategi vil bli draftet mer inngaende under
kapittelet om beste tilpasning.

Laudal og Mikkelsen (2014, p. 30) definerer HRM som et sett av aktiviteter som, under
hensynstagen til tekniske og institusjonelle omgivelser har til formal a bidra til malrettede
prestasjoner for bade medarbeidere og institusjonen.” De samme forfatterne inkluderer ogsa
endringsledelse som en del av HRM. Endringsledelse kan ogsa veere en selvstendig del i en
forretningsmodell slik for eksempel Lawler (2005) gir. Han plasserer endringsledelse ved siden av
HRM-ledelse og organisasjonsdesign. | denne oppgaven velger jeg a falge Laudal og Mikkelsen
(2014) som regner endringsledelse som en integrert del av HRM.

2.2.1 Beste praksis HRM

Beste praksis HRM kjennetegnes ved et selektivt knippe av horisontalt integrerte HRM-praksiser
(Mikkelsen, 2014a). Hypotesen er at beste resultater oppnas ved full integrering. Det antas at jo
flere praksiser fra knipper som tas med, desto bedere prestasjoner kan en forvente
(komplementaritetshypotesen) (Godard, 2004). | definisjoner av beste praksis HRM er deltakelse i
beslutninger, kompetanseutvikling og prestasjonsincentiver, sentrale elementer for & oppna at
ansatte tar ansvar og gnsker a gjgre dette (Takeuchi, Chen, & Lepak, 2009). Jeg har valgt & sentrere
undersgkelsen omkring HRM-praksiser rundt disse elementene. Flere forskere har laget lister over

beste praksiser, som Pfeffer (1994) og Huselid (1995) . Av disse vil jeg serlig se pa jobbsikkerhet
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fordi trygghet av mange forskere (Pfeffer, 1998) regnes som et grunnlag for utvikling og utfoldelse.
Sammen med kompetanseutvikling vil jeg ogsa se pa intern oppleering. HRM-praksiser som
informasjonsdeling, sma forskjeller i bedriften, relativt haye lgnninger, tilbakemelding og
problemlgsingsgrupper vil bli bergrt i undersgkelsen, men vil ikke veere like stor del av den sentrale
diskusjonen.

Det kan gi litt mer oversikt og grep om formalet med HRM-praksiser hvis en kjenner hva de
var tenkt & drive frem og utvikle. "High commitment’-tradisjonen (Walton, 1999) la vekt pa a
utvikle ansattes ansvar og forpliktende engasjement for et felles mal. Middelet var en
ansettelsespraksis som skulle motivere, involvere, utvikle og beholde ansatte gjennom seleksjon og
trening, tilbakemelding pa atferd, kriterier for avansement, betinget lgnnssystem, bonuser, jobb
sikkerhet, lannsbetingeler over snittet i markedet, klagesystemer med flere. I *high involvement’-
tradisjonen, hvor forventningsteori (Vroom, 1964) spiller en stor rolle, gnsket man a stimulere
medarbeidere til & involvere seg, a ta del i beslutninger og til medvirkning. Dette resulterte i
praksiser som kompetanseutvikling, teamarbeid, jobbrotasjon, kvalitetssirkler og problem-
lasningsgrupper (Godard, 2004, p. 351; Mikkelsen, 2014a). Etter hvert lgp disse to linjene sammen
til "High Performance Work System’ som skulle bidra til eksellente prestasjoner uavhengig av
kultur og kontekst, pa norsk ’topp prestasjons paradigmet’. I oppgaven vil jeg bruke forkortelsen
HPWS. Med begrunnelse i teori ovenfor, vil jeg altsa det falgende ga gjennom HRM-praksisene
deltakelse i beslutninger, kompetanseutvikling, prestasjonsincentiver samt jobbsikkerhet.

2.2.1.1 Deltakelse i beslutninger

| beste praksis ses deltakelse pa som en driver for godt organisasjonsklima, involvering,
engasjement og forpliktelse (Mikkelsen, 2014a). Deltakelse er delelement i mye forskning, med gkt
kontroll over egen arbeidssituasjon, trivsel og indre belgnning som resultat (Appelbaum, 2000).

Kalleberg, Nesheim og Olsen (2009) oppsummerer deltakelse innenfor beste praksis i tre
punkter. For det farste ma ansatte oppleve autonomi i forhold til spesifikke arbeidsoppgaver. Det
innebaerer mulighet for bruk av skjgnn og initiativ. For det andre ma ansatte ha mulighet til &
konsultere ledere nar det gjelder arbeidsoppgavene og videre om organisatoriske rammebetingelser.
For det tredje handler det om a veere deltakere i en type team og da sarlig selvregulerte team.

Bruk av team star helt sentralt nar det handler om deltakelse. Kalleberg et al. (2009) skriver at
bade autonomi og mulighet til & bruke skjegnn, kommer som resultat av deltakelse i team. | team har
dessuten medlemmene ikke bare ansvar for oppgaver og mal, men ogsa for gruppens sosiale behov,
for selvledelse og for gruppedynamikken (Mikkelsen, 2014b, p. 122). Team og arbeidsgruppe

brukes ofte om hverandre. En vanlig definisjon pa team innbefatter et mindre antall mennesker med

15



komplementere ferdigheter som er enige om hensikt, prestasjonsmal og tilnerming, og som holder
hverandre gjensidig ansvarlige for dette (Katzenbach, 1993; Mikkelsen, 2014b, p. 122). Til forskjell
fra team, kan en arbeidsgruppe defineres som “en samling pa to eller flere mennesker som treffes
regelmessig for & oppna et felles mal” (Mikkelsen, 2014b, p. 122). | nordisk sammenheng har
tradisjonene fra den sosiotekniske skolen (STS)? hatt stor innflytelse p& tenkningen om deltakelse
og samhandling i team. Denne tradisjonen vektla selvregulerte team hvor ogsa ansattes velvaere og
utvikling var delelement. Jeg vil trekke en sammenligning mellom team i denne forstaelsesrammen
og team i leantenkningen, under kapittelet om lean.

Et annet aspekt ved nordisk arbeidsliv, er den sentrale plass trepartssamarbeidet har og den
betydning deltakelse har i denne sammenheng, noe NOU rapporten medvirkning og
medbestemmelsen redegjer for (NOU 2010:1). Dette bergrer ogsa betydningen av kontekst i beste
praksis. Flere forskere som bl.a. Boselie et al. (2001), har brakt inn dette perspektivet og har
utfordret det universalistiske synet, det vil si at HRM-praksiser skulle gjelde uavhengig av tid og
sted. Disse forskerne mener at innarbeidede regler og kultur i arbeidslivet, er noe annet enn beste
praksis som resultat av strategiske valg. De viser bl.a. til nordiske arbeidsmarkeder, hvor deltakelse

og medvirkning er innarbeidet som demokratiske verdier og inngar i spillereglene for arbeidslivet.

Oppsummering: Deltakelse ses i et beste praksis-perspektiv pa som en driver til involvering,
engasjement og til & skape et godt klima. Forventede resultater er i tillegg trivsel og indre
belgnning. Spesifikt handler deltakelse om autonomi og skjenn, mulighet for & konsultere ledere og
deltakelse i team. Selvregulering og bruk av skjgnn er elementer som vektlegges i et beste praksis
perspektiv. | en nordisk kontekst hvor medvirkning har vert sentralt, er det ogsa et spgrsmal om
beste praksis er en del av arbeidslivspraksis eller et resultat av strategisk valg.

2.2.1.2 Oppleering og investering i kompetanseutvikling

Opplearing og investering i kompetanseutvikling er delelementer av high commitment- tradisjonen.
Det er i denne tenkningen ikke bare spgrsmal om a finne de mest egnede medarbeiderne, men ogsa
a utvikle dem, skape motivasjon, engasjement, forpliktelse og sikre at de med gnsket kompetanse

og tilpasning, blir i bedriften. Dette er elementer som ogsa inngar i AMO-modellen. Gjennom ulike

arsakskjeder ser forskere pa sammenhenger mellom praksiser, intensjon, opplevelse og persepsjon,

2 Den sosiotekniske skolen vokste frem pa grunnlag av forsgk initiert av norsk arbeidsgiver og arbeidstaker-
organisasjoner pa 60 tallet pa og videreutviklet av forskere som Thorsrud og Emery pa 70 tallet. Et seertrekk er
distinksjon mellom det sosiale og det tekniske systemet. Vektlagt ble ogsa psykologiske aspekter ved jobbsituasjonen,
som behov for innhold og variasjon, laring og selvledelse (autonomi) (Kalleberg et al., 2009).
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holdninger, faktisk atferd og prestasjoner (Mikkelsen, 2014a). Guest (2001, p. 1093) bruker en
betegnelse som new economics of personell’. I dette handler det om & stimulere holdninger,
kvaliteter og ferdigheter slik at det skapes fleksibilitet og integrasjon. Guest sier samme sted at dette
er serlig relevant i hgyteknologiske bedrifter, hvor det vil veere starre vilje til & investere i ansatte,
fordi en da far mer utbytte av kostbare, teknologiske og organisatoriske investeringer.

Ifelge O’Reilly og Pfeffer (2000), er investering og trening av ansatte én av de tre viktigste
suksessfaktorene for en bedrift. De ser pa dette som ledelse av verdier og kultur, og skiller det fra en
holdning hvor ledelse handler om & fa ansatte til & tilpasse seg en gitt bedriftsstrategi. De ansatte er

ikke noe bedriften disponerer over, men er del av bedriftens verdisett.

Oppsummering: Opplering og kompetanseutvikling handler om a sikre at de med kompetanse og
tilpasning, blir i bedriften. | dette ligger tilbud om Karriereutvikling, stimulering av affektive og
kognitive holdninger, kvaliteter og ferdigheter til a skape fleksibilitet og integrasjon. Dette er serlig
relevant for hgyteknologiske bedrifter. Hvordan ansatte oppfatter HRM-praksiser, er viktig for de
holdningene som de danner og dermed for motivasjon, gnske om a bidra til bedriften og faktisk a

gjare det.

2.2.1.3 Prestasjonsincentiver

Det sentrale sparsmalet her er om kollektive betalingsincentiver er egnet til & motivere til
engasjement og ekstraordinzr innsats for & oppna bedre resultater og hvilke forutsetninger som
gjelder for dette.

Prestasjonsincentiver er element i det starre feltet prestasjonsledelse, og innebarer at ansatte
far del i utvikling, kompetanseheving, tilbakemelding og belgnning (Mikkelsen, 2014a). Belgnning
bygger pa en forutsetning om klare og definerte mal. Ogsa tilbakemelding, som kan knyttes nert til
belgnning, avhenger av at malene er spesifikke og hagye. En mye brukt definisjon pa slike mal, er at
de er SMARTE (Locke & Latham, 2002). | dette ligger at malene ma veere spesifikke, malbare,
ansporende, realistiske, tidsrelaterte og enkle. Malene ma altsa angi gnskede resutater, kvantifiseres,
foles utfordrende, vaere mulige a na, ha definert tidsramme og vaere formulert slik at de er enkle & na
(Mikkelsen, 2014a).

Prestasjonsbasert lgnn er en sentral beste praksis innenfor high-commitment-tradisjonen.
Begrunnelsen er at de som bidrar mest til bedriftens fortjeneste, ogsa skal fa mest igjen. 1 tillegg
skal lannssystemet motivere til 4 yte ekstra og fa frem hgyere prestasjoner enn om det ikke var slike
incentiver. Ifalge Mikkelsen (2014a) er prestasjonsbasert lgnn nettopp et middel for a fa frem

ansattes engasjement, forpliktelse, ekstraordinzre innsats og gode resultater. Systemet kan veere a
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belgnne i forhold til prestasjon over tid eller det kan vare et system hvor alle far mer lgnn enn i
sammenlignbare bedrifter og bransjer. En kan ogsa skille pa en annen mate, nemlig mellom lgnn for
a na et bestemt mal og lgnn for vurdering av bestemte egenskaper, som for eksempel problemlgsing,
palitelighet, initiativ og samarbeid. Ifalge Storey & Sisson (2005), er begge disse to matene a
belgnne pa i vekst i neringslivet.

En bonus er en overskuddsdeling hvor effekten forventes a veere at ansatte vil jobbe hardere
0g smartere, ta bedre beslutninger og at bedriften vil tiltrekke seg bedre kandidater og beholde de
beste medarbeiderne (Bragelien, 2005, p. 28). | denne oppgaven er det seerlig indirekte og kollektive
incentivordninger som er i fokus. Disse designes for & gke ansattes lojalitet og pavirke kulturen for
a gi mer eierskap til bedriften. Slik kan en ogsa stimulere til gkt samarbeid og effektivitet i
bedriften. Kruse, Freeman og Blasi (2010) viser at kollektiv belgnning kan fare til stabilitet i
arbeidsstyrken og gkt motivasjon til a jobbe hardere og mer effektivt. De viser ogsa at kollektiv
belgnning gker ansattes trygghet og eierskap til jobben. Bedrifter som har gode incentivordninger,
far gjerne ansatte med sterk eierskapsfglelse og som er mer engasjerte enn i bedrifter med mindre
incentivordninger. Bedrifter med en god HRM-politikk hvor man legger til rette for de ansatte, hvor
ansatte blir delaktige i beslutninger som angar egen arbeidssituasjon og hvor det er godt samarbeid
mellom ledere og ansatte, vil dra nytte av kollektive incentivordninger.

Hvordan vurderes sa virkningen av prestasjonsbasert lann? Storey & Sisson (2005) er ikke
serlig optimistiske. De mener incentivet i de fleste tilfeller er for lavt eller har liten virkning. Den
viktigste arsaken er at forbindelsen mellom prestasjon og belgnning ofte oppleves som fjern. Et
absolutt vilkar for at det skal fungere, er at ansatte opplever ordningen som rettferdig (O'Reilly &
Pfeffer, 2000; Storey & Sisson, 2005). Andre negative virkninger ved kollektive og indirekte
incentiver, kan veere at den ytre motivasjonsfaktoren kommer i konflikt med og fortrenger indre
motivasjon (Weibel, Rost, & Osterloh, 2010).

Ogsa relativt hgye lgnner og mindre forskjeller innad i bedriften, er beste praksiser som star i
nar sammenheng med prestasjonslenn. O’Reilly & Pfeffer (2000) stgtter en lgsning hvor
medarbeidere far konkurransedyktig lgnn som oppleves rettferdig (Mikkelsen, 2014a).

Oppsummering: Prestasjonsbasert ledelse med lgnnsincentiver handler om & skape motivasjon til a
yte ekstraordiner innsats. De viktigste forutsetningene er at incentivene oppleves som rettferdige og
at de bygger pa SMARTE mal. Indirekte og kollektive incentiver kan gi lojalitet, eierskap og
engasjement. Slike incentiver har sammenheng med ansattes trygghet, tilrettelagt HRM-politikk,
delaktighet og godt samarbeidsklima. Relativt hgye lgnner og sma forskjeller inngar i beste praksis-
HRM.
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2.2.1.4 Jobbsikkerhet

Det sentrale sparsmalet er om jobbsikkerhet farer til anske om yte til arbeidsgiver og hvilke
mekanismer som henger sammen med trygghet. Dette ses i sammenheng med karriereutvikling.
Mikkelsen (2014a, p. 2) bruker ’ansettelsestrygghet’ og definerer det som “frihet fra
bekymring for & miste jobben”. I et konjunkturavhengig arbeidsmarked er jobbsikkerhet et gode
som kan gi vilje til 4 yte tilbake til arbeidsgiver. Denne gjensidigheten kan defineres som del av den
psykologiske kontrakten (Rousseau, 1995) mellom arbeidsgiver og arbeidstaker. Dette er uformelle
forventninger som ligger i ansettelseskontrakten og kan knyttes til opplevelse av rettferdighet,
a@rlighet, sikkerhet, anerkjennelse og muligheter for maloppnaelse. Etter tidr med gkt vilje til
nedbemmaning og gkt usikkerhet om arbeidsplasser, har forskere (J. Pfeffer, 1998) stilt spgrsmal
ved hva dette gjgr med denne grunnleggende gjensidigheten og at nivaet eller graden av tillit i
forholdet mellom arbeidsgiver og arbeidstaker, i liten grad har fatt oppmerksomhet. Ye, Cardon
&Rivera (2012) fokuserer spesielt pa trygghet nar det gjelder karriereutvikling. Jo klarere
forventningene til partene er, desto starre mulighet er det for a utvikle ferdigheter, erfaring og
kompetanse for fremtidig karriereutvikling, bade innenfor egen bedrift og utenfor. Pfeffer (1998)
regner jobbsikkerhet som en grunnleggende forutsetning for alle andre HRM-praksiser. Han
viderefarer premisset ytterligere og mener at jobbsikkerhet er en forutsetning for at arbeidsgiver
skal kunne forvente engasjement og forpliktelse fra ansatte. Arbeidsgiver ma klare a gi trygghet til

ansatte for kontinuitet og fremtidig karriere.

Oppsummering: Jobbsikkerhet regnes som grunnleggende ogsa for andre HRM-praksiser og for
forventning om engasjement og forpliktelse fra ansatte. Jobbsikkerhet er del av en gjensidighet
mellom arbeidstaker og arbeidsgiver og kan ses pa som del av den psykologiske kontrakten.
Trygghet nar det gjelder karriereutvikling og forventninger omkring dette, er ogsa med a danne

grunnlag for utvikling av ansattes kompetanse.

2.2.1.5 Den svarte boksen

Den svarte boksen er kommet inn som del av en modell som beskriver ikke bare hvilke HRM-
praksiser som virker, men forhold og mekanismer som danner forutsetninger for at praksisene skal
virke. Den inneholder altsa ulike virkningsmekanismer eller medierende faktorer. Mikkelsen
(20144, p. 124) regner opp seks av disse: Medarbeideres oppfatninger av og erfaringer med HRM-
praksis, medarbeideres engasjement og forpliktelse overfor virksomheten, arbeidsklima, en stor ide,
linjeledelse og ansattes evner, motivasjon og mulighet (AMO). | gjennomgangen av disse

elementene, vil jeg sarlig vektlegge ansattes opplevelse og erfaring med HRM, ansattes AMO,
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klima og linjelederens betydning. Disse elementene henger ogsa ofte sammen og forsterker
hverandre.

De langt fleste av undersgkelsene pa virkningsmekanismer, har handlet om ansattes
oppfatninger og erfaringer med HRM (Boselie, Dietz, & Boon, 2005). Dette viser seg a ha neer
sammenheng med opplevelse av den psykologiske kontrakten mellom arbeidsgiver og ansatt
(Ostroff & Bowen, 2000). Mikkelsen viser pa bakgrunn av Purcell og Hutchinson (2007) hvordan
en arsakskjede som starter med en intendert praksis, kan fa helt ulike resultater i enheten. Dette
avhenger av variabler som den faktiske utformingen, hvordan de ansatte oppfattet denne, hvordan
dette pavirket deres holdninger — og til sist deres atferd. Oppfatningen av HRM-praksis viser seg
altsa & veere sentral.

AMO-modellen er sentral i den svarte boksen. Den sier at HRM-praksisen virker ”nar de
ansatte har evner til & gjere jobben bra, nar de er motivert for a gjare jobben, og nar de gis
muligheter i jobben til & bruke sine evner og sin motivasjon” (Mikkelsen, 2014a, p. 126).

Macky og Boxall (2007) har ogsa utgangspunkt i AMO-teori og ser i en undersgkelse sarlig pa
faktorene jobb tilfredshet, engasjement og tillit. Med referanse til *prestasjonsligningen’ (Guest,
2011), sier de at en bedrifts prestasjoner kommer ved & utvikle ansattes evne til selvstendig kritisk
skjgnn og ved a gi ansatte mulighet til & bruke sine kunnskaper, ferdigheter og evner (KSA) fullt ut.
De ser pa tillit mellom ansatte og ledelse som avgjerende for om de ansatte far lyst til & engasjere
seg for bedriften (affective commitment). Derav viderefarer de ligningen ved a si at i en bedrift med
jobbtilfredshet, tillit og ansatte med lyst til & engasjere seg, vil bedriften oppleve at de ansatte viser
dette i handling (behavioral commitment) (Macky & Boxall, 2007, p. 543). Kapabilitet og evne til
kritisk skjenn, er her avgjerende individuelle egenskaper.

En annen faktor som ogsa pavirker ansattes oppfatninger og erfaringer med HRM, er
organisasjonens klima (Mikkelsen, 2014a). Jeg har her serlig sett pa klima som del av teorier om
HRM-styrke (Bowen & Ostroff, 2004). Klima betegnes her som avgjgrende i en organisasjon,
forstatt som formell og uformell politikk, praksiser og prosedyrer. De fokuserer pa sentrale trekk
ved organisasjonen som deles av de ansatte og som til sammen skaper dennes styrke. HRM-
praksiser er her innholdet som bidrar til at organisasjonen nar sine mal. Konsepter i denne modellen
er tydelighet, konsistens og konsensus. Det vil fare for langt & ga inn pa hver enkelt av disse
kriteriene. Sentralt er at linjelederne ses pa som sentrale i a fronte bedriftens visjon, skape
legitimitet, troverdighet og formidle et konsistent budskap. En svak HRM-situasjon med utydelighet
og manglende konsistens vil svekke troverdigheten og fare til at ansatte selv skaper sin

tolkningsramme. HR-systemet vil skape uro, darlig klima, subkulturer og darligere prestasjoner.
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Motsatt vil en organisasjon med fokus pa fleksibilitet og forandring, utvikle styrke (Mikkelsen,
2014a, p. 26).

Oppsummering: De ansattes opplevelse og erfaring med HRM-praksis, er sentralt i denne modellen.
AMO-teori og klima innvirker pa prosessen i arsakskjeden, som til sist skal gi engasjement og
resultat for bedriften. Et annet element er den psykologiske kontrakten opprettholdes. Ansattes
AMO-teori kobler kapabilitet (KSA) og mulighet til & bruke kritisk skjgnn sammen med jobb
tilfredshet, engasjement og tillit. Der dette er til stede, vil ansatte bade fa lyst til & engasjere seg og
faktisk gjere det. HRM-styrke betegner et organisasjonsklima som preges av tydelighet, konsistens

og konsensus. Linjeleder ses i denne sammenheng pa som avgjarende viktig.

2.2.1.6 Kritikk av beste praksis HRM

Essensen i kritikken mot beste praksis er sarlig knyttet til usikkerhet rundt hva som egentlig males
og at graden av gkt prestasjon kan se ut til & veere diskutabel. Godard (2004) argumenterer for at det
i mange tilfeller med stor sannsynlighet er positiv effekt av HPWS, men at denne effekten
overvurderes og at en samtidig undervurderer kostnadene. Han viser til betydningsfulle forskjeller i
landenes arbeidslivskultur, noe ogsa Mikkelsen argumenterer for (Mikkelsen, 2014a). Europeisk
arbeidsliv og i seerdeleshet Nordens, har en helt annen tradisjon for kooperasjon mellom
myndigheter, arbeidsgivere og fagforeninger med utbygd lovverk og rammeavtaler, enn det mer
liberalistisk orienterte Nord-Amerikanske markedet har. Et hovedelement i kritikken til Godard
(2004) er argumentet om at det finnes en grunnleggende interessekonflikt mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker (overordnet og underordnet). Denne har rot i mistillit og reservasjon mot forpliktelse
og innebaerer at HPWS programmer er sarbare fordi ledere alltid vil tendere mot beslutninger som
kommer i strid med den psykologiske kontrakten som samarbeid bygger pa. Et annet forhold er
mekanismer som ser ut til & intensivere arbeidet og at kostnadene ved team og involvering, vil fare
til gkt prestasjonspress og stress. Siden tillit delvis er bygd inn i de kooperative markedene i
Europa, konkluderer Godard med at HPWS i disse markedene vil ha svakere begrunnelse. Nar det
gjelder praksiser som klageadgang, informasjonsdeling, gruppearbeid og praksiser med statte i
fagforeningene, mener han at HPWS neppe gir bedre effekt, kanskje heller negativ (Godard, 2004,
p. 371).

2.2.2 Beste tilpasning HRM

Beste tilpasning HRM inneholder en kritikk av tanken om universelle praksiser. Teoretikerne i

denne tradisjonen papeker at om et knippe HRM-praksiser tilsynelatende gir gode prestasjoner i én
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bedrift og i én kontekst, er det hgyst usikkert om disse vil gi samme positive resultat om de
overfgres til en annen bedrift og en annen kontekst (Macky & Boxall, 2007).

| beste tilpasning ses de menneskelige ressursene (AMO) pa som selve premisset og
drivkraften i utforming av bedriftens strategi. HRM-praksiser er de virkemidler bedriften velger for
a na sine prestasjonsmal (Johansen & Mikkelsen, 2014). Man tenker tilpasning gjennom to akser, en
vertikal og en horisontal. Vertikal tilpasning handler om tilpasning til bedriftens strategiske ledd og
er en understrekning av det strategiske elementets betydning i HRM. | dette spiller bedriftens
omgivelser og egenskaper en vesentlig rolle. Horisontal tilpasning sikter til valg og sammensetning
av HRM-praksiser i bedriften pa en slik mate at det skapes synergi mellom de ulike praksisene
(Johansen & Mikkelsen, 2014). Denne inndelingen samsvarer med Delery og Doty (1996). De
opererer mellom tre perspektiver innenfor SHRM. I tillegg til det universalistiske synet som vi har
beskrevet under beste praksis HRM, skiller de mellom et situasjonsbetinget perspektiv
(contingency) og et perspektiv som fokuserer pa konfigurasjon av HRM-praksiser. Det
situasjonsbestemte perspektivet gar ut fra at forholdet mellom bedriftens prestasjoner og HRM,
avhenger av strategi. | konfigurasjonsperspektivet avhenger gkte prestasjoner av en riktig
sammensetning og konfigurasjon av HRM-praksiser.

Et syn som ofte diskuteres i beste tilpasning, er det ressursbaserte perspektivet (Barney,
1991), som viser koblingen mellom HRM og strategi. Dette teorigrunnlaget viser ogsa vekt-
forskyvning fra et utenfra-og-inn-perspektiv pa strategi, til et innenfra-og-ut-perspektiv. I dette
synet blir bedriftens egne ressurser utgangspunktet for utforming av strategi (Ulrich, 1998).

Jeg har pa denne bakgrunn valgt & bruke to innfallsvinkler til teori om beste tilpasning HRM.
Jeg vil farst se pa hvilken betydningen strategi, egenskaper og omgivelser har for HRM-systemet.
Jeg vil i denne delen se pa forskningshidrag som ser pa hvordan bedrifter med ulike strategiske
profiler tilrettelegger HRM-systemet. Dernest vil jeg ga grundigere inn pa det ressursbaserte
perspektivet, fordi dette perspektivet tar utgangspunkt i bedriftens interne ressurser som grunnlag
for samspill mellom strategi og HRM. Sammen med dette, vil jeg ogsa se pa et element i det

kunnskapsbaserte synet.

2.2.2.1 HRM-systemet i samspill med strategi, omgivelser og egenskaper

I beste tilpasning HRM har situasjon og kontekst avgjgrende betydning for utforming av strategi og
HRM-politikk. Forhold som bedriftens starrelse, livssyklusfase, hva som kjennetegner markedet og
produktene, interessenters innflytelse, nettverk o.a., har i denne sammenhengen betydning for valg
og sammensetning av HRM-praksiser. HRM-systemet ses i et samspill med bedriftens strategi,

bedriftens egenskaper og dens omgivelser (Delery & Doty, 1996).
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Det er mange innfallsvinkler til strategifeltet og flere forskere og praktikere unnlater a gi en
samlende definisjon av strategi (De Wit & Meyer, 2010). Noen grunnleggende perspektiver kan
imidlertid danne en bakgrunn for den videre fremstillingen. | strategidannelse skiller en mellom
planlagt strategi og den strategien som blir til underveis. Strategidannelsen som blir til underveis,
kan veere overveiet (deliberated) eller fremvoksende uten stor grad av kontroll og styring
(emergent) (De Wit & Meyer, 2010, p. 116) De Wit & Meyer knytter flere sett av muligheter til en
strategi som blir til underveis. Den gir apenhet for det ukjente og uforutsigbare, fleksibilitet i
forhold til alternative strategier, leering ved a preve og trekke erfaringer av valg, entreprengrskap
ved & gi ansatte muligheter til & prave ut tankemodeller, og sideveis statte i ulike deler av
organisasjonen hvor ting ikke er gitt og fastlagt.

Et perspektiv som ligger til grunn for forskningsmodellene denne oppgave baserer seg pa, er
bedrifters vektlegging av ulike nivaer i forretningssystemet (De Wit & Meyer, 2010, p. 237). Noen
bedrifter vil farst og fremst ta utgangspunkt i ressursbasen, andre i aktivitetssystemet og andre igjen
I produkttilbudet. Ressursbasen handler om ressursene bedriften besitter, mens aktivitetssystemet
handler om maten bedriften bruker ressursene pa. Produkttilbudet er verdien bedriften tilbyr i mate
med markedet. Strategi handler om alle disse nivaene og vi skal na se pa hvordan dette anvendes av
forskere.

Delery & Doty (1996, p. 809) viser hvordan ulike HRM-praksiser far forskjellig vekt og
resultat i bedrifter som opererer tett pa markedet og i bedrifter som er mer avhengig av og fokusert
pa interne ressurser. De viser at et system som opererer tett pa markedet, i stgrre grad vil hente
medarbeidere utenfra, ha mindre grad av karriereveier, formelle trenings-programmer, ha feerre
sosiale tiltak, resultatbasert lgnn, tilbakemeldingssystem basert pa kvantitet og lav grad av
jobbsikkerhet. I den andre enden vil et system som fokuserer pa interne ressurser, tendere mot a
rekruttere folk internt, tilrettelegge for karriereveier, gjagre utstrakt bruk av trening og opplering,
bruke ressurser pa sosiale aktiviteter, gi tilbakemelding pa grunnlag av atferd og grad av utvikling
og tilby hgy grad av jobbsikkerhet.

Tilsvarende viser Johansen og Mikkelsen (2014) hvordan bedrifter som konkurrerer pa pris,
innovasjon og pa kvalitet, har ulike forutsetninger for valg av HRM-praksiser. En bedrift som farst
og fremst konkurrerer pa kvalitet og innovasjon, vil forholde seg annerledes enn en bedrift som
seerlig konkurrerer pa pris. Det kan vise seg i bedriftens villighet til & investere i kompetanse,
opplaringstiltak og tiltak for a beholde arbeidskraften pa lengre sikt. Teorigrunnlaget baserer seg i
stor grad pa Porter (1985, 1996) og hans modell om ’generic competitive strategies’. Schuler og
Jackson (1987) har pa grunnlag av dette, arbeidet videre med disse tre ulike konkurransestrategiene

og jeg vil se pa to av disse. For oversiktens skyld, viser jeg de ulike karakteristika i tabell 1.

23



Innovative bedrifter Kvalitetsorienterte bedrifter

Rolleatferd Kreativ. Innovativ. Fleksibel nar Handterer repetetive og

det gjelder endring. Toleranse for | forutsigbare oppgaver. Har langt
risiko og uvisshet. Selvstendig og | tidspersspektiv.

uavhengig. Faste jobbeskrivelser. Fokus pa
kvalitet og prosess. Lav aksept for
risiko. Forpliktelse pa
organisasjonens mal.

Jobbsikkerhet Relativt lav grad. Hay grad.

Deltakelse Tett samarbeid mellom grupper. Klar vekt pa deltakelse i
beslutninger.

Oppleering, Gruppebasert evaluering, leering pa | Tett-pa individ- og gruppebaserte

kompetanseutvikling, | kryss. tilbakemeldinger. Omfattende

tilbakemelding og trening og oppleering.

karriereveier

Prestasjonsincentiver | Prestasjonslgnn. Likhet.

Tabell 1: Karakterestika innovative og kvalitetsorienterte bedrifter

Delery og Doty (1996) bygget pa teorigrunnlaget til Miles og Snow (1984). Disse kategoriserte
ulike typer organisasjoner og skilte mellom oppfinnere, forsvarere, analytikere og etternglere. Alle
bedrifter vil veere en miks mellom disse, men strategisk posisjon vil fare til valg som kan passe
innenfor én eller flere av disse kategoriene. Mens oppfinnere er vektstorienterte og trenger ny og
frisk human kapital, mener de at forsvarere vil fokusere mer pa det eksisterende markedet og pa a
utvikle sin egen human kapital. Forsvarere er opptatt av lang sikt og vil designe sin HRM-politikk
deretter. De fant at noen HRM-praksiser i serlig grad viste avhengighet til strategi. Bedrifter med
forsvarerstrategi fikk bedre resultater ved gkt deltakelse, men ikke pa prestasjonsvurderinger.

Til tross for bred tilslutning til beste tilpasning HRM og det situasjonsbestemte perspektivet,
har ikke forskning klart a vise til at dette gir resultater. Dette gjelder ikke minst i forhold til
sammensetning og konfigurasjon av HRM-praksiser (Johansen & Mikkelsen, 2014). De samme
forskerne viser ogsa til at nordiske land vil ha mindre variasjon i HRM-praksiser, fordi det i disse
landene er omfattende reguleringer knyttet til forholdet mellom arbeidstaker og arbeidsgiver.

Johansen og Mikkelsen (2014, p. 189) viser at bedrifter kan ha tilnzerming til beste praksis og
beste tilpasning HRM, avhengig av analyseniva. Overordnede prinsipper i teorier om belgnning og
rekruttering kan ha rot i beste praksis, samtidig som bedrifter kan tilpasse praksiser ut fra kontekst
og strategi. Andre faktorer som spiller inn, er tidsperspektiv og i hvilken grad historie og
interessemotsetninger legger faringer for utforming og bruk av HRM-praksiser. Paauwe (2004)
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argumenter for a fokusere pa hvordan strategier og HRM-praksiser praktiseres i bedrifter, mer enn &

fokusere generelt pa hvordan strategier og praksiser samvirker.

Oppsummering: HRM-systemet ses i et beste tilpasning-perspektiv, som et samspill med bedriftens
strategi, egenskaper og omgivelser. | dette ligger blant annet egenskaper som starrelse, livslgpsfase,
forhold til interessenter, internt fokus, samarbeid og nettverk. Jeg har lagt vekt pa undersgkelser
som viser forskjellig utslag i bedrifter som konkurrerer pa ulike niva i forretningssystemet. Sarlig
interessant for oppgaven er hvilke egenskaper og HRM-praksiser som knyttes til bedrifter som

fokuserer pa interne ressurser, kvalitet og som har en forsvarer-strategi.

2.2.2.2 Det ressursbaserte synet og det kunnskapsbaserte synet

Det ressursbaserte og innenfra-ut-perspektivet har en sentral og dominerende plass innenfor
strategilitteratur og ogsa innenfor strategisk HRM (Allen & Wright, 2007). | dette perspektivet er
organisasjonens interne ressurser det viktigste grunnlaget for prestasjoner. Med ressurser menes
bade finansiell -, fysisk -, human - og organisatorisk kapital. Humankapitalen defineres her som
medarbeidernes evner, ferdigheter og kompetanse, mens den organisatoriske kapitalen defineres
som strukturer, rutiner, kontrollsystemer, interne relasjoner og relasjoner med omgivelsene (Barney
& Clarc, 2007, p. 133). Den finansielle- og fysiske kapitalen vektlegges ikke her. Humankapitalen
knyttes ogsa til AMO av bl.a. Johansen og Mikkelsen (2014). Noen forskere skiller ogsa mellom
ressurser og kapabiliteter, hvor kapabiliteter viser til bedriftens evne til & utnytte og koble sammen
andre ressurser (Eisenhardt & Martin, 2000).

Tidligere fremholdt forskere som Miles og Snow (1978) betydningen av & ha riktige
medarbeidere med kompetanse pa en gitt strategi og motivasjon for a fylle denne. | det
ressursbaserte perspektivet ma bedriften i tillegg sgrge for systemer som utvikler og serger for at
dens ressurser og fortrinn forblir unike.Verdiskaping oppstar som et resultat av prosesser og
investeringer over lang tid. Det handler da ikke bare om menneskene og kompetansen, men
kulturen, sammensetningen av HRM-praksiser, klima og maten a jobbe pa. Men siden det ikke
finnes noen fasit pa sammensetning og virkning av HRM-praksiser og HRM-politikk, vil en ikke
alltid vite hvorfor prestasjonene er hgye, hva som gir trivsel eller tillit til ledelse. Som fglge av dette
kan det veere vanskelig a definere eksakt hvor bedriftens verdier ligger (Johansen & Mikkelsen,
2014). Barney (1991) hevder at den virkelige verdien finnes i ressurser som er verdifulle, sjeldne,
vanskelige a kopiere og organisere. Denne modellen forkortes for VRIO (valuable, rare, inimitable
and organized). Jeg vil her serlig fokusere pa hva det innebarer at ressursene er verdifulle og

organiserte.
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Det farste momentet er altsd om ressursene er verdifulle. Dette avhenger av om de er
integrerte i bedriftens strategi og passer til den konteksten bedriften opererer i. Dersom en bedrift a)
klarer & finne medarbeidere som har riktig kompetanse som passer til den kulturen de skal jobbe i,
b) klarer a tilpasse bedriftens strategi til den ressursen bedriften har og c) klarer a utvikle denne
ressursen i samsvar med strategien, vil bedriften utvikle en unik og verdifull ressurs (Johansen &
Mikkelsen, 2014). Det andre momentet er om bedriften klarer a organisere ressursene pa en mate
som gjer dem unike for bedriften. Dette handler om a allokere ressursene til riktige oppgaver, sarge
for gode opplaeringssystemer, ha incentivordninger, utvikle samarbeidskultur og ha gode
informasjonssystemer og utvikle dette over tid (Boxall, Purcell, & Wright, 2007; Johansen &
Mikkelsen, 2014).

Det kunnskapsbaserte perspektiver har et serlig fokus pa kunnskap som ressurs i seg selv, og i
mindre grad pa personene som besitter den. Fokuset blir da pa leering (Huber & Brown, 1991),
hvordan bedriften utvikler en kultur og systemer som holder pa kunnskapen i bedriften (Grant,
2002) og hvordan denne deles blant de ansatte og viderefgres i organisasjonen. Et element av dette
er “taus kunnskap’ (Polanyi, 1967), som ikke er eksplisitt eller nedfelt i formularer, men som finnes
i kulturen og deles av ansatte. Dette er kunnskap som er utviklet i bedriften, deles gjennom historier
og rutiner og blir en del av en felles hukommelse. Nar en ansatt slutter, blir denne kunnskapen
veerende igjen og videreformidles til nye medarbeidere. Vennskap og tillit er forhold som muliggjer
kunnskapsformidling (Walsh & Ungson, 1991). Dette er elementer som er serlig interessante sett i
forhold til implementering av lean ettersom lean vektlegger eksplisitt og standardisert kunnskap.
Det vil jeg komme tilbake til i kapittelet om lean.

Forskere (Buller & McEnvou, 2012, p. 45) har pavist at de antatte forutsetningene for den
ressurshaserte teorien, har begrenset empirisk grunnlag for at den faktisk gjelder og gir gkte
prestasjoner. De samme forskerne fremhever usikkerheten og vanskeligheten ved & male virkningen
av HRM-praksiser og at det i beste praksis og beste tilpasning HRM brukes ulike mal for prestasjon
som lgnnsomhet, kvalitet eller HRM relaterte positive utfall som holdninger og kultur. Dette tilsier
at en undersgkelse ma veere forsiktig med a trekke for bastante konklusjoner, bade fordi det er

usikkerhet om sammenhengene og fordi de er vanskelig a male og vite eksakt hva en maler.

Oppsummering: Det ressursbaserte synet har et innenfra-og-ut-perspektiv hvor strategien reflekterer
bedriftens interne ressurser. Av de interne ressursene har jeg valgt a se pa bedriftens humankapital
og den organisastoriske kapitalen. Bedriftens evne til & hente ressurser utenfra utvider perspektivet
og betegnes i teori som a gke kapabiliteten. VRIO er en modell som serlig fokuserer pa bedriftens

evne til & utvikle saregne ressurser over tid, og hvor systemer og kultur sgrger for at ressursen
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forblir i organisasjonen. Det kunnskapsbaserte synet er opptatt av a se pa om bedriftens kunnskap
primart er knyttet til personene som jobber i bedriften eller i systemene og maten bedriften er
organisert pa. Dette har betydning for overfaring av kunnskap og om bedriften beholder
kompetansen selv om medarbeidere slutter i bedriften. Det er pavist svak evidens for flere resultater

av beste tilpasning HRM.

2.3 Lean-konsept

I gjennomgangen av lean-konsept, vil jeg kort redegjgre for bakgrunn og hvilke resultater lean
sikter mot & gi. Lean-produksjon inneholder en rekke komponenter og en omfattende metodikk. |
denne oppgaven vil de mest sentrale komponentene bli presentert ganske kort. Det sentrale fokuset i
gjennomgangen er hvilken relasjon lean har til HRM og hvilke samsvar, eventuelt konflikter denne
produksjonsfilosofien har til anerkjent HRM-politikk. Lean-produksjon forkortes noen ganger LP.
Lean-konsept brukes ogsa i stigende grad utenfor produksjonsomrader, eksempelvis lean-service i
tjenestebransjer. | fortsettelsen brukes for det meste kortformen lean og det vil ikke skilles skarpt
mellom konsept og produksjonsfilosofi, annet enn nar denne presiseringen kjennes ngdvendig.

2.3.1 Bakgrunn, siktemal og metodikk

Grunnlaget for utviklingen av lean-produksjon finner vi i Japan og i *Toyotamodellen’, eller Toyota
Production System (TPS). Her iverksatte man i etterkrigstiden effektive og helt nye tiltak for &
imgtekomme de store svakhetene som vestlig masseproduksjon hadde. Endringene kom nedenfra og
opp og hadde den japanske kulturen som forutsetning. Utover 60- og 70-arene ble programmer mer
utviklet, pa 90-tallet nadde det amerikanske industrien og litteraturen, og ble kalt Lean
Manufacturing (Farris, Van Aken, Doolen, & Worley, 2009). *Total Quality Management’ (TQM) er
ogsa et kvalitetsforbedringsverktgy som ble utviklet pa denne tiden og som ble en forlgper for lean-
produksjon, *Six Sigma’ med flere. Six Sigma er betegnelse pa en teknikk som forutsetter
systematisering av observerbart datamateriale for a redusere feil og mangler i produksjonen. Ved a
kjenne feilene og omfanget av dem, kan en ogsa eliminere arsakene til at feilene skjer. Six Sigma
har de seneste arene ofte inngatt i lean konseptet (Womac & Jones, 2003). Womac & Jones
definerer *verdi’ som det helt sentrale begrepet i lean-produksjon. De angir ogsa tre
hovedperspektiv. Det er kundeperspektivet, fokus pa eliminering av slgsing og overfaring av ansvar
og beslutninger til ansatte. Det kundesentriske perspektivet sikter mot a spesifisere sa ngyaktig som
mulig produktets verdi, identifisere verdistrammen for hvert produkt, skape verdiflyt uten

avbrytelser, la kunden etterspgrre verdi fra produsenten og stadig perfeksjonere. Med utgangspunkt
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i kundeperspektivet tar lean-produksjon utgangspunkt i sluttproduktet og fokuserer pa flyten i
prosessen. Sluttproduktet blir summen av verdiskapingen i enkeltaktivitetene. Eliminering av ulike
typer slgsing, kalt Muda, handler om overproduksjon, venting, transport, urasjonell bearbeiding,
lagring, ungdvendige bevegelser og defekter. Dette er aktiviteter som krever ressurser, uten a skape
verdi. Det siste punktet, som har s&rlig betydning for denne oppgaven, er overfgring av ansvar og
beslutninger til ansatte med sikte pa a gke produktivitet, kvalitet og fleksibilitet. Ansvar og
deltakelse overfgres gjennom teamarbeid, jobbrotasjon, krysstrening, deltakende statte og
belgnningsincentiver (Womac & Jones, 2003, p. 15). Jeg vil ga nermere inn pa disse virkemidlene,
nar jeg ser pa samsvar med HRM-politikk. Siden metodikken konkretiserer hensikten med lean-
produksjon, vil jeg kort redegjare for det mest aktuelle i denne.

Mange bedrifter starter med verkteyet 5SS som pé engelsk er: *Sort, Set in order, Shine,
Standarize and Sustain’. I tillegg legges ofte *Safety’ til og danner da 5S+1, ofte benevnt som 6S .
Et steg videre fra 5S+1, kan vere a innfare en standardisering av status, planer og problemlgsing
gjennom bruk av et stort formular, derav *A3’. | dette beskrives status, funksjon og forslag til
endring, som tas videre i en standarisert prosedyre som kvalitetssikrer at alle bergrte far del i
meldingen og ogsa bekreftelse pa saksgang. Kaizen handler om kontinuerlig fokus pa aktiviteter
med forbedring av alle funksjoner for alle ansatte. Gjennom dedikerte tverrfaglige team, sgker en a
na spesifiserte mal innen en gitt tidsramme, ofte én uke. Foruten a na et spesifikt mal, er intensjonen
0gsa a gke ansattes kapabilitet til problemlgsing og gke motivasjon til a delta i fremtidig
forbedringsaktivitet (Farris et al., 2009). Teamfunksjonen vil jeg ga mer inn pé i neste kapittel. Det
finnes en rekke belgnningsincentiver i lean som trer inn ved oppnadde kvalifikasjonskrav eller ved
innmeldte og godjente forbedringer. Et viktig innslag i de faste rutinene er faste morgenmgater,
sakalt 'morning market meeting’. Dette er et problemsjekkingsmete for 4 avdekke avvik, angi
korreksjoner, tildele ansvar og frister. Det kan skje ukentlig pa bedriften og daglig i avdelinger. Just
in time (JIT) er helt sentralt element i produksjonsflyten er utviklet for & produsere riktig mengde til
riktig tid og pa riktig sted. Ved a kjenne kundens ettersparsel, kan produksjonstakten tilpasses denne
(Nordheim, 2013).

Oppsummering: Lean-konsept sikter mot & overfare ansvar og beslutninger til ansatte og dermed

gke produktivitet, kvalitet og fleksibilitet i bedriften. Virkemidler er autonome team, jobbrotasjon,
krysstrening, deltakende stgtte og belgnningsincentiver (Womac & Jones, 2003).
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2.3.2 Samsvar mellom lean-konsept og HRM-politikk

Tidlig i utviklingsfasen av lean-produksjon, var forskere mest opptatt av & studere de tekniske
aspektene. Farst fra 1990-tallet begynte man & interessere seg for de personrelaterte sidene og
senere i stigende grad hvordan implementering av denne modellen innvirket pa og samsvarte med
bedriftenes HRM-politikk (Bonavia & Marin-Garcia, 2011). Forskning pa implementering av lean-
produksjon, viste stor innvirkning pa bedriftenes HRM-system. Selv om bedriften forstar lean-
systemet godt, er ikke konsekvensene og endringene for HRM-systemet tilsvarende forstatt og
forskning har ikke klart & finne entydige sammenhenger mellom HRM-praksiser og praksiser som
klart underbygger lean. Forza (1996) pekte pa betydningen av at HRM-praksiser stgtter og
underbygge lean over tid. Ved sammenligning av forskning var det bare enkelte beste praksiser som
selektiv rekruttering, trening, karriereutvikling og belgnning, som viste klare samsvar med lean.
Dette ble ogsa bekreftet av Bonavia & Garcia (2011). Trening, jobbsikkerhet og intern
karriereutvikling har til felles at det handler om investering i langt tidsperspektiv. De samme
forskerne sier at dersom ansatte har mobilitet innen organisasjonen, kan en ogsa forvente gkt
kunnskap, erfaring og tilfredshet. Indirekte vil kostnader relatert til rekruttering og trening ga ned.
En person som haper pa en karriere innen bedriften, vil vise mer motivasjon og pavirke bedriftens
resultater. Undersgkelser (Lowe, Deibridge, & Oliver, 1997; Macduffie, 1995) viste at mens
implementering av lean krevde motiverte medarbeidere med ferdigheter pa spesifikke leanmal,
hadde HRM-politikken gjerne en annen sammensetning av mal og praksiser,enn de som ble
assosiert med lean. Sa selv om det var grunn til & anta at prestasjonene gkte med implementering av
lean, var det mye usikkerhet knyttet til om det sosiale systemet stattet denne produksjonsmetoden.
Et helt sentralt element i lean-konseptet, er bruk av team. Vi har tidligere referert til innflytelsen fra
STS i nordisk arbeidsliv. Team i lean har forutsetninger som er forskjellige fra denne
arbeidslivstradisjonen. | falge Niepcel & Molleman (1998) er disse ulike nar det gjelder
verdiforankring, mekanismer for kontrollmekanismer og relasjonen mellom gruppen og
organisasjonen. Disse forskjellene vises i tabell 2.

Mens STS vektlegger selvregulering eller semiautonome grupper, stor beslutningsmyndighet
over egne arbeidsoppgaver, relativt hgy grad av skjgnnsavgjegrelser samt komplekse
arbeidsoppgaver, vektlegger lean opplearing pa kryss, standardisering, monitoring gjennom en
teamleder med hgyere kompetanse, lavere grad av selvledelse og mindre komplekse
arbeidsoppgaver, foruten kvalitetskontroll, (Kalleberg et al., 2009; Mikkelsen, 2014a).
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Den sosiotekniske skole
(STS)

Lean-konsept

Verdiforankring

Ansattes velvare og
utvikling

Kvalitet og effektivitet

Syn pa arbeidstakeren

Vekt pa de sosiale aspektene
ved arbeidet

Vekt pa effektiv produksjon

Gruppens grense

Klar grense mellom team og
resten av organisasjonen

Perforert grense til resten av
organisasjonen

Kontrollmekanismer

Desentraliserte selvstyrte
team

Desentraliserte beslutninger,
men teamene har leder

Sentrale referanser

(Trist, 1963)

(Womack, Jones, & Roos,

1991)

Tabell 2: Sammenligning STS og lean. Basert pa kilde: (Mikkelsen, 2014b, p. 123)

Farris et al. (2009) beskriver en omfattende empirisk studie som ser pa kritiske suksess-
faktorer for positive utfall av HRM-politikk i Kaizen bedrifter, altsa bedrifter som fokuserer pa
kvalitetsforbedringsverktay knyttet til lean. De konkluderer blant annet med at hgyt fungerende
team gir gkt problemlgsingsevne og styrker ansattes holdninger. Dette forutsetter autonome team
med klare mal, at teamet er strukturert og har utviklet basale ngkkelfaktorer som styrker
teamfunksjonen, som regler, trening etc. For & gke motivasjonen til deltakelse, er bedriften dessuten
avhengig av tydelig, nervaerende og stettende ledelse. Deltakelse i beslutninger styrker dessuten
ansattes kompetanse og ferdigheter (KSA) (Bradley & Willett, 2004). Dette viser seg serlig pa
omrader som problemlgsing og i aktuelle forbedringsoppgaver, hvor synlige resultater skaper
entusiasme og enske om & ’gi alt inn’ i lean-produksjonen.

Flere studier har ogsa papekt en positiv korrelasjon mellom HRM-praksiser og lean, mens det
er trukket mange divergerende slutninger med hensyn til ansattes tilfredshet (Huber & Brown
1991). En ser ogsa her pa ulike forutsetninger for vellykket teamfunksjon, blant annet tilstrekkelige
ressurser i planlegging og gjennomfaring, at minst eén i teamet har hgyere kompetanse og at det er
stabile rutiner. Videre er det betinget av kvalitet i koordineringsprosessen og gruppens psykososiale
egenskap a gi av seg selv ("buy in’). Engasjement og forpliktelse ses pa som avgjerende
katalysatorer for HRM-praksiser i endringsledelse og i lean (Chan, Lau, Ip, Chan, & Kong, 2005;
Farris et al., 2009; Keating, Oliva, Repenning, Rockart, & Sterman, 1999).

Godard (2004) gjer en sammenligning mellom team arbeidsform og lean, som begge inngar i
et kvalitetsforbedringssystem. Hans funn viser at mens team ligger til grunn autonome prosesser,

bygger lean pa konvensjonell monitoring og ’Just In Time’. Lean antas a gke kvalitet og
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produktivitet gjennom intensivering og kostreduksjon, mens team antas a gke produktivitet
gjennom forpliktende og involverende deltakelse. Godard maler positive holdninger til arbeidet og
sammenligner forskjellige JIT-baserte team med tradisjonelle arbeidsgrupper. Bare sistnevnte
kommer positivt ut ssmmenlignet med individuell arbeidsorganisering. Nar det gjelder spesifikke
praksiser og programmer for holdninger og resultater, viser undersgkelsene hans at
informasjonsdeling hadde positive implikasjoner, mens autonome team, JIT-systemer og
omstrukturering hadde negative implikasjoner og var ofte knyttet til opplevelse av press, stress og
utmattelsessymptomer.

Godard sine funn som viser at tradisjonelle arbeidsgrupper kan ha bedre effekt sammenlignet
med ulike JIT grupper og autonome team, samsvarer med funn av Boxall og Macky (2007). Disse
er opptatt av kontekst, men innenfor HPWS. Ved a fremheve selvstyrte grupper, tradisjonell
hierarkisk linjeorganisasjon, deltakelse i ulike typer problemlgsings-grupper, teammgater og
ansettelsespraksiser, synes de a knytte HPWS narmere nordiske tradisjoner i arbeidsmarkedet og
dermed ogsa bidra til 4 bygge en bro mot lean. Ved a utvikle selvledelse, personlig utvikling og
problemlgsing, mener de at ansatte vil gke ansvar og beslutningsmulighet, og dermed kunne oppna
vellykket involvering.

Dankbaar (1997) sper om lean avviser, bekrefter eller utvider den sosiotekniske modellen.
Han viser til studier som argumenterer for at lean tar i bruk et utvidet sett av ferdigheter hos
arbeidstakerne, far frem starre variasjon av varetilbud med gkt kvalitet, til lavere kostnad og mindre
ressurser. Lean sikter mot gkt grad av selvstendighet, ansvar og autonomi. Lean gir gkt fleksibilitet,
men det er argumentert for at dette ogsa har medfart lavere kvalitet i forhold til tradisjonell
samlebandsproduksjon. En leanarbeider ’blir aldri ferdig’, man er alltid involvert og forpliktet til &
bista i andres oppgaver, av noen kalt ledelse gjennom stress (Parker & Slaughter, 1988) . | lean ma
ansatte i stor grad overta arbeidsoppgaver ved andres fraver, noe som kan medfgrer stress og
terskel mot & ga pa jobb. Det som skiller lean fra tradisjonell produksjon, er kvalitetsforbedring
gjennom incrementell utvikling og bruk av kvalitetskontrollgrupper. I lean skjer det altsa en
systematisert overfgring av kunnskap og kompetanse internt i bedriften. Ved hjelp av
standardiseringer og systemer som alle tar del i, trekkes alle inn i kompetanseomradet og maten a
handtere arbeidsoppgaver pa.

Stewart et al. (2010) undersgker hvilken innflytelse ledelsespraksiser har pa ansattes
opplevelse av ferdigheter, trening og deltakelse i bedrifter som ble ledet etter HPWS og lean-
produksjon. De fant at gkt innsats ikke kom som resultat av hvordan ferdigheter ble tilpasset
oppgaver, men i hvilken grad ansatte opplevde a vere delaktige i ansvar og ha innflytelse over

arbeidsrutiner. I lean-produksjonen farte gkt kompleksitet og mer teknologi sammen med utvidet
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lean policy til intensivering og tap av innflytelse. | HPWS-styrte bedrifter hvor en kunne forvente
score pa ferdigheter, evne til skjgnnsavgjarelser og lavere arbeidsintensivering, fant de lite stette for
ansattes opplevelse av kontroll, autonomi og delaktighet, faktorer som indikerer hgy kvalitet pa
arbeidslivet (Stewart et al., 2010).

Lean forutsettes farst og fremst & ha samsvar med HPWS. En undersgkelse gjennomfart av
Haakenstad & Uleberg (2012) tar utgangspunkt i det kunnskapsbaserte synet, og ser pa hvilke
mekanismer lean har som kan gke gjennomsiktighet og bidra til & gjare taus kunnskap eksplisitt. De
fokuserte i undersgkelsen searlig pa verktgyene standardisering, leanmgtet og bruk av leantavle for a
synliggjere hvordan dette bidrar til gkt kunnskap, involvering, tilbakemelding og ’utferelelses-

forstaelse’. De knytter dette sarlig til visualisering i leansystemet og en hgynet informasjonstilgang.

Oppsummering: Undersgkelser viser altsa samsvar mellom HPWS og lean (Bonavia & Marin-
Garcia, 2011; Forza, 1996). De praksisene det er stor enighet om, er selektiv rekruttering, trening og
karriereutvikling, belgnning og jobbsikkerhet. Selv om det er funnet positive korrelasjoner mellom
lean og HRM-praksiser, viser noen undersgkelser lavere tilfredshet (Huber & Brown, 1991). Mens
HPWS er ment & gke ferdigheter, evne til skjgnnsavgjerelser og bidra til lavere arbeids-
intensivering, peker flere undersgkelser pa lean-produksjon mot intenisifiering og stress (Godard,
2004). Undersgkelser pa lean-produksjon i hgyteknologiske og komplekse produksjonsmiljg
(Stewart et al., 2010), har ikke kunnet pavise gkt innflytelse, kontroll, autonomi eller delaktighet.
Delaktighet i ansvar og innflytelse over arbeidsrutiner, viste a ha starre betydning enn at ferdigheter
var tilpasset oppgaver. Hayt fungerende team viser & ha god empirisk stgtte for gode prestasjoner og
holdninger (Farris et al., 2009), men er betinget av en rekke forutsetninger. Funn (Macky & Boxall,
2007) viser at en nordisk arbeidslivsorganisering med selvstyrte grupper og hierarkisk linje-
organisering, kan bygge bro mellom HPWS og lean, og bidra til gkt ansvar, beslutningsmulighet og
vellykket involvering. En avgjerende faktor i bade HRM-praksiser, endringsledelse og i lean-
konsept, er engasjement og forpliktelse (Farris et al., 2009). Et av de viktigste funn i forskning pa
dette feltet, er at mange bedrifter ikke analyserer og endrer HRM-politikk ved implementering av

lean-konsept (Bonavia & Marin-Garcia, 2011).

2.4 Forskningsspgrsmal

Oppgavens hensikt har vert a beskrive hvordan TM Jaeren bruker HRM-politikk og lean for &
mestre utfordringene og bedre resultatene i en krevende endringsfase. Helt konkret beskrev TM

Jeeren at bedriften gnsket & fa frem motivasjon, engasjement og sta-pa-vilje. Jeg viste i innledningen
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at faglige termer som motivasjon, engasjement og forpliktelse kan dekke dette. Jeg har valgt & se pa
bedriftens HRM-system og implementering av lean-konsept, hver for seg og har redegjort for dette
valget under metodekapittelet. Det farste forskningsspgrsmalet blir derfor:

Hvordan bruker TM Jaeren HRM-politikk og praksis for & skape engasjement,
motivasjon og forpliktelse og som redskap for a fa til de endringene de gnsker og bedre

resultatene?

Oppgaven har tatt utgangspunkt i to teoretiske perspektiver pa HRM; beste praksis og beste
tilpasning HRM. Disse retningene viser store ulikheter nar det gjelder hvilke premisser som legges
til grunn for design og sammensetning av HRM-praksiser. Mens beste praksis HRM har et
universalistisk syn pa HRM-praksiser, har beste tilpasning HRM tilpasning til strategi, situasjon og
kontekst som forutsetning. Siden ledelsesfilosofier og organisasjonstrekk utvikles over lang tid og
bruker elementer fra ulike tradisjoner, antas begge disse teoretiske perspektivene a vere relevante
referanser for a svare pa forskningsspgrsmalet.

Pa bakgrunn av at TM Jeeren har valgt 4 satse pa lean-produksjon som et integrert verktay, vil
oppgaven undersgke hvordan implementering av dette verktayet samsvarer med bedriftens sin

HRM:- politikk og HRM-praksiser. Dette reiser fglgende forskningsspgrsmal:
Hvilke samsvar kan vi finne mellom lean og bedriften sin HRM-politikk?
Gjennom en metodisk tilneerming og med bakgrunn i funn og empiri, vil oppgaven drgfte HRM-

politikk og praksiser og hvordan disse samsvarer med lean. Sammen med en konklusjon vil

oppgaven med bakgrunn i empiri diskusjon, antyde omrader for videre forskning.
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3 Metode

3.1 Casebedrift: Tine Meieriet Jaeren

3.1.1 Fysiske anlegg og organisasjonsstruktur

Tine Meieriet Jeeren ligger pa Kviamarka i H& Kommune. Det er Tine sitt starste og mest moderne
meierianlegg og det ble prosjektert for a ta imot ca. 200 millioner liter melk pr. ar. Dette er ikke
blant de aller starste i verdensmalestokk, men det er blant de mest komplekse meierianleggene i
verden.® Anlegget skal produsere et bredt utvalg av meieriprodukter innen hvitost, smgr/margarin
og myseforedling. Prislappen for anlegget ble 1,7 milliarder kroner og det ble dpnet i februar 2012,
to maneder etter planen. Produksjonen pa det nye anlegget skulle spare inn 30 millioner kroner
hvert ar i forhold til de gamle anleggene pa Vikesa, Klepp, Nerbg og Voll. Anlegget var planlagt
med vel 100 ansatte ved full drift, hvorav rundt 90 skulle falge med fra de gamle anleggene. | dag
har anlegget 150 arsverk. Anlegget har gkt produksjonen betydelig pa blant annet pulver, men
forskjellen i antall arsverk forteller ogsa at anlegget ble planlagt med for lite ressurser. Stig Hove
overtok som meierisjef i juni 2013. Min kontakt pa anlegget er kontor- og personalleder Renate
Trasavik. Hun tiltradte stillingen desember 2013.

Organisasjonskartet pa neste side viser lederstrukturen:

3 Faktaopplysninger om Tine Meieriet Jaeren er hentet fra hjemmesiden (se kildehenvisning bak), men en del
opplysninger er ogsa kommet frem via informasjonsmater og samtaler med meieriets ledelse.
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Illustrasjon 1: Organisasjonskart for Tine Meieriet Jeeren

Organisasjonskartet er hierarkisk oppbygd med en ledergruppe pa 13 personer. Denne inkluderer
seks produksjonsledere, altsa avdelingsledere/mellomledere. HRM-ledelsen er del av organisatorisk
strategisk ledelse. Under produksjonslederne finner vi arbeidsledere og videre operatgrer. Lean-
koordinator star direkte under meierisjef. Strategidokumentet av mai 2013 beskriver lederressursen
slik: ”Anlegget har hatt en sveert ambisigs og krevende (slank) leder-organisasjon. Leder-funksjoner
som andre anlegg har funnet ngdvendige finnes ikke pa TM Jeeren selv om dette er et relativt stort
og komplisert anlegg under igangkjgring og etablering. Dette kan veere funksjoner som HMS-
koordinator, kvalitetskoordinatorer og prosjektledere drift” (s.15). Siden er kvalitets- og HMS-leder,
produksjonsleder og tre nye kvalitetsledere tilsatt. Tine sin forsknings- og utviklingsavdeling (FoU)
beskrives som serlig viktig for bedriften, men at tjenesten herfra kunne veert enda bedre utnyttet.
Tine har en funksjon som kalles *'markedsregulator’. Dette innebarer at organisasjonen har en
statlig og politisk funksjon. Meieriet har plikt til & ta imot melk fra melkebgndene i et kvantum som
er politisk bestemt og ma ha et mottaksapparat for dette over hele landet. Andre meierier som
Synngve, ma derfor kjgpe melk av Tine. Selv om det er bgndene, altsa primarnaringen, som far
statlige subsidier og ikke meieriene, er det et sparsmal som diskuteres, om meieriene er i en ordinaer

konkurransesituasjon eller ikke.

3.1.2 Visjon, mal og strategier

Tine Meieriet Jeeren deler visjon, strategier og mal med hovedorganisasjonen Tine. Disse

presenteres pa Tine sine hjemmesider og utdrag fra dette verdigrunnlaget finnes i vedlegg 1.* De

* Kilde: Tine.no: http://www.Tine.no/om-Tine/om-Tine-gruppa/visjon-og-verdier. Lastet ned 28.1.2014
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fire verdiene som fremheves, er ”bygger tillit, skaper muligheter, tar helhetsansvar og oppnar
resultater.”

Strategidokumentet av mai 2013 er et sentralt dokument for denne oppgaven. Dette beskriver
meieriets visjoner, mal og strategier. Dokumentet er ikke offentlig. Alle sitater fra dette dokumentet
er derfor gjengitt med godkjenning av meierisjefen. Strategidokumentet er ifglge meierisjefen, ment
som et arbeidsdokument for ledergruppen og ikke for presentasjon utad. Dokumentet bzerer preg av
a veere del av en pagaende prosess. En del punkter under oppfglgingskaptittelet, er ikke utdypet med
annet enn en oppfering av ansvarlig person. En handlingsplan med konkretiseringer og tildeling av
ansvar, er ment a falge. Strategidokumentet gir derfor ogsa utrykk for prosessen, hvor langt
bedriften var kommet pa undersgkelsens tidspunkt. Det er derfor ikke avgjerende at den ikke er
fullstendig. Det gjelder ikke minst kapittelet som handler om personalressurser. Strategidokumentet
er slik det fremstar, en del av virkelighetsbeskrivelsen av meieriet i igangsettingsfasen og forteller
om hvilke prioriteringer meieriet har gjort og hvordan prosessen har forlgpt. Imidlertid er det en
mulighet for a trekke feilaktige slutninger om man baserer seg pa dette dokumentet, ettersom det
ikke har tilstrekkelig informasjon. Det er ogsa viktig & understreke at undersgkelsen ble foretatt
nesten ett ar etter at dokumentet ble skrevet. | mellomtiden er blant annet ledelsen styrket og
personalressursen ekt. Jeg vil heretter bare bruke ’strategidokumentet’ om dette dokumentet.

Meieriet har som malsetting a veere best pa kontinuerlig forbedring, vaere det mest
kostnadseffektive anlegget og veere best pa helse, miljg og sikkerhet. | kommentarfeltene til disse
punktene, vises det til stimulering for effektivitet, involvering og endringskraft og at malet er & bli
bedre ar for ar. Det vises 0gsa til at lean handler om nettopp dette. Det legges vekt pd & oppna en
forventningsavklaring og involvering hos de ansatte. Det sies at ”visjonen ma tas pa alvor, den ma
gjeres forpliktende i form av handlingsplaner og malbare mal. Den ma gjentas og tolkes i ulike
sammenhenger slik at den blir en del av anleggets handlings-menster og kultur” (s.19). Det vises til
mulige konsekvenser som gkt beslutningsrisiko.

Strategien for meieriet bygger pa en erkjennelse av at etablering av sikker produksjon vil ta
lenger tid enn forutsatt, at det vil kreve systematisk, strukturert og hardt arbeid, gkt risiko og at den
gkonomiske gevinsten vil komme senere enn antatt. For & imgtekomme disse erkjennelsene, sies det
at daglig og iverksatt produksjon, kapasitet og sikkerhet, ma ivaretas, og det ma bygges et sikkert
fundament for det samme i fremtiden. For a lgse disse utfordringene og malsettingene, ma meieriet
som en kombinasjon ” jobbe enda bedre og smartere.” Det sies at dette handler om lean, og at "alt

er mulig, bare du er klar til & forandre din fremgangsmate” (s18).
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| strategimeldingen fremkommer det flere steder at anlegget har for lite ressurser. Dette
gjelder ogsa pa lederniva og at styrking av lederressurser pa kvalitet og HR er ngdvendig (s.18).

Ledere forventes a ga i front, se farer og hindringer og ha strategi for forebygging, som ogsa
betyr & veere synlige. De skal gjgre medarbeiderne dyktige og stolte, gjennomfare, det vil si levere
til rett tid og rett sted, skape arbeidsglede, trygghet og trivsel. Andre momenter som nevnes
stikkordsmessig, er tilbakemelding, @rlighet, apenhet, respekt, lojalitet, vaere rollemodell, vise
eierskap, ansvar, involvering, viderefgring av avdeling, vilje og motivasjon, ansvar og opparbeiding
av tillit (s. 19). Meierisjefen forventes pa sin side a vere stattespiller, vaere tydelig og lyttende. Det
understrekes at dette er forpliktende og at lederkultur forventes & ha en konsekvens. Ledergruppen
ma ha ”omtrent samme virkelighetsoppfatning”, vaere enige om mal og strategi og verdsette
forskjeller (s.20). Strategimeldingen uthever vilje til & sette kvalitet og sikkerhet foran lgnnsomhet.

Et underkapittel handler om utvikling av personalressurser. Her star blant annet regnet opp
kompetanseutvikling generelt og innen satsingsomradene, involvering og ansvarsfordeling pa flere
personer, kultur for ettersparsel og deling av kunnskaper, kulturutvikling og lean kultur, samarbeid,
mellomlederutvikling og a lzere av andre ved besgk og hospitering (s. 22).

Den teknologiske delen av strategidokumentet har hgy grad av spesifikke situasjons-
beskrivelser og indikatorer som danner grunnlag for mal. Dette gjelder bade i risikoanalyse, mal-
hindrings-analyse, analyse av forbedringpunkter, produktivitet med videre. Maltall og beskrivelser
utarbeides pa grunnlag av analyser foretatt i avdelingene og kommer tilbake i form av statistikker
og ukentlig oppdatert leantavle.

Den delen av strategimeldingen som omhandler personalressurser, har mye summariske og
stikkordsmessige beskrivelser. Det kan ha sin arsak i at meieriet har hatt svert hgyt fokus pa a fa
produksjonen opp pa en kvalitetsmessig akseptabelt niva. Personalradgiver ble tilsatt og kom i
funksjon farst i desember 2013.

TM Jeeren har nar tilgang til Tine sin FoU (Forsknings- og utviklingsavdeling). | strategi-
dokumentet er det i tillegg en malsetting om a benytte erfaring og kunnskap fra andre Tine meierier
og tenke bredt nar det gjelder mulighet for hjelp og statte. | et underkapittel om utvikling av
anlegget som et team, vises det til sosiale aktiviteter som skal bidra til positiv utvikling , sikre felles
standarder og jobbe med “det aller viktigste, 4 ta mennesker pa alvor og utvikle lagfolelse og
ansvar” (s.22). Tine sentralt har ogsa et kompetanseprogram som heter ”Tine STYRK”, som det
forventes at alle ledere og mellomledere tar del i. | lgpet av varen 2014 vil alle ledere pa TM Jearen

ha veert innom STYRK pa forskjellig niva.
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3.1.3 Huvilke utfordringer hadde meieriet i igangkjgringsfasen?

En SINTEF-rapport ble bestilt av Tine sentralt for & evaluere prosjektfasen i TM Jaren. Denne
oppgaven bergrer ikke denne fasen. Grunnlaget for situasjonsbeskrivelser og dermed de
utfordringer som denne oppgaven vil svare pa, finnes i kvartalsrapporter fra 2013° og
strategidokumentet av mai 2013. | tillegg vil jeg vise til noe medieomtale, En del utfyllende
beskrivelser kommer ogsa fra samtaler med personalleder og fra meierisjefens beskrivelse av
situasjonen ved arsskiftet 2013/14, gitt i et informasjonsmgte. Denne undersgkelsen referer altsa til
situasjonen slik den ble beskrevet pa dette tidspunktet.

Kvartalsrapportene beskriver en jevnt kritisk situasjon gjennom hele aret. Bedriften klarer
ikke & oppna den kvalitet pa produktene som kreves og mye av produksjonen gar til annet formal. |
rapportene angis risiko i deler av produksjonen med fargene grent, gult og redt. Mange rubrikker
stod enna varen 2014 med rad farge og i rapporten fra TM Jaeren mai 2013, beskrives situasjonen
som relativt dramatisk. | oktober 2013 beskrives situasjonen som fortsatt alvorlig, til tross for klar
fremgang pa enkelte produksjonslinjer. | januar 2014 sier meierisjef Stig Hove i en presentasjon pa
meieriet, at meieriet na er klar for a prgve fullskaladrift pa flere omrader. Utfasing av anlegget pa
Nerbg har fatt frist til september 2014, men Fylkesmannen har gitt konsesjon for drift ut aret.

| strategimeldingen sies det ogsa noe om utfordringer i forhold til forskijeller i kultur. Det
papekes at de fire gamle meieriene hadde hver sin kultur og sine mater & gjere ting pa og at det
fortsatt er mye & hente pa & bli en enhetlig kultur pa det nye anlegget. Det sies at det er usikkert pa
hvilken mate dette preger situasjonen pa dette tidspunktet.

Situasjonen beskrives som svart krevende for ansatte og ledere. Det utfgres overtidsarbeid i
stort omfang og ledelsen erkjenner at presset pa ansatte og ledere har vert svert hgyt over lang tid.
Det deles en klar erkjennelse av at anlegget ble startet for tidlig, med for optimistiske anslag bade
pa budsjett og bemanning og for lite ressurser. Gjennom igangsettingsfasen har det ogsa veert
jevnlige mediaoppslag bade fra lokale media og riksmedia. Disse har fokusert pa den vanskelige
situasjonen, slik som da avisen Nationen den 13.11.2013° meldte at Tine Meieriet Jeeren hittil hadde
pafart Tine 325 mill. i ekstra kostnader. Arsaken blir forklart som parallell drift av flere anlegg over
lengre tid, dagbater for overskridelser av utslippskvoter samt behov for mer bemanning enn i

opprinnelige planer.

5 Unntatt offentlighet
6 Kilde: Avisen Nationen: http://www.nationen.no/wp-content/plugins/nationen/oc_redirect.php?uuid=83d1d892-47e1-
4910-930f-785a9d4f3db5. Lastet ned 12.10.2014
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3.1.4 Seerlige motivasjonsfaktorer som ble benyttet i endringsfasen

Rundt 90 % av de ansatte fra de gamle meieriene fulgte med over til det nye anlegget og ble dermed
delaktige i en omfattende endringsprosess. Prosjektgruppen for TM Jaeren iverksatte noen konkrete
incentiver i denne endringsprosessen. Prosjektledelsen hadde en personlig samtale med alle ansatte i
de gamle meieriene hvor forutsetningen var at alle ansatte skulle fa tiloud om fortsatt jobb i Tine.
De som fikk tilbud og takket ja til jobb i TM Jeeren, ble bedt om & skrive under pa en lojalitetsavtale
hvor de bekreftet fortsatt lojalitet og villighet til hgy innsats for bedriften. Ved a skrive under pa
denne avtalen, fikk den ansatte rett til en ekstrakompensasjon eller motivasjonslagnn i
igangsettingsfasen. De som ikke hadde skifttillegg fra far, fikk i tillegg dette. Linjelederne har fatt
tiloud om & ta ut overtid i lann og det er ogsa lagt inn et kronetillegg pa timelgnnen koblet opp mot
kvalitetsklassifisering pa en skala i leanverktgyet. Varen 2014 ble denne hevet ett trinn og uttrykte
dermed en optimistisk fremgang. Incentivene fra igangsettingsfasen var imidlertid enna i funksjon
varen 2014.

3.1.5 Lean-produksjoni Tine

Lean er i ferd med a etableres som et verktgy som skal tilpasses og skreddersys Tine sitt behov.
Implementering av lean har fulgt en utvikling med kvalitetskontroll og kvalitets-styringssystemer
fra 90-tallet etter standard NS-1SO 9001. Pa 2000-tallet vokste TPM (Total production
management) fram som et mer brukerstyrt system ved siden av dette. Disse ble senere formalisert
og standardisert i Tine og omdept’ til lean. Tine er fortsatt sertifisert i henhold til NS-1SO 9001,
men lean har etter hvert fatt et hovedfokus. ” Ett av de fire gamle meieriene hadde arbeidet med
TPM. Erfaringen med lean blant ansatte er derfor variabel. Grunnen til at lean blir en sentral del av
denne oppgaven, er at lean nd klart er en del av TM Jeren sin strategi og at meieriet ved & ansette
lean koordinator i 80 % stilling, signaliserer at dette er sentralt for meieriet. Leankoordinatoren er
underlagt og rapporterer direkte til meierisjefen og er fullverdig deltaker i ledergruppen. Et moment
i denne sammenheng, er at resultater i undersgkelsen i mange tilfeller vanskelig kan tilbakeskrives
til lean. Resultater og beskrivelser i undersgkelsekan ha sin arsak i mange ars arbeidsmetoder og ha
bakgrunn i kvalitetsforbedringsverktgy som har vart i bruk gjennom snart 25 ar. Resultater ma

derfor angis etter i hvilken grad de har samsvarer med lean, og ikke som direkte resultat.

7 Ifglge meierisjefen, har HACCP (1SO 22 000) fatt en stadig viktigere rolle i Tine. Dette systemet ivaretar
hovedsakelig mattrygghet. Det mest krevende kvalitetssystemet for eksportanlegg som TM Jeeren falger, er BRC (FSSC
22000) og likende system. Disse ligner en del pa NS-1SO 9002, men stiller ogsa krav til HACCP eller tilsvarende og er
sammenliknet med de andre nevnte systemene, mye mer konkret i sine krav.
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| strategimeldingen kan man se at lean knyttes til mange omrader som sikter mot utvikling og
mestring av de utfordringene meieriet star overfor. Nar strategimeldingen beskriver hvordan
utfordringene ma loses, er punkt én & ”’jobbe enda bedre/smartere” (s.18). Dette forklares som:
”Egentlig LEAN. Alt er mulig, bare du er klar for & forandre din fremgangsmate.” Ogsa nar det
gjelder visjon for TM Jaeren, hvor punkt én handler om kontinuerlig forbedring, knyttes lean til
“hva dette faktisk handler om” (s.19), nemlig ’produktkvalitet og lennsomhet, som forutsetter
effektivitet, involvering og framdriftskraft (at problemet blir sett og lost raskt).” Nar det gjelder
utvikling av personalressurser (s.21), nevner strategimeldingen ngdvendigheten av a utvikle
’leankultur.” Men ogsa nar kompetanseutvikling, involvering og ansvarsfordeling pa flere personer
nevnes, er dette malsettinger som kan assosieres til lean. | kapittel 5.4 om utviklingsplaner (s. 24),
listes folgende punkter opp under lean: Videre utvikling av fundamentet 6S, operatervedlikehold,
OEE (overall equipment effectiveness), malstyring og flyteffektivisering (framdriftskraft).”

Leankoordinator forteller at det er etablert en gruppe som leser seg opp pa A3 problemlgsing.
Det er opparbeidet noen retningslinjer for premiering i avdelingene nar de oppnar mal. Dette
handler om sertifisering og utstedelse av diplom og kronetillegg pr. time. EPL’er (ett-punkts-
leksjoner) er tatt i bruk i deler av meieriet og viser seg ved lapper/ informasjon som forteller hvor
alt utstyr og verktey skal ligge og i hvilken tilstand dette forventes & vere i. EPL’er har erstattet det
som tidligere het instrukser. De har ogsa et pilotomrade pa pakkeri og ost pa OEE, pa norsk kalt
“oppetid pa maskin’. Dette skal ogsé videre til avdelingen for fett og prim. En tverrfaglig gruppe
jobber med dette.

3.2 Prosjektdesign og forskningsstrategi

Oppgaven er en kvalitativ undersgkelse av betydningen av HRM-politikk og lean for
mestringskompetanse og endringskapasitet i TM Jeeren. Kvalitative undersgkelser kan ha flere ulike
strukturer. Denne oppgaven fglger oppbygningen til en standard forskningsrapport (Yin, 2012).
Hovedelementene er beskrivelse av hovedtema, oversikt over relevant litteratur, beskrivelse av
metode som er brukt, funn fra data som er samlet og analysert og konklusjon med mulige
implikasjoner for fremtiden. Denne type oppbygning egner seg for bade beskrivende, forklarende
og utforskende formal 2

Hvilke sparreord som egner seg for a fa svar pa oppgavens hensikt, gir en pekepinn pa

hvilken forskningsstrategi som kan brukes (Yin, 2012). For a svare pa denne oppgavens hensikt, er

8 Alternative tilnzerminger har ifglge Yin (2012), gjerne et komparativt eller kronologisk aspekt som denne oppgaven
ikke fokuserer pa.
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spgrreord som hvordan, hvorfor, hva og til dels hvem, egnede for sparsmal, mens hvor mange og
hvor mye ikke er det. Fenomenet som undersgkes, er i hovedsak i natid og det er mange elementer
som pavirker resultatet. Yin (2012) viser til tre forhold som peker mot en casestudie: at det er flere
variabler, at det er ulike kilder og at studien drar nytte av teori for a guide innsamling av data. En
casestudie kan veere bade forklarende, utforskende og beskrivende. Johannessen (2009) beskriver en
casestudie som avgrenset, med sikte pa a gjere en mest mulig inngaende beskrivelse av fenomenet
som er i fokus og oftest ved a legge til grunn en teoretisk antakelse og derfor er teoristyrt. Det siste
er ikke en forutsetning, men anbefales og gjeres ogsa i denne oppgaven. Yin (2012) viser til
potensielle svakheter ved casestudien. Det er hevdet at denne forskningsstrategien er apen for
’slakk’ og fordommer, at det er vanskelig & generalisere og validere resultatene og at den er
tidkrevende & gjennomfare.

Nar forskningsstrategien er bestemt, ma studien gis et design. Dette er enkelt sagt en
handlingsplan for & komme ’herfta til dit’ og er en logisk formel for a sikre at forsknings-
spgrsmalene reflekteres i innsamlede data. Yin (2012) angir falgende elementer som vesentlige,
nemlig oppgavens spgrsmal og hensikt, forskningsspgrsmal, analyseenhetene, logisk slutning fra
data til forskningssparsmal og kriterier for a tolke funnene. Deretter viser han til tre mater & knytte
data mot teori. Det farste er mgnstermatching, det vil si a lete etter mgnstre fra empiri som passer
sammen med antakelser basert i teori. Dersom det er hgy match, kan det indikere hgy validitet.
Denne oppgaven vil arbeide ut fra denne forutsetningen. De andre to metodene har variasjon i
tidsaspekt og forklaringskjeder basert pa motstridene teorier som forutsetning. Yin (2012)
argumenterer for at det i de fleste fall vil veere teoretisk baserte strategier, som ma vaere de primare.
Nar det gjelder kriterier for & bedemme data, vil det bli tatt opp i kapittel 3.5, sammen med
spgrsmalet om etikk.

TM Jaeren med lokalitet pd Kviamarka, er én produksjonsenhet. Innenfor denne enheten
finnes flere produksjonslinjer, jfr. organisasjonskart (se s. 3). Undersgkelsen kunne veert gjort med
bare én analyseenhet, men ville da ikke hatt noe sammenligningsgrunnlag og ville ogsa vert sarbar i
forhold til praktisk tilrettelegging. Undersgkelse i to produksjonslinjer sikrer dette og avgrenser
samtidig omfanget av oppgaven. Datainnsamlingen retter seg mot to niva i bedriften, operatgrniva
og linjelederniva. Operatgrnivaet forteller hvordan ansatte opplever HRM-praksisen og er de som
farst og fremst kan fortelle om TM Jeeren lykkes med sin HRM-politikk. Linjeledere representerer
forbindelsen til ledelse, samtidig som de er nart pa operatarene. Linjeledere er ogsa sentrale i
HRM-teori og kan veere kilde til bedriftens strategiske holdning pa en annen mate enn operatgrene.

Intervjuer med disse to informantkildene kan da utfylle, nyansere, korrigere og skape spenning i
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datamaterialet. Jeg forventer at mestringskompetanse og endringskapasitet beskrives annerledes pa
ulike nivaer i bedriften.

Som konklusjon kan en ut fra dette slutte at case er et adekvat design og at undersgkelsen
fremstar som et enkelt case-design med flere analyseenheter. Undersgkelsen utfgres som en

kvalitativ analyse med dybdeintervjuer .

3.3 Datainnsamling

En metodisk undersgkelse ma baseres pa et kvalifisert utvalg. | denne undersgkelsen har
hovedtyngden av datainnsamlingen skjedd ved gruppeintervjuer/fokusgrupper. Dette valget er gjort
med hensikt & skape en dynamikk som ikke kan skje i samme grad gjennom enkeltintervjuer.
Gjennom undersgkende og deltakende diskusjon, kan underliggende trekk og oppfatninger av
hvordan bedriftens HRM-politikk virker og hvilke forutsetninger som finnes, arbeides frem.
Synspunkter kan suppleres av flere og forstaelsen av et fenomen blir mer enn summen av
enkeltsvar. Guldvik (2002) kaller metoden for "kunnskaping’, hvor sosiale fenomener forsekes
belyst og hvor ”deltakerne sammen skaper eller forhandler fram én eller flere felles meninger eller
diskurser” (Guldvik, 2002, p. 35). Formens styrke er at deltakerne gis innflytelse, — med fare for &
overstyre intervjueren. Det anbefales homogene grupper, da dette skaper trygghet for gruppen og
gjer det lett & kommunisere med hverandre (Guldvik, 2002; Johannessen et al., 2009). Vi star da
med enkelt-case design med flere enheter og bruk av fokusgrupper med homogent utvalg.

Jeg valgte a supplere fokusgrupper pa operatgrniva med semiapne enkeltintervjuer pa
linjelederniva i de samme avdelingene. Jeg valgte ogsa a intervjue leankoordinator gjennom
semiapent intervju. Ettersom leankoordinatoren er i ledergruppen og direkte under meierisjef,
representerer leankoordinatoren en strategisk rolle i bedriften. Det viktigste er likevel at meieriet
satser tungt pa lean som ledelsesfilosofi for & oppna de endringene de gnsker og for & bedre
resultatene.

Casebedriften er en hgyteknologisk og kompleks produksjonsbedrift®. Det kreves derfor god
kjennskap til produksjonslinjen for a klare a ta ut en gruppe til en lengre samtale. Jeg valgte derfor a
overlate utvalget til bedriften, innenfor gitte kriterier. Fglgende utvalgskriterier er valgt:

- Personalleder og fagforeningsledere velger hver et likt antall medlemmer til hver gruppe
- Gruppene skal vaere homogene med hensy til hierarki

- Gruppene skal ha kjgnnsbalanse, sa sant det er mulig

9 Jeg viser her til informasjon gitt av meierisjefen
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- Gruppene skal s& langt som mulig representere de fire gamle meieriene for & fa et bilde av

sammensmelting til ny enhet
Intervjuer gar til det er oppnadd metning i datainnsamling, det vil si nar lite ny informasjon hentes

opp.

3.3.1 Det faktiske utvalget

Pa grunnlag av kriteriene, ble falgende utvalg bestemt. Alle forespurte sa seg villig til a stille til

intervju.

FOKUSGRUPPE, avdeling for prim
FOKUSGRUPPE, avdeling for ysteri
SEMIAPENT intervju med leder for ysteri
SEMIAPENT intervju med leder for prim
SEMIAPENT intervju med leankoordinator

Intervjuene med fokusgruppene ble planlagt i to sekvenser, den farste tidlig i uken med varighet pa
to timer. Den neste sekvensen ble holdt et par dager senere samme uke, med varighet pa 1 % time.
Alle matte til intervjuene.

Avdelingen for fett og prim hadde falgende utvalg: Fire deltakere, en kvinne og tre menn.
Gruppen delte seg likt med hensyn til alder og erfaring, hvor to tilherer ’den gamle skolen’ med
lang erfaring fra meierifaget og fra ulike funksjoner i produksjon, ogsa lederroller. De andre to var
relativt unge og med utdannelse delvis utenfor meieriefaget. Avdelingen for fett og prim er delt
fysisk i to underavdelinger, med skillevegg i tung plast som gjer det vanskelig & kommunisere
gjennom. De to underavdelingene er kartonering og produksjon. Begge avdelingene var representert
i utvalget. Alle informantene i denne gruppen kom fra ett av de tidligere meieriene. Dette oppfylte
ikke kriteriet, man anses ikke som avgjgrende, da det er igangsettingsfasen som er oppgavens fokus.

Avdelingen for ysteri ble mer sammensatt enn prim. Deltakerne hadde mer differensiert
yrkesmessig bakgrunn. Avdelingen har ogsa et kompliserende element, ved at produksjon og ansatte
enna er delt mellom TM Jaeren og et av de gamle meieriene, som fortsatt produserer. Dette medfarer
en ekstra tilleggsbelastning i avdelingen som ikke reflekteres i undersgkelsen. Fokusgruppen bestod
av fire menn hvorav tre hadde relativt mye arbeidserfaring. To hadde mesteparten av sin
yrkeserfaring fra Tine, én fra annen naringsmiddelindustri. En kom fra annen Tinebedrift. Siden

denne gruppen bare bestod av menn, oppfylte utvalget ikke kriteriet om kjgnnsrepresentasjon. Jeg
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mener imidlertid at kjgnn ikke er avgjgrende i denne undersgkelsen, selv om det var gnskelig med
likefordeling. Jeg har valgt & ikke gi noen nermere presentasjon av deltakerne, da det ville gatt ut
over kravet til anonymitet.

Linjeleder for ysteri er kom til TM Jaeren fra FoU som ligger pa Voll. Linjelederen hadde
mange oppdrag som konsulent for TM Jaren og ble bedt om a overta som produksjonsleder for
ysteriavdelingen i august 2013. Det er 28 ansatte pa denne avdelingen, fordelt pa to omrader. Begge
omradene har to arbeidsledere, mens en operatgr er leankoordinator. Avdelingen jobber i
skiftturnus.

Linjeleder for fett og prim begynte som produksjonssjef for denne avdelingen ved oppstart i
februar 2012. Linjelederen gikk imidlertid ut i permisjon noen uker etter oppstart. Avdelingen hadde
i mellomtiden en vikar. Linjelederen hadde en kvalitetslederstilling pa ett av de gamle meieriene fra
juni 2008 og ble meierisjef i samme meieri atte maneder senere. Linjelederen deltok samtidig i
prosjekteringen av TM Jaeren og hadde mot slutten et halvt ar med full prosjektstilling. Avdelingen
har ansatte fordelt pa to prosessomrader og til sammen fire produktgrupper, med hver sin
arbeidsleder.

Leankoordinator har 21 ars fartstid i Tine. Leankoordinatoren hadde deltidsstilling som TPM
koordinator pa et av de gamle meieriene og har na 80 % stilling som leankoordinator.
Leankoordinatoren deltar i ledergruppen og er underlagt direkte under meierisjefen. Mens alle andre
ledere har kontor i administrasjonsflgyen, har leankoordinatoren kontor i produksjonsavdelingen.

3.4 Diskusjon og analyse av kvalitative data

Fokusgrupper og semistrukturerte intervjuer gir mye informasjon, ogsa informasjon som ikke er
direkte relevant for oppgaven. Utfordringen er a redusere og sortere informasjonen, identifisere
mgnstre og relatere informasjonen til forskningssparsmal og teori. Ved & kategorisere og kode
informasjonen, kan en samle informasjon, men ogsa skape tilgang til indirekte informasjon,
generere ideer som kan apne for nye og uventede slutninger og antakelser. Koding reduserer
materialet, men apner samtidig meningsinnholdet som det sgkes tilgang til. Sagt pa en annen mate,
ved a redusere, systematisere og ordne materialet sikrer en tilgang, men en sikrer ogsa at en ikke
mister informasjon. Denne tematiske organiseringen gir ogsa grunnlag for analyse, tolkninger og
perspektiver pa materialet (Johannessen et al., 2009).

Denne oppgaven baserer seg pa en fortolkende lesning av data for a sgke a finne hva de betyr,

representerer og hva som begrunnet kan sluttes av data. En slik tilneerming av data forsgker a trekke
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slutninger av informantenes beskrivelser pa bakgrunn av den teorien studien hviler pa (Johannessen
et al., 2009). En organisering av data kan da gjeres gjennom en tverrsnittsbasert og kategorisk
inndeling av data med koding som teknikk for & sortere meningsinnholdet. Perspektivet blir & finne i
meningsinnholdet som ligger i og bak materialet.'°

Analyse av kvalitativt datamateriale fglger ofte en rekkefglge med innsamling av data og
utskrift, koding utledet av teori (deduksjon) eller hva som kommer frem i datamaterialet
(induksjon). Deretter falger klassifisering av koder i kategorier og temaer og sortering for & avdekke
likheter, manstre, fellestrekk og forskjeller, identifikasjon av meningsfulle menstre eller prosesser
og vurdering av mgnstre i lys av teori og forskning (Berg, 2001). Organisering ved hjelp av koding
og kategorisering krever en systematiserende og teknisk ferdighet, men enna mer avgjerende er de
siste punktene, som viser til evne til & tolke og avdekke manstre og relatere disse til teori (Yin,
2012). Subjektivitet er en sentral del av analysearbeidet og av det kvalitative forskningsarbeidet.
Kvale (2001) viser til forskjellen mellom en perspektivisk og en partisk subjektivitet. | det farste
velges ulike perspektiver og spgrsmal til den samme teksten, noe som kan gi ulike konklusjoner og
nye sparsmal. Partisk subjektivitet sgker etter stgtte til allerede antatte meninger og overser
kontrasynspunkt. Yin (2012) fremholder ogsa rivaliserende perspektiver som metode for & styrke
tolkningenes validitet.

Koding kan gjeres pa flere mater. Denne oppgaven vil benytte apen koding som sgker a finne
dekkende begreper og lage kategorier av fenomenene som finnes i materialet. Dette gjgres ved a
sammenligne sekvenser og stadig stille sparsmalene: Hva er dette? Hva representerer dette?
Begrepene kan deduseres fra teori og forskningssparsmal eller fra materialet selv, og hva som ser ut
til & avtegne seg i samtalene (Johannessen et al., 2009).

Det skilles mellom deskriptiv, tematisk og analytisk koding av kvalitative data (Richards,
2005). | den deskriptive hentes det ut synlige og beskrivende data. | den tematiske finner vi hva det
handler om, hvilke elementer som anses som relevante. Den analytiske delen handler om hvilke
betydninger, meninger og sammenhenger vi finner. Spersmalene er typiske "hvorfor er dette
interessant’, og abstraheringen: “hvorfor synes jeg dette er interessant’.

Koding skiller seg i kvalitativ forskning fra kvantitativ, ved a vare en vedvarende prosess
gjennom analysen. Koding og kategorisering utvikles, endres, revurderes og utvides gjennom hele
prosessen. | kvantitativ forskning er dette analyseverktgyet bestemt og ikke mulig a forandre nar

analysen av datamaterialet er i gang.

10 En diskursanalyse benytter ogsa dette perspektivet, men fokuset er da pa samtalen og spraket som fenomenet er del
av (Johannessen et al., 2009).
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En utfordring har veert hvordan jeg skulle presentere svarene fra de to fokusgruppene, som
representerte to noksa ulike avdelinger, samt svarene fra linjeledere. Jeg kunne vere strukturert og
tydelig tvers gjennom diskusjonen, slik at det var klart hvilket intervju og hvilken gruppe
informasjonen kom fra. Jeg matte da valgt & presenterer resultatdelen for seg selv. Formalet har ikke
veert & analysere avdelingene for seg selv. Det kunne vare at meieriet — og linjelederne — ville veere
interessert i hva som spesifikt kjennetegnet hver avdeling, men dette har ikke vert oppgavens
siktemal. Jeg har derfor valgt a bruke informasjonen uten a tilbakefare det til avdelingene. Det er da
ogsa mindre mulighet til & kjenne igjen i svarene fra den enkelte informant. Litt spesielt er det
kanskije at jeg har valgt & gjengi svarene pa dialekt. Dette har jeg gjort for a fa frem mer av
betoningen og fargen som informantene selvsagt gir i intervjuene. For & kompensere for
anonymitet, har jeg omgjort alle utsagn til jeerdialekt. Gjengivelsen pa dialekt er kanskje ikke helt
gjennomfgrt, da jeg har ansett det for mindre viktig. Alle utsagn fra linjeledere og leankoordinator
er gjengitt indirekte.

Jeg har valgt a presentere resultatene sammen med diskusjonen. Vanligvis skiller en disse
delene i to sekvenser. Ettersom fokusgruppene inviterer til dialog, utfyllende informasjon og
"kunnskaping’, ensker jeg & forseke & beholde det dynamiske elementet i dette. Det kan vere en
fare for sammenblanding av diskusjonene i fokusgruppene og min egen diskusjon, slik at jeg derved
ikke far tilstrekkelig distanse til stoffet. Ved & vaere oppmerksom og kontrollsjekke dette, tror jeg det
kan unngas.

Jeg har i diskusjonen gjort et radikalt valg som kan diskuteres og som reflekteres i
forskningsspgrsmalene. Jeg kunne spurt (forskningsspgrsmal 1) hvordan meieriet har brukt HRM-
politikk og lean for & bedre resultatene og skape motivasjon, engasjement og sta-pa-vilje. Dette ville
i utgangspunktet samsvare med virkeligheten. | den daglige produksjonen er disse systemene
tilsynelatende flettet sammen og meieriet bruker lean som et helt sentralt verktgy for & oppna gode
resultater. Nar jeg i diskusjonen bruker funn farst for a si noe om hvordan Jaeren bruker HRM-
politikk, og deretter i neste kapittel (forskningssparsmal to) hvordan Jaeren bruker lean, kan dette
sies a vaere et kunstig skille. Dette er jeg et godt stykke pa vei enig i. Det er to grunner til at jeg
likevel har valgt & gjare dette. Intervjuene ga meg et noksa klart inntrykk av at lean opplevdes av
informantene som noe litt pa siden. Informantene anerkjente lean, men utsagn tydet likevel pa en
ikke-familizer holdning til lean. Jeg ble ogsa klar over at det syntes a vaere to systemer i funksjon,
noe som etter hvert fremstod som en viktig del av oppgaven. Dette fant jeg stette for ogsa i teori,
nemlig at mange bedrifter skaffer seg god innsikt i lean produksjon, mens fa bedrifter setter seg inn
i hvordan implementering av lean pavirker HRM-systemet (Bonavia & Marin-Garcia, 2011). Jeg

mener derfor at det a skille HRM-politikk og lean i diskusjonen, er et resultat av en teoretisering
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som bidrar til & fa frem nettopp kjernen i denne oppgave, som er hvordan disse systemene
samsvarer. En konkret utfordring blir ogsa hvordan jeg skal benevne arbeidsgrupper i denne
underseokelsen, serlig nar det handler om bruk av team. I det daglige bruker meieriet ’skift’ om den
gruppen som er pa jobb. Disse kan variere fra uke til uke, men er relativt stabile grupper som er
vant til & jobbe sammen og utfylle hverandre. | leansammenheng brukes ’arbeidsgruppe’ som
betegnelse for avdelingen i leanorganisering. | diskusjonen har jeg valgt a bruke arbeidsgruppe om
skiftene (noen ganger presisert). Sa bruker jeg leanmgte for a betegne team i leanorganisering. Det
er nemlig i leanmgtet at forskjellene kommer til syne og som definerer noe nytt i forhold til hvordan

meieriet tidligere har organisert seg.

3.5 Etikk, validitet og reliabilitet

Undersgkelsen har ikke som mal & utvikle nye perspektiver, a evaluere prosesser i bedriften eller a
ta del i endringsprosesser i TM Jaren. Bedriften er avhengig av a vare tydelig pa sin strategi og ma
uforstyrret fa velge sin tidsplan og agenda. Oppgaven kan derimot gi bedriften informasjon og gke
forstaelsen for egne prosesser, noe som kan vere til egen nytte. Dette har bedriften imidlertid selv
det hele og fulle ansvar for.

| kvalitativ forskning er det fire begreper som ofte brukes for a fortelle om kvalitet i
forskningen. Det er palitelighet, troverdighet, overfgrbarhet og overensstemmelse (Guba og
Lincoln,1989 i Johannessen et al., 2009). Palitelighet eller reliabilitet handler om hvilke data som
brukes og hvordan en handterer disse. Siden jeg som intervjuer og forsker i stor grad bruker meg
selv og baserer meg pa tolkninger, er beskrivelse av kontekst og fremgangsmate viktig. Som hjelp
for & holde rede pa argumentasjon, hendelser og koblinger, anbefaler forskere bruk av ’loggsti’ eller
*prosjekthistorie’ for endringer som skjer underveis og arsaken til disse. En slik logg sikrer sporing
av data og palitelighet (Richards, 2005).

Troverdighet eller begrepsvaliditet viser til samsvar mellom det fenomenet som skal males og
operasjonaliseringen, eller i hvilken grad vare observasjoner virkelig avspeiler de fenomener eller
variabler som interesserer oss” (Pervin, 1984, i Johannessen et al., 2009, p. 228). Begrepet er serlig
relevant i kvantitativ forskning. Metoder for validering kan vaere vedvarende observasjon,
triangulering og tilbakefaring av resultatene til informantene. For a sikre tillit og god forstaelse av
feltet, har jeg hatt flere mater med ledelsen og spesielt kontor- og personalleder. Jeg har ogsa
diskutert med meierisjef, deltatt i eksterne informasjonsmagter og pa en ekskursjon til annen bedrift
for & sette meg inn i hvilken plass lean har i bedriften. Jeg har hatt et fremlegg for hele ledergruppen

hvor jeg har lagt frem prosjektet og hvordan dette var tenkt gjennomfart. Valg av to fokusgrupper,
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supplerende intervju med linjeledere og leankoordinator samt sjekk av forstaelse, er gjort for a
styrke troverdighet og validitet. TM Jeeren er en hgyteknologisk produksjonsbedrift hvor det er
vanskelig & ta ut mange opereatgrer samtidig. Begge fokusgruppene fikk fire deltakere, som er et
lavt antall, men akseptabelt. Utvalget fikk ikke representasjon fra alle de gamle meieriene. |
gruppen prim kom alle fra ett og samme meieri. Dette innvirker ikke direkte pa hensikten med
oppgaven, men begrenser muligheten for informasjon om ulike tolkninger av hvordan
mestringskompetanse dannes, erfaringer med endring, ulike syn pa hva som kjennetegner klima,
ulik referanse for HRM-politikk, erfaringer med team, osv. Selv om dette er et tap for oppgaven, er
informasjonsbredden likevel stor og oppgaven handler ikke om de gamle meieriene, men det nye.
Dette var ogsa et valg som ble gjort underveis, at oppgaven ikke hadde til hensikt a si noe om
overgangen fra gamle til nye, men skulle handle om TM Jearen og hvordan de faktisk klarte
utfordringene de stod i na.

Overfarbarhet eller ekstern validitet, handler om forskningens verdi utover det ene aktuelle
caset. Ved & beskrive forskningen og vere dpen om de begrunnelser og valg som er gjort, kan
forskningen begrunne sin validitet. Det handler ogsa om at innsamlede data omgjares til empiri
gjennom systematisering og analyse (Johannessen et al., 2009). Resultatene fra undersgkelsen sikter
mot & gi gkt forstaelse av hvordan casebedriften bruker HRM-politikk og lean og hvordan disse
samsvarer. Fordi data gjgres om til empiri, vil resultatene av undersgkelsen kunne brukes videre i
annen forskning om den samme tematikken.

Overensstemmelse betyr at konklusjonene er resultat av forskningen og ikke subjektive
tolkninger. Forskeren plikter & gi tilstrekkelig informasjon til at leseren kan falge og vurdere alle
beslutninger som er tatt underveis. Det betyr ogsa at forskeren ma kommentere svakheter, mangler
og oppfatninger som kan pavirke tolkninger og utfall (Johannessen et al., 2009, p. 230). Guest
(2001, p. 1101) problematiserer forskning pa HRM-resultater og viser til tre kilder eller fallgruver.
Det farste er tendens til positiv fortolkning basert pa fordommer. Det andre er bruk av for enkle
spgrsmal pa komplekse variabler. Det siste er uklarhet om hvilket niva respondenten svarer ut fra.
Som forsker ma jeg derfor veare observant pa forenklinger, overfortolkning, at jeg ikke bruker svar
for & dekke mine egne tankemodeller, ettersom konteksten er kompleks og jeg bare far innblikk i en
liten del.

Det er en rekke andre etiske aspekter ved gjennomfaring av en kvalitativ undersgkelse. Det
finnes regler, prinsipper og retningslinjer for a avgjere hva som er riktig eller galt. Johannenssen
(2009) papeker at dette ikke minst gjelder i samfunnsforskning hvor andre mennesker og deres
integritet ofte vil veere direkte bergrt. I denne undersgkelsen er det ingen som blir observert utenom

det som skijer i en apen og definert samtale. Men rammen som er etablert rundt denne, er avhengig
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av tillit. Tillit er derfor en vesentlig del av de etiske rammebetingelsene. Grimen (2009, p. 19)
definerer tillit som & "handle med fa forholdsregler.” Det er en god definisjon ogsa for dette
prosjektet. Det finnes nemlig en del forholdsregler som ma vare kjente, redegjort for og aksepterte
av partene. Disse forholdsreglene ma ogsa innga i et det rammeverket som kvalitativ forskning
utgjer og som denne oppgaven ogsa redegjar for. Men bedriftsledelsen og informantene inngar
likefullt i en setting og relasjon som er tillitshasert og bygger pa troverdighet og integritet. Det
handler ogsa om Universitetet i Stavanger, utdanningen, veileder, min troverdighet, tillit til
forskning, ansattes tillit til ledelsen osv. Jeg vil tro at det ogsa er pavirket av tillitssituasjonen i
bedriften, og altsa pavirkes av det som jeg ogsa vil finne ut av, nemlig tillit som del av HRM-
systemet og politikken. En beslutning som ble tatt tidlig, var at meierisjef ikke skulle intervjues.
Arsaken til denne beslutningen er at jeg har en familierelasjon til meierisjefen. Beslutningen om
gjennomfgringen av undersgkelsen ble derfor overlatt til driftsleder for TINE Sgr, mens kontor- og
personalleder overtok alt ansvar for kontakt med meg. Det var ogsa viktig & informere ansatte og
ledere om at denne koblingen fantes og at tiltak for dette var tatt og ville bli etterfulgt.

Andre konkrete etiske forholdsregler er samtykke til & delta i undersgkelse, rett til a trekke seg
ut, beskytte opplysninger om seg selv og trygghet for anonymisering i den grad dette er avtalt. Alle
som deltok i denne undersgkelsen, ble spurt og samtykket. Det ble ogsa ved innledning til forste
mgte, informert om rettigheter og rammer. Bruk av digital opptaker ble avklart med tydelig
forutsetning om at dette bare var til intervjuerens eget bruk og ville bli slettet etter transkribering.
Denne praksisen fritar i regelen fra konsesjonsplikt, siden det heller ikke innhentes sensitive
opplysninger (Johannessen et al., 2009).

Ettersom det var fa informanter og det ogsa ble gjort enkeltintervjuer med ledere, vil
beskrivelser av HRM-politikk og andre karakteristikker kunne spores tilbake til konkrete personer.
Samtidig er det behov for & bruke den informasjonen som gis. Dette fordrer en skjgnnsom vurdering
av hvordan data kan brukes og presenteres for a sikre tilstrekkelig anonymitet. | utgangspunktet er
all informasjon som kan tilbakefares til enkeltpersoner taushetsbelagt etter forvaltningsloven
(Johannessen et al., 2009). Bruk av pseudonymer, endring av kjgnn og alder er vanlig. | prosessen
hvor data gjgres om til empiri, skal beskrivelser og tolkninger lgftes opp fra individniva eller ikke
kunne spores til en enkelt person. Ettersom leankoordinatoren er en enkelt person, har jeg bedt om

tillatelse til & sitere henne.

49



4 Resultater og diskusjon

Disposisjonen i denne delen av oppgaven falger forskningsspgrsmalene. | forste del sper jeg
hvordan meieriet bruker HRM-politikk for & oppna endringer og bedre prestasjoner og for a fa frem
ansattes motivasjon, engasjement og sta-pa-vilje. | andre del spar jeg om bruken av lean samsvarer
med HRM-politikken.

4.1 Hvordan bruker TM Jaeren HRM-politikk for a skape motivasjon,
engasjement og sta-pa vilje og som redskap for a fa til de endringene de
o@nsker og bedre resultatene

For & svare pa dette spgrsmalet har jeg valgt farst a ta utgangspunkt i beste praksis og se pa
anvendelsen av fire sentrale HRM-praksiser og deretter virkningsmekanismene i den svarte boksen.
Deretter gar jeg over til & vurdere sentrale element i beste tilpasning perspektivet.

4.1.1 Beste praksis HRM

De HRM-praksisene fra beste praksis-knippet som jeg har valgt a se serlig pa, er deltakelse i
beslutninger, opplaering og kompetanseutvikling, prestasjonsbasert lenn og jobbsikkerhet.

4.1.1.1 Deltakelse i beslutninger

Samtalene omkring dette punktet, forteller om hvordan samhandling, deltakelse og
beslutningsprosesser er organisert. Jeg har undersgkt i hvilken grad informantene opplever
autonomi i forhold til spesifikke arbeidsoppgaver, i hvilken grad de har mulighet for a bruke
selvstendig skjgnn, om ledere eller andre ressurspersoner konsulteres, i hvilken grad de deltar og
inngar i team og eventuelt hvor selvregulerte disse er. Jeg har ogsa sett pa hvordan de beskriver
tilgang pa informasjon.

Nar det gjelder organisering og samhandling pa avdelingene, er det tydelig at kontrollrommet
eller styringsrommet er et sentralt sted. Styringsrommet er i stor grad en uformell mateplass hvor
utfordringer og problemer diskuteres og losninger genereres: “Det e vel pa kontrollrommet

(samstemt), produksjonssjefen kjeme inn, og sa e det abent spgrsmal heile tida, og dei som hev
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erfaring kjeme innpd.”” De beskriver i stor grad en uformell kultur: ”Me e egentlig ikkje sa
organiserte, me snakke jo samen...” Flere beskriver en kultur som i sterk grad er avhengig av
individets investering i problemlgsing: ”Sjalve problemlgysinga skjer jo ofte pa det individulle
planet.” Dette bererer i hvilken grad den enkelte far bruke et selvstendig skjenn. Ettersom det er
skiftarbeid, vil mange komme i situasjoner hvor avdelingsleder ikke er tilstede: ”’Det handle om
behov, hvis det ikkje e andre der, sa gjer eg det. Eg tar ansvar hvis eg ma. ” Ofte skjer dette under
press: "Du kan jo bli litt svett i pannen, men mad du, sd md du. Det e ikkje meir med det.”
Informatene beskriver en hverdag med utstrakt bruk av selvstendig kritisk skjgnn, og at en sveert
presset igangsettingsfase har senket terskelen for dette. Et gjennomgaende problem er at det har
utviklet seg et skille mellom de som har utviklet kompetanse for a ta avgjarelser og de som ikke har
det.

Nar jeg har spurt om de jobber i team, er det farst og fremst arbeidsgruppene pa de ulike
skiftene det refereres til. Team brukes i liten grad som definert og avgrenset terminologi og har
gjerne en upresis bruk, for eksempel om hele anlegget. En gruppe sier det slik: ”Me e ganske
avhengige av kverandre heile gjengen.” Funn viser at arbeidsgruppene pa skiftene har
teamegenskaper, men oppfyller likevel ikke definisjonen som Katzenberg (1993) setter om en
gruppe med komplementere ferdigheter, med enighet om hensikt, prestasjonsmal og tilneerming, og
som holder hverandre gjensidig ansvarlige for dette. Pa den annen side er medarbeiderne i
arbeidsgruppene/skiftene mer avhengige av hverandre enn en definisjon av arbeidsgruppe tilsier. Vi
har sett at Mikkelsen (2014b) definerer arbeidsgruppe som en gruppe som samles regelmessig for a
na et felles mal. Jeg mener derfor at arbeidsgruppene/skiftene kan betraktes som team med lav
organisering. Vi skal se senere at implementering av lean bringer inn metodikk som endrer pa dette.

Begge linjelederne sier at det arbeides med a utvikle arbeidsgruppene, eller at de gnsker a
gjere det, slik at arbeidsgruppene kan fa mer pavirkningsmuligheter. Arbeidsgruppene er tydelig i
en utviklingsprosess. En leder sier at arbeidsgruppene ikke har funnet noen fast form, men at det er
mal om & veaere fleksible og at veien blir til mens man gar. Det uttrykkes en malsetting om mer
fleksibilitet, skt medvirkning og gkt deltakelse i beslutninger. En leder viser til at de som har mer
kompetanse pa et omrade eller er flinke pa noe, ogsa er de som blir delaktige i problemlgsing og at
andre ikke blir like involvert i det som gjerne skulle veert et felles ansvar. Det er altsa ikke en
organisering som trekker alle inn i problemlgsingen. Dette medfarer at noen utvikler hgy
kompetanse, tar skjgnnsavgjgrelser og ansvar, mens andre kan hvile pa disse og far ikke del i en
utvikling som fremmer ansvar og hgye prestasjoner. En informant beskriver en utvikling hvor dette
muliggjgres: “Det er blitt sd stort nd, at det er nesten lettere d snike seg unna.” En mulig arsak som

det vises til, er de forskjellige kulturene i de gamle meieriene. Dette faller imidlertid utenfor denne
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undersgkelsen. Utsagn tyder pa at noe bedrer seg, at ansvar blir adressert og at dette skjer i
leanmgtet. Implementering av lean ser ut til & utfordre maten a organisere samspill og forstaelse av
gruppedynamikken. Selv om det kan sies at ”det e jo slik me he gjort heile tida, det e jo ikkje noge
nytt”, ser det ut til at leangrupper og leanmetodikken er i ferd med a definere noe nytt. Dette vil jeg
komme tilbake til under diskusjonen om lean.

| hvilken grad konsulterer ansatte ledere nar det gjelder arbeidsoppgaver og organisatoriske
rammebetingelser? Avdelingslederne beskrives som deltaktige, naervaerende og delaktige i
prosessene: ~[Lederen] var jo veldig til stede, en sann blanding mellom medarbeider og sjef
egentlig. ” Imidlertid er det ogsa utsagn som beskriver situasjoner hvor ansatte tar beslutninger for
fort og at en tidligere konsultasjon kunne avverget alvorlige feil i produksjonen. Dette handler ogsa
om risikogrenser. En leder sier at det nesten er litt for stor grad av risikovilje, bade i forhold til
prosessen og i seg selv. Operatgrer tar gjerne direkte kontakt med leverandgrer, noe denne mener
ville vaert helt utenkelig i andre bedrifter. Men lederen sier samtidig at om alt skulle gatt gjennom
lederne pa avdelingen, “ville det aldri skjedd noe”. Konsultasjon skjer hyppig overfor teknisk
avdeling, som yter assistanse til operaterene: ”Det e mgje bedre a ringe til teknisk, og sa i
mellomtiden sja om du klare det sjgl, for det gjenge jo alltid litt tid fgr teknisk kjeme, og den tida
hev med ikkje.”

Det er ulike beskrivelser av hvordan tilgangen til informasjon oppleves. Pa den ene siden
verdsettes rapportene som kommer fra ledelsen hvor maloppnaelse synliggjores: ”Sa ser me jo
statistikk og ser hvordan kurven gar, det e klart at det e mgje gillare nar kurven gar rette veien!” P4
den annen side er det uenighet om hvor mye informasjon en blir til del. Enkelte synes ikke de far
vite s& mye, men korrigeres av andre som mener at informasjon er tilgjengelig for den som spgr og
graver: “Hvis en gar til avdelingsleiar, vil ein alltid fa svar.” ”Eg vet kor eg kan finna informasjon
hvis eg trenge det, men Tine er stort, sa ka sa finnes oppave... det stdr ikkje akkurat pa ein lapp.”
Meieriet har aktive informasjonssystemer, og informasjon kommer ogsa gjennom lean tavlemgter.
Til tross for dette, oppleves informasjon som variabel og noen mener det i blant iverksettes tiltak
som “kjeme fra det bla.” Informasjon kan synes som en spesifikk HRM-praksis som er i ferd med &

styrkes pa flere niva, ikke minst gjennom lean.

Delkonklusjon: Avdelingene har som mal a gke ansattes medvirkning, fleksibilitet og deltakelse i
beslutninger. Deltakelse i problemlgsing foregar i dag mye pa individniva og uformelt pa
kontrollrommet. Arbeidsgruppen/skiftet har vart og er en sentral enhet i avdelingene. Disse har
enkelte teamegenskaper, og kan defineres som team med lav organisering. Avdelingene gnsker a

utvikle disse for & ke fleksibilitet, medvirkning og gkt deltakelse. Arbeidsgruppene star i en
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linjeorganisering hvor linjelederne sin rolle er av stor betydning. Pa tross av informasjonssystemer,
avhenger det i for stor grad av at den enkelte tar initiativ for a tilegne seg denne. Det er lav terskel
for & konsultere ledere og fa assistanse. Hgyt arbeidspress, hgy kompetanse, sterk grad av
selvledelse og evne til selvstendige skjgnnsavgjereleser, har som konsekvens at for mange
avgjarelser tas av operatgrer, noe som resulterer i for mange negative hendelser. Dette har seerlig
sammenheng med mangelfulle systemer for a trekke alle med i ansvars- og beslutningsgrunnlag.

Implementering av lean pavirker disse strukturene og prosessene.

4.1.1.2 Oppleering og investering i kompetanseutvikling

Undersgkelsen av dette delelementet har sett pa hvordan bedriften sikrer at de med kompetanse og
tilpasning blir i bedriften. Herunder harer ogsa karriereutvikling, stimulering av affektive og
kognitive holdninger, kvaliteter og ferdigheter til & skape fleksibilitet og integrasjon (Guest, 2001).
Hvordan ansatte oppfatter HRM-praksiser, er viktig for de holdningene som de danner og dermed
for motivasjon og gnske om & bidra til bedriften (Mikkelsen, 2014a).

Fou sin posisjon innen forskning og utvikling og sentrale programmer som Tine Styrk, kan
tyde pa at betydelige midler brukes til kompetanse og forskning i organisasjonen Tine. Dette gjelder
seerlig tiltak og tilbud rettet mot ledere. Kompetanseutvikling overfor de ansatte er lite konkretisert i
strategimeldingen og det kan tyde pa at dette ikke har hatt hgyest prioritering i igangsettingssfasen.
Kompetanse forstétt som kunnskap og ferdigheter, er hayt verdsatt blant informantene: 1 fra me
kom her og sleit med alt, te na kor ting gar ganske bra, sa e det uhyre lite sa e gjort med maskinane.
Det handle om personlig kompetanse heile veien. Det e alfa og omega, at me vet ka me ska gjer, at
ting fungere. Det e kompetanse sa e den viktige delen. Du kan gjgre mgje bra arbeid med darlige
maskiner hvis du kan noge, men du kan ikkje gjer godt arbeid med gode maskinar, hvis du ikkje kan
noge.” Informantene gir positive og bekreftende fortellinger. Flere av informantene har fatt
opplaring og tilrettelegging for a ke kompetansen som operatgrer, og de har fatt en formell
fagutdannelse. Dette verdsettes eksplisitt av flere og én ser dette i en storre sammenheng: ”Eg synes
at det at dei tilbyr kompetanse gjennom kurs og utdanning, ogsa er veldig verdifull verdibygging.
Eg synes det e veldig viktig.” Med ekt kompetanse folger okt ansvar: ”Ansvar kjeme gjennom
fullfert utdannelse. Eg fekk i alle fall mgije starre ansvar. ” En laerling bekrefter ogsa opplevelse av a
bli bade verdsatt og gitt ansvar ved tildeling av arbeidsoppgaver og tillit. Kompetanse og
ferdigheter ses pa som driver til forpliktelse: ”Sta-pa-vilje vil kanskje vise seg hos de som har
kompetanse, ved at de vil rydde opp i problemet.”” Kompetansen defineres som erfaring og at man

har fatt oppleering i "mer enn én ting”.
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Deling og kunnskapsoverfaring er et sentralt tema bade fordi dette er en uttrykt malsetting i
strategimeldingen, men ogsa fordi det er en viktig del av bedriftskulturen. Pa ysteri ma alle lere alle
arbeidsoperasjoner: ”Alle gjere og e opplerde te det same, me gjere alt fra A te A, fr& melka kjeme
inn te ferdige ost. ” Opplaring av nye skjer ved at den nyansatte fglger erfarne medarbeidere og
deltar i produksjonsprosedyrene: ” Ikkje berre visa, men la dei trykka sjgl. Da feste det seg. Det e
ikkje faste rutina pa det, men ndr det e tid te det. Ein md ta litt initiativ sjol.” Hvor vellykket dette
er, avhenger mye av den enkelte og det synes a veere lite system pa det. En leder sier at de har
forsgkt a utvikle systemer, men ikke helt fatt det til & fungere i praksis og at de na er veldig
avhengige av den enkelte. Det synes som TM Jeren er preget av en dypere og underliggende kultur
som handler om at det enkelte individ ma ta ansvar i siste instans. Kanskje kommer dette fra
gardskulturen pa Jeren? Det samme fenomenet gjelder tilbakemelding. Ros ser ikke ut til a deles ut
ved derene: ”Jau, me far ros. Men ros kan bli litt kleint (latter).”

- ”Sanne forsgk pa & gi mer ros enn ris, har vart i én uke, sa sklir det tilbake der det var.”

- ”Men N (avd.leder), gir i hvert fall ros, det e veldig bra! Da fale du at du gjer noge viktig
og at det bli lagt merke te, det e viktig.

Det er en beskrivelse som brukes flere ganger, nemlig & ha leert noe “pd den harde mdten.” |
dette ligger det en erfaringsdel som gar like mye pa ferdigheter som pa kunnskap, og det som Guest
(2011) refererer til som holdninger, kvaliteter og ferdigheter. Disse forventes a skape fleksibilitet og
integrasjon, som er sa&rlig relevant i hgyteknologiske bedrifter. Jeg mener dette reflekteres i
informantenes svar, men at sarbarheten ved en individorientert kultur resulterer i at ikke alle far del

i eller utvikler dette.

Delkonklusjon: Ansattes kompetanse og muligheter for a bruke denne, er av vital betydning for TM
Jeeren. Avdelingene er avhengige av at alle kan alle operasjoner. Kompetanse oppleves som
verdifullt og er naert knyttet til opplevelse av ansvar, forpliktelse, karriere og lann. Beskrivelsen av
hva kompetanseheving innebeerer, er ikke utviklet i programmer eller i strategimeldingen, annet enn
for ledergruppen. Opplearing og kunnskapsoverfgring skjer gjennom a arbeide sammen og a bli satt
sammen med en mer rutinert medarbeider. Det er lite systemer eller kultur pa tilbakemelding. Mye
overlates til at den enkelte ma spgrre, noe som gjgr det sarbart og flere kan bli hengende etter. Det
er en solid kultur for & leere gjennom erfaring og utvide kompetansen gjennom a prgve og feile, noe
som ogsa kalles ’den harde maten.” Mange utvikler integrerte holdninger, kvaliteter og fleksibilitet,

mens andre faller utenom.
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4.1.1.3 Prestasjonslgnn

Undersgkelsen har sett pa virkningen av de indirekte og kollektive incentivordningene som ble
iverksatt og om de har gitt motivasjon til & yte ekstra for bedriften. Forutsetninger fra teori er at de
ansatte opplever trygghet, en tilrettelagt HRM-politikk, at de er delaktige og at det er et godt
organisasjonsklima. Sammen med relativt hgye lgnner og sma forskijeller, vil det kunne resultere i
lojalitet, eierskap og engasjement.

Informantene har flere reaksjoner pa motivasjonslgnn som ble innfart i igangsettingsfasen. Pa
spgrsmal om det virket motiverende og til & yte mer, svarer en gruppe samstemt: “Nei! Ingenting!
Det e ikkje det sd gjere det!” Jeg spar igjen om det ikke var alright & fa likevel og svaret er igjen
samstemt: “Selvfolgelig! (latter). Men det var ikkje avgjerande for om me gjorde ein god jobb!”” En
folger pa: ”Det e yrkesstoltheten som betyr mest!” Dette far bekreftelse fra de andre og en fortsetter:
”Og kollegaene, trur eg. Det e kollegaene som helde meg oppe.” En tredje sier: “Det sa eg liga det
e problemlgysing, i alle fall teknisk, sa belgnning i kroner spela ikkje nogen rolle for meg, elles sa e
de jo ikke gildt, dd e det jo...” Noen utsagn som tyder pa avstand mellom virkemiddelet og
oppgavene: ” Ja, det e visst noge, eg veit ikkje heilt kossen det var, men me sko fa noge hvis me...”
Det kan synes som om hvis det virket motiverende fra begynnelsen, var den virkningen i sa fall
tilbakelagt. En inforamant nyanserer imidlertid og sier at det ikke ansporer til gkt innsats, men til &
gjere jobben ferdig, til & holde ut til slutt. Dette kan tolkes som lojalitet, eierskap og engasjement.

Lgnnen oppleves som innarbeidet gode som de verdsetter, men de avkrefter at det na har
sammenheng med motivasjon. Noen elementer ved tillegget oppleves som urettferdig og
uforstaelig. Ikke alle ble innbefattet i tillegget, og de som ble ansatt senere, har ikke fatt del i dette,
selv om de star i de samme utfordringene: ’Ja, men at det skal trekke ut, vet eg ikkje, for me e jo i
same bdten nd, for d sei det sann, men nd er det en periode, sdann e det bare.” Dette samsvarer med
forutsetningen i teorien. Belgnningen ma oppleves som rettferdig og virkningen er betinget av
direkte kobling mellom tillegg og arbeidsoppgave og klart definerte mal. Samtlige som uttaler seg,
avviser at det er penger som motiverer, men “helt andre ting.” Til dette regnes kolleger, fellesskap,
utfordrende arbeidsoppgaver, opplevelse av a lykkes, @ komme videre og ikke sta stille. I tillegg
nevnes flere ganger og med ettertrykk “yrkesstolthet”, serlig av de godt voksne. Flere fremhever
problemlgsing som viktigste motivasjonsfaktor. Opplevelse av rettferdighet utvides ogsa til synet pa
lann. Begge gruppene harselerer litt over en tilfeldig lannspolitikk som virker helt avhengig av hvor
godt man selger seg selv inn for ledelsen. Ledelsen beskrev pa forhand lgnnssystemet som noe av
det forste de ville ta tak i, og viser slik at deres syn pa saken faller ssmmen med de ansattes.
Tillegget som gis i leanklassifiseringen regnes som noe annet: “Produksjonspremie.., det e noge

heilt anna det, lean og heile greia.” Produksjonspremie vil jeg komme tilbake til under diskusjon av
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lean. Opplevelse av organisasjonsklima, hvordan HRM-politikken er tilrettelagt og trygghet er

spgrsmal jeg tar opp i den videre diskusjonen og ma ses i sammenheng til slutt.

Delkonklusjon: Det ser ikke ut til at motivasjonslgnn har ansporet til a yte ekstra, men kan likevel
ha styrket lojalitet, eierskap og engasjement. Informantene fremhever yrkesstolthet, gnske om delta
i faglige utfordringer, personlig utvikling med videre som det viktige. Funn tyder pa at
informantene ikke ser pa motivasjonslgnn som direkte koblet mot mal. Incentivet oppleves av noen
som urettferdig og kobles mot generell misngye med TM Jaeren sin Ignnspolitikk. Til tross for
relativt haye lgnner og sma forskjeller, opplever de ansatte en tilfeldig lennspolitikk. Ut fra
reaksjonen og den sterke vekten informanter legger i andre faktorer, er det ogsa en mulighet for at
det ytre incentivet kan ha kommet i konflikt med indre motivasjon eller fortrengt denne.

4.1.1.4 Jobbsikkerhet

Undersgkelsen har sett pa de ansattes trygghet for jobbsituasjonen, gjensidighet mellom
arbeidstaker og arbeidsgiver og karriereutvikling. Klare forventninger er et av premissene i teori
(Yeetal., 2012). Der disse faktorene er til stede, kan det skape engasjement og forpliktelse hos de
ansatte.

Pa grunn av Tine sin rolle som markedsregulator og den plass Tine har hatt som mottaker og
leverandgr av melk i hele landet, har Tine hatt relativt sikre arbeidsplasser. Til tross for gkt
konkurranse, er det enna slik at Tine har sikrere rammevilkar enn andre rene markedshaserte
produsenter. Dette har i fglge informantene bade positive og negative sider. Det uttrykkes stolthet
og respekt for at man i prosessen ga tilbud til alle ansatte om fortsatt jobb i Tine: ” Tine har jo lagt
ned mange anlegg, det e aldri noen som e blitt oppsagde! Sd det e ein trygg arbeidsplass.” Dette
har skapt en solid trygghet og stabilitet, ikke bare i de siste arene — det ser ut til & veere en
grunnleggende erfaring med Tine som arbeidsgiver: ”Dei teke vare pd adle, det ska dei ha!”. Den
kritiske siden er utsagn som handler om at Tine er altfor snille, at det neermest er vanskelig a
komme seg ut av Tine: ”Det e sd trygt at du kjeme deg aldri vekk” (med humor), 0g at dette kan
hemme produktiviteten og effektiviteten. Utsagn bekrefter ogsa at Tine har en trygg seniorkultur.
Noen utsagn kan peke indirekte mot en bekreftelse av gjensidighet: ”Jobben e ikkje berre arbeid, du
md fole at det betyr noge, hvis ikkje blir det berre meiningslaust.” En uttrykker det slik: ”Eg hev
vore med frd begynnelsen, sd eg fole nesten at det e mitt ysteri” (smil). Klare forventninger er noe
strategidokumentet fremhever, serlig rettet mot ledere. Overfor de ansatte var den fysiske
kontrakten om lojalitet og hgy innsats i oppstarten, selve grunnlaget for motivasjonslgnnen. Likevel

sier flere informanter at utfordringene overgikk alle forventinger. Pa den annen side, sier noen at
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leeringskurven og utviklingen av ferdigheter i denne perioden, er noe de aldri vil oppleve i en vanlig
arbeidssituasjon. Noen har derved styrket sin KSA og lagt grunnlag for karriere bade innenfor og
utenfor bedriften. Ettersom det ogsa har veert noe utskifting av ansatte i oppstartfasen, kan en

kanskije slutte at ikke alle har klart & profittere pa de store utfordringene og forventningene.

Delkonklusjon: Jobbsikkerhet med langsiktig karriereutvikling er en HRM-praksis med sterk
forankring i Tine, og bekreftes av ansatte pa TM Jeeren. Funn tyder pa at mens noen har utviklet sin
KSA og derved styrket grunnlaget for karriereutvikling, kan det motsatte veere tilfelle med andre.

Det er grunn til a slutte at jobbsikkerhet har bidratt til engasjement og forpliktelse for bedriften.

4.1.1.5 Virkningsmekanismer i den svarte boksen

Jeg har i denne delen vektlagt de ansattes opplevelse av og erfaringer med HRM-praksis. Dette er et
element i det som forskere kaller arsakskjeden (Purcell & Hutchinson, 2007). Den psykologiske
kontrakten (Rousseau, 1995) mellom arbeidsgiver og arbeidstaker knyttes ogsa til dette elementet.
Med utgangspunkt i AMO-teori (Mikkelsen, 2014a) ser jeg pa hvordan ansatte gis mulighet til &
bruke sine kunnskaper, ferdigheter og evner. Jeg bruker ogsa AMO-teori (Macky & Boxall, 2007)
som kobler kapabilitet (KSA) og mulighet til & bruke kritisk skjgnn sammen med jobb tilfredshet,
engasjement og tillit. Der dette er til stede, vil ansatte bade fa lyst til 4 engasjere seg og faktisk gjere
det. Til sist ser jeg pa klima og HRM-styrke. Dette betegner et organisasjonsklima som preges av
tydelighet, konsistens og konsensus. Linjelederne ses i denne sammenheng pa som avgjerende
viktig.

Nar det gjelder ansattes opplevelse og erfaring med HRM-praksis, bekrefter informantene en
trygghet pa meieriets og Tine sin vilje til & investere i sine ansatte og beholde disse. De ansatte ble
forberedt pa utfordringer, men uttrykker likevel et stort sprik i forutsetningene: ”Planen va a vri
rundt brytaren og sette i gang, trur eg, men ingen ting fungerte og alt matte planlegges pa nytt.”
Flere bekrefter at de ansatte pa ingen méte var forberedt p& de utfordringene som ventet dem. En av
informantgruppene peker pa at meieriet har mistet en del av sine ansatte og at det suppleres med
nye. Det kan peke mot at noen har opplevd et misforhold mellom krav og forventninger og forlatt
bedriften. Funn tyder ikke pa at gjensidigheten i den psykologiske kontrakten er brutt. Bortsett fra
lannspolitikk, er det heller ikke funn som peker mot opplevelse av urettferdighet eller ugerlighet,
som ogsa ligger til grunn for den psykologiske kontrakten. Imidlertid kan utskifting tyde pa at noen
har opplevd det annerledes.

Nar det gjelder ansattes kunnskaper, ferdigheter og evner (KSA), er dette av vital betydning
for TM Jaeren. AMO teori (Macky & Boxall, 2007) kobler kapabilitet (KSA) og mulighet til & bruke
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kritisk skjgnn sammen med jobbtilfredshet, engasjement og tillit. Der dette er til stede, vil ansatte
bade fa lyst til & engasjere seg og faktisk gjare det. Operaterene er delaktige i problemlgsing, tar
ansvar og bruker sin kompetanse i beslutninger. Dette gjares gjennom utstrakt bruk av faglige
skjonn: ”Det e kompetanse sd e den viktige delen...”” En utfordringen er at mye skjer pa individniva
og i uformelle fora hvor de mest dedikerte eller de med mest erfaring tar del: ”Me liga a finne
lgysinga, det e det sa e heile poenget, sa sidde du heima og tenke, at viss me gjere sann og sann,
sd... — ja, det ska me gjeral”

- ”Du gar og spekulerer, og sa plutselig! Til slutt star det pa penger, og en idé.”

Jeg spurte hvordan en konkret hendelse med brukssyren ble lost: ”Det va vel pa
kontrollrommet (bekreftes av de andre). Produksjonssjefen kjeme inn og sa e det abent spgrsmal
heile tida, og dei sa hev erfaring komme innpa.” Det er imidlertid serlig fra ledernes side, men ogsé
fra de ansattes, papekt at det er svake systemer for a fa alle med. De som er interesserte, har hatt en
hay leeringskurve og de som ikke har veert like interesserte, har ramlet enda mer av lasset.
Produksjonen beskrives som sapass komplisert og krevende, at den dagen ting ikke gar pa skinner,
sa vil bare de med hgy kompetanse mestre det. Nar man ma korrigere, da er de svake ute og kjarer.
De flinke er ngkkelpersoner og er forskjellen pa en vellykket dag og katastrofe, sier en leder. Dette
er et kritisk moment for meieriet, ettersom feil i produksjon ofte medfarer store kostnader og
konsekvenser. Meieriet har mange ansatte med mye kunnskap og ferdigheter, som avgjgr om
produksjonen blir vellykket. Utfordringen er systemer for a fa flere eller alle opp pa dette nivaet.

Jeg har sett pa funn som forteller om jobbtilfredshet, engasjement og tillit. Dette forteller
samtidig en del om organisasjonsklima og ogsa om linjeledernes betydning. Informantene verdsetter
kolleger, linjeleders rolle og den sosiale konteksten. Den sosiale konteksten fremstar som sterk og
positivt bekreftende i de folgende utsagnene: ”Det er kollegene som gjer at en gleder seg til 4 ga pa
jobb, at en trives og er trygg og har utfordringer og far erfaringen med & lgse dem, noe & strekke
seg etter: Dette skal vi klare!.”

- ”Det er rom og toleranse for a bli sinte.”

- ”Du merke det rundt deg, og svingningane i heile avdelinga, sa e det litt ampert og sa
roligare igjen, humgret pavirke jo kverandre.”

- ”Det sosiale. Eg fgle meg heima, me kunne drgsa, de lytte til deg, sa ein kunne diskutera det
vidare, apent, litt om alt, dei e apne.”

En avdeling baerer preg av mer kontinuitet, ettersom produksjonen ble overfart fra ett av de
gamle meieriene. Selv beskriver de det slik: ”Me va ein samensveiste gjeng som kjende styrken og
svakheten hos kverandre. Me visste kos me sko takle ein situasjon som oppstod.” Likevel oppleves

endringene som store: ”Na e de fire gonge sa stort. Far kjende me alle, na e det meir upersonlig.”

58



Det har veert mye kritikk mot flere forhold ved igangsettingen av anlegget. Dette gar serlig pa
ressurser og stgtte. En sier ogsé at det er mye ’knurring i tine-systemet’. Dette utsagnet kan indikere
subkulturer og altsa tegn pa en svak HRM situasjon, men for det meste er det positive beskrivelser.
Det er tydelige indikatorer pa trivsel, men samtidig flere forhold som har slitt pa denne. En
uttrykker ogsa savn av et sterkere sosialt aspekt, slik vedkommende kjente fra tidligere meieri.

Engasjement bergrer noe av det samme som ovenfor, at mange deltar, mens noen ikke blir
drevet fremover. En forklarer engasjement som “d veere investert” 0g a veere et Vi og en tilfayer:
“Eg hev vore med frd begynnelsen, sd eg fole meste at det e mitt ysteri.” Det er et sterkt uttrykk for
eierfglelse. Men de forteller at det er kommet mange nye inn og spersmalet er om de nye
opparbeider det samme forholdet til bedriften. Pa sparsmal om hvordan dette skjer, baseres mye pa
individet: ”...individuelt, kor stort tak ein vil ta sjol.” Men en informant viser til kollektive tiltak
for & skape engasjement og forpliktelse: ”De fir det med, sdnn sd det var dd eg begynte her, med
turar, som da me var i @rsdalen, teambuilding, sann du fglte at de, som meierisjefen sa te meg, at
det e ikkje dokkars feil at det ikkje fungere, me e i same skuta adle. ”

Hva med tillit? A bli alene med en maskin kan vare uttrykk for tillit, men det kan ogsé vare
et resultat av manglende ressurser. Sannsynligvis er begge deler riktig. Imidlertid er det sveert
samstemt blant informantene i fokusgruppene at de har en relasjon til linjeleder som uttrykker hay
grad av tillit. En leder sier fra sitt stasted at det er mange som jobber mot et godt arbeidsmiljg, som
er gode padrivere og drar med seg andre. At sa mange er gode pa det, har gjort at folk flest trives pa
jobb. En informant sier at det & kjenne at de klarer & utnytte den kompetansen som avdelingen har,
gir en god folelse nar dagen er slutt, & vite at de har gjort det beste de kan”. En leder beskriver
dilemmaet mellom gnske om a veere til stede og de faktiske omstendighetene. Ifglge denne har det
veert vanskelig a fglge opp personalansvaret og opplever nesten at ansatte til tider er blitt overlatt til
seg selv. Informantene i fokusgruppene bekrefter samstemt at linjelederne er til stede og de
uttrykker stor grad av tillit til dem. Det er positive og bekreftende utsagn blandet med kritiske
vurderinger som gar pa bade trivsel, engasjement og tillit. Alle beskrivelser er ogsa en del av en
prosess som har noe tilbakelagt i seg og noe natidig — kanskje ogsa forhapninger om noe fremtidig.
Denne spenningen tror jeg bade ansatte og ledere jobber mye med.

Linjelederen sin rolle er i teorier om organisasjonsklima, fremheves som sarlig viktig (Bowen
& Ostroff, 2004). Til tross for at anlegget har strevd i sveert lang tid, har de ogsa hatt mange
opplevelser av maloppnaelse. En leder forteller om en prosess i avdelingen hvor registrering av
HMS var del av en oppgave. Prosessen ble vellykket fordi intensjonene og malene var tydelig
definert og formidlet. Avdelingen far skikkelig driv i prosessen og ser at de klarer a lgse oppgaven

med god margin. Lederen mener arsaken handlet om at de hadde veert tydelige, snakket konkret og
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brukt gode rutiner. De visste hva de skulle gjare, hvorfor og hva de skulle med det. Da fikk de det
til! En leder gnsker ogsa a utnytte nye mgtestrukturer, arbeidsgruppen, lean tavlemgtet og
avdelingsmater til mgtesteder hvor prosesser og rutiner kan diskuteres og fastlegges, noe det er lite
rom og tid for i dag. Lederen viser til betydningen av standardisering, sa det ikke utvikler seg ’sju
mater & gjere det pa”. Denne tenkningen understgttes av lean, sier informanten. Funn bekrefter at
linjelederens rolle og atferd er av stor betydning for a skape troverdighet, legitimitet og formidle et
konsistent budskap (Mikkelsen, 2014a). Dette er elementer av HRM-styrke og betegner et godt
organisasjonsklima (Bowen & Ostroff, 2004).

Delkonklusjon: Funn viser positive oppfatninger og erfaringer med HRM-praksis. Meieriet har
ansatte med mye kunnskap og ferdigheter, som kan vare forskjellen pa en vellykket
produksjonsdag eller ikke. Funn tyder pa jobbtilfredshet, engasjement og tillit. Sammen med
utstrakt bruk av selvstendig skjgnn, viser dette bade motivasjon og engasjement i atferd.
Organisasjonskulturen bzrer preg av slitasje og gnske om a legge noe bak seg av negative
beskrivelser, misngye og kritikk. Selv om det mangler en del systemer, forteller funn om eksempler
som viser potensialer i strukturene som kan utnyttes for & oppna mer tydelighet, konsistens og
konsensus. Erfaringer har vist det, men det gjenstar mye i & utnytte og bruke systemene. Lean ses pa
som en del av denne lgsningen. Funn bekrefter at linjelederens rolle og atferd er av stor betydning
for & skape troverdighet, legitimitet og formidle et konsistent budskap. Dette er elementer av HRM-

styrke og betegner samtidig et godt organisasjonsklima.

4.1.2 Beste tilpasning HRM

| dette kapittelet undrsgker jeg samspillet mellom bedriftens HRM-system, strategi, egenskaper og
omgivelser. Jeg vil ogsa diskutere tilpasning til forretningssystemet. Dernest ser jeg pa hvordan det
ressursbaserte synet kan forklare sammenhenger innenfor beste tilpasning HRM. Med basis i et
kunnskapsbasert syn, har jeg spurt om kunnskapen falger personene eller om den sitter i kulturen og

maten den er organisert pa.

4.1.2.1 HRM-systemet i samspill med bedriftens strategi, egenskaper og omgivelser

Nar jeg har undersgkt bedriftens tilpasning av HRM-system til egenskaper og omgivelser, har jeg
seerlig sett pa forhold som starrelse, livslgpsfase, forhold til interessenter og marked, internt fokus,
samarbeid og nettverk. Jeg har deretter sett pa strategidannelsen i meieriet. Med utgangspunkt i

terorigrunnlaget, har jeg ogsa undersgkt tilpasning til forretningsniva.
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Overgangen fra de gamle sma meieriene til ett nytt stort meieri, ma betegnes som en radikal
endring. Ca. 90 % av de ansatte i oppstarten kom fra de gamle meieriene og mye av produksjonen
og mange av maskinene ble overfort fra de gamle meieriene. Flere bruker ogsa ordet *'miks’ om
kulturen ved TM Jaeren og at serlig starrelsen er en vesentlig forskjell. Delelementer av strukturer,
prosesser og kulturer fra de mindre meieriene som har veert utviklet gjennom mange ars meieridrift,
fulgte med som en moden ballast. P& sparsmal om hvem det er som har bygd denne meierikulturen,
svarer en: “Det e dei gamle meierskene! (latter).” Samtidig star vi overfor en helt nyoppstartet
bedrift hvor utfordringer har statt i kg. Informantene opplever 4 starte noe helt pa nytt: ”Hittil hev
det vore a lage ein produksjonsavdeling.” Ogsa organisatorisk beskriver informantene det nesten
som & begynne pa bar bakke: "Det mangla ein infrastruktur organisasjonsmessig.” Det er egentlig
pafallende lite i strategidokumentet og i informantenes fortelling som reflekterer tiltak for a
imgtekomme og tilrettelegge for sammenslaing av kulturer og som anerkjenner hvilke falger
endringene i starrelse, kompleksitet og det a starte pa nytt ville medfare.

Hva med interessenter og marked? Selv om TM Jearen er palagt & ta inn en viss mengde melk,
er produksjonen ogsa styrt av markedet: ’Det [aktivitetskravet] kjeme ovenfra! Fra toppen og
nedover. Det e jo ein plan. Me produsere jo i forhold til markedet.Det er bare flaten som produseres
pa mengde, den md produseres den.” Tine skiller seg fra mange bedrifter ved det faktum at det er
melkeprodusentene som eier Tine: ”Det e jo bgndene som eige Tine, sjgl om ein ikkje skulle tru
det.” Eiersiden reflekteres i strategidokumentet nar det fokuserer pa visjonen for meieriet. Farste
punkt er at det skal veere best pa kontinuerlig forbedring. Dette forklares med produktkvalitet og
lennsomhet og at dette er riktige signaler bade til eiere og ansatte.” (s.19). Fokuset pa kvalitet er
nert forbundet med produksjon og marked: ”Me vil jo bli tatt serigst, og at me falge opp, me vil
levere kvalitet, gode produkter.” Kvalitet kan se ut til & vare integrert som merkevare i hele
produksjonskjeden.*!

Nar det gjelder samhandling og bruk av nettverk, viser funn at meieriet har hatt stort fokus
internt i denne oppstartfasen. En linjeleder beskriver en organisasjon som ikke utmerker seg
gjennom samhandling og nettverk. Denne informanten mener Tine har tradisjon for a finne
lgsningene sjgl pa meieriet, og at det er lite samhandling mellom anleggene og lite kommunikasjon.
Pa denne personens produksjonsomrade er det fagmegte én gang i aret, og da er det andre ting pa
agendaen. Informanten savner et forum for utveksling av erfaringer, ogsa pa produksjonslederniva.
Samarbeidsfora finnes heller ikke pa TM Jaren. Informanten mener at det kanskije skulle veert et

forum hvor bemanning og oppfalging og noe rundt det, kunne diskuteres. Informanten sier de er

11 Det er interessant at reklamekampanjer for Tine ofte knytter kvalitet til ravaren, med assosiasjon til norske bander,
og sjeldnere til foredlingsleddet i meieriproduksjonen.
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veldig flinke til & diskutere kvalitet, sak og oppfalging, men det med de ansatte, det gar litt for lut
og kaldt vann. En linjeleder beskriver en del av det samme ved a peke pa at FoU har veert mye
involvert, bade ved kvalitetsleder og teknisk, og at nye ressurser har kommet og ser ut til & dra mer
ressurser. Informanten sier at det har veert veldig liten tid til annet enn fokus pa produksjonen. Det
har ogsa hatt som konsekvens at ansatte ikke har etterpurt for eksempel faglig utvikling.
Informanten sier at det det nesten ikke er utveksling mellom produksjonsavdelingene og at det
kjennes som det nesten er ulike meierier under samme tak og at sideveis statte er liten. Men at mye
henger sammen og at det er veldig komplekst. Det & ikke ha forstaelse for hva som skjer i neste
ledd, mener denne informanten kan bli veldig dyrt, og at det er mange eksempler pa at de ikke har
veert gode nok pa det.

Hvordan beskrives samspillet melom HRM-systemet og strategien? Strategimeldingen beerer
ikke preg av a ha blitt til med medvirkning av ansatte, men det skjer likevel en strategidannelse
underveis og 1 avdelingene. Mesteparten av 'nd-beskrivelsen’ i strategimeldingen, hviler pa
informasjon fra avdelingene, pa systemene for kategorisering av kvalitet, produksjonsmal, risiko
med mer. Slutningene og faringene har derimot en form som tyder pa en formulering pa toppniva i
bedriften og at ansatte kanskje har en annen inngang til bedriftens strategi. Med det mener jeg at de
forholder seg kanskje ekvivalent, men relaterer det ikke direkte til bedriftens uttalte visjon og
strategi. En linjeleder sier at visjoner og strategier nok er litt fjernt. Det er ikke noe som oppleves
nert eller aktivt i avdelingen. Informanten snur deretter pa det og sier at indirekte har de jo det; de
vil jo produsere med best mulig kvalitet, effektivt og lage gode produkter. Og at de selvsagt har et
bevisst forhold til det. Nar de tar det pa et konkret niva, mener informanten at de har fulgt Tine sin
visjon. Hvis de ogsa tar vare pa de som jobber der slik at de vil fortsette a bli i Tine, ja sa...

Til slutt her, vil jeg diskutere tilpasning til forretningsniva. Bedriften har ansatte med hgy
kompetanse og ferdigheter og med sterk indre motivasjon til & produsere kvalitet. Bedriftens
strategiske formuleringer reflekterer delvis dette. Fokuset i strategimeldingen er konkret a ivareta
daglig produksjon, kapasitet og sikkerhet, samt & bygge sikkert fundament for dette ogsa i
fremtiden. Utfordringene skal loses ved ”a jobbe bedre og smartere (egentlig LEAN) — og sette inn
nye ressurser ndr det er nedvendig” (s.18). Strategimeldingen er ellers sparsom med direkte
formuleringer som bygger pa og statter ressursene og den motivasjonen bedriften har. I de
produksjonsavdelingene som jeg har undersgkt, er kvalitet og prosess sentralt. | fglge teori (Delery
& Doty, 1996; Johansen & Mikkelsen, 2014; Schuler & Jackson, 1987), vil en bedrift som har
kvalitet som strategisk mal, kunne bedre resultatene, dersom det er klar vekt pa deltakelse i
beslutninger, likhet, jobbsikkerhet og omfattende trening og opplaering. Disse elementene er
behandlet utfarlig tidligere. Jobbsikkerhet og likhet er de elementene som tydligst blir bekreftet i
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funnene. Nar det gjelder deltakelse i beslutninger er dette i stor grad individavhengig og det er
svake systemer for a ivareta at alle kommer med. Opplering, trening og kompetanseutvikling
savner i farste rekke systemer. Som vi har sett, gjelder det ogsa oppfalging og tilbakemelding til
ansatte. En avdelingsleder har ikke hatt medarbeidersamtaler, mens den andre nylig har gjennomfart
dette. Arbeidslederne har en rolle, men har kanskje ikke fatt nok oppfglging. En linjeleder sier at
ansvaret for dette kanskje ofte overlates til arbeidslederne, men at rollene ikke har veert tydelige
nok. Evaluering av hendelser har svake systemer for & fanger disse opp. En informant sier: "Me
sette oss jo samen, elle me e egentlig ikkje s& organiserte, men snakke jo samen om koffor det gjekk
gale i utgangspunktet og ka me kan gjere for & gjere det bedre. Det e litt individuelt. Nogen gar
bare heim ittepd, andre sette seg ner og spar ka sa skjedde. Men lederen spgr jo dagen ittepa ka sa
skjedde, du skal jo helst gje beskjed nar noge gar dunken.” | etterkant av undersgkelsen, hadde
ledergruppen et utviklingsseminar hvor sarlig rollefordeling mellom arbeidsledere og linjeledere,
ble jobbet med.

Konklusjon: Konsekvenser av radikale endringer i forhold til stgrrelse og kompleksitet, reflekteres
lite i strategidokumentet og funn ellers. Interessentenes innflytelse er synlig og bidrar til & befeste
kvalitet og prosesser som sentralt fokus i bedriften. Nar det gjelder bruk av nettverk, bade internt og
eksternt, utnyttes dette i liten grad og fremstar mer som noe bedriften gnsker og burde gjgre. Funn
viser at ansatte deltar i strategidannelse nedenfra, men dette reflekteres likevel lite i dokumentene.
Forbindelsen mellom HRM-system og strategi i forretningssystemet, synes a vare relativt svak.
Bade linjeledere og operatgrene uttrykker énsidig fokus pa drift og produksjon og at mye av
oppfelgingssystemer har manglet systemer og rutiner. Dette gjelder ogsa for elementer som i
forskning fremheves som vesentlige for denne type bedrifter.

4.1.2.2 Beste tilpasning sett i lys av det ressursbaserte synet

Med utgangspunkt i det ressurshaserte synet (Allen & Wright, 2007), og perspektiv i VRIO (Barney,
1991), har jeg undersgkt hvordan bedriften ser pa sine interne ressurser. Jeg har seerlig fokusert pa
bedriftens humankapital og organisatoriske kapital og tatt utgangspunkt i kriterier for hva som i
dette perspektivet gjor ressursene verdifulle og hvordan disse organiseres for at bedriften skal klare
a utvikle og beholde dem over tid. I tillegg har jeg sett pa kunnskapsoverfgringen og undersgkt om
kunnskapen forblir i organisasjonen nar medarbeidere slutter.

Farst vil jeg altsa pa grunnlag av funn og empiri diskutere hvordan bedriften ser pa sin
humankapitalen. Vi har sett at i beste tilpasning er humankapitalen knyttet til ansattes KSA (Barney
& Clarc, 2007) og til AMO-modellen (Johansen & Mikkelsen, 2014; Laudal & Mikkelsen, 2014),
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som anses som premisset og drivkraften for HRM-praksiser. En linjeleder sier at den tekniske
kompetansen i bedriften bygges nedenfra. Linjelederen kjenner funksjonen, men ikke det operative.
Denne lederen mener at avdelingen na trenger & fa okt sin kompetanse og fa ny ’input’.
Informantene har fortalt at mye lzering skjer mellom operatgrene, ved a falge med pa de som har
kompetanse og ved 4 prove sjol. En informant beskriver ressursen i den tekniske avdelingen: ”Me
hev jo en tusenkunstner pa mekanisk. Me seie at resultatet ma veare sann og sann, etter noen dager
kjeme han og komme med den lgysinga! Du vet kos du vil ha det, sa e det a finna dei som kan finne
loysinga.” To informanter beskriver prosessen hvor de bruker egen kompetanse i problemlgsing:
”La oss ta eksempel med saltlaken.. Me hev ingen Igysning, det mangle penger, det stange i veggen,
ein frustrasjon som sitte og som me ikkje kjem vidare med.” Den andre fortsetter: ”Me vet kossn
lgysinga ma vere, egentlig. Du ma ha skikkelig trakt og eit skikkelig dimensonert rgyr.. Det som ..
kan du bare glgyma, det sa e na, kan du bare glgyma,.. men det e lgysningen! Men det e ikkje
pengar og eg vett ikkje om det e plass heller...”” | igangsettingsfasen har bedriften i stor grad stolt pa
den interne kompetansen i form av ferdigheter og kunnskap som bedriften har disponert over,
inkludert statten i teknisk avdeling, FoU og leverandgrene av maskiner.

VRIO-modellen overordnede tese er at bedriftens ressurser ma veere integrert med bedriftens
strategi og passe til den konteksten som bedriften opererer i. Dette var tema i tilpasning til strategi,
egenskaper og omgivelser i forrige kapittel. Dernest opererer VRIO-modellen med tre kriterier som
kan fortelle om ressursene forblir verdifulle for bedriften, i et langt tidsperspektiv. Bedriften ma
finne egnede medarbeidere, klare & tilpasse strategi til ressursene og klare a utvikle disse i samsvar
med strategien (Johansen & Mikkelsen, 2014).

Selv om jeg i denne oppgaven ikke ser spesielt pa rekruttering, vil jeg ta med et sartrekk som
informantene har pekt pa. Mange ansatte har lang fartstid i Tine og er baerere av en kultur med dype
rotter, ikke bare i bedriften, men fra kulturen pa Jaren og fra gardsdrift: ”Det sd e spesielt e at det e
utrolig mange som kjeme fra gardane. Dei e oppvaksne med at det s& ma gjeras, det ma gjeras. Dei
sa ikkje arva gardane, dei kjeme inn i Tine (humoristisk).” P4 spersméal om hvordan de unge som
kommer inn, far del i denne kulturen, svares det: ”Dei ser det ganske fort, og da ma dei bare fylgja
med.” Et tilleggstrekk er at flere ser ut til & fa den spesifikke tekniske utdannelsen etter at de er
begynt pa anlegget, altsa videreutdanning og opplaring. Ettersom bedriften fokuserer pa kvalitet og
Ilannsomhet, er ansatte med hgy grad av kunnskaper, ferdigheter og kompetanse en ressurs som
samsvarer med strategien. Bedriften opererer i et langsiktig marked, men pa kort sikt handler det
om & mestre utfordringene i igangsettingsfasen. Er det sa holdepunkter for a si at strategien er
utviklet med hensyn til denne ressursen? En méte & vurdere dette pd, ville vaere om bedriften hadde

gjennomfart en SWOT analyse med fokus pa personalressursen ledelsen av denne. |
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strategimeldingen kan vi lese noen statuspunkter som blant annet beskriver lav grad av
“framdriftskraft pd ledernivad”, behov for “kompetanseutvikling generelt eller pa utvalgte
satsingsomrader” og behov for ”involvering og ansvarsfordeling pé flere personer” (s.21).
Strategimeldingen gir likevel ikke en spesifikk og systematisk analyse av ressursene. Vi kan derfor
ikke lese ut av strategimeldingen at bedriftens ressurser er integrert med strategien. Informanter sier
ogsa at det i oppstartfasen har veert en del utskifting av personell som ikke har vart gnskelig. Nar
det gjelder & utvikle ressursene i samsvar med strategien, mangler det ogsa mal og konkretiseringer
pa kompetanseutvikling, utvikling av samarbeidsrutiner, bedre utnyttelse av ressursene, osv. Pa
bakgrunn av dette, vil jeg slutte at meieriet har en unik ressurs som er utviklet over tid, men at det er
vanskelig a finne dokumentasjon for at denne ressursen star i samsvar med strategien og derfor
utvikles over tid og forblir i bedriften.

Hva sa med den organisatoriske kapitalen? Nar det gjelder strukturer, rutiner, interne
relasjoner, har jeg tidligere vist til utsagn fra erfarne operaterer som har karakterisert ’den
organisatoriske infrastrukturen” som fraveerende. Dette blir et stykke pa vei bekreftet av andre
informanter, ogsa av linjeledere. Det har veert stor mangel pa samarbeidsfora og relasjoner, bade
innad og utad. En travel og hektisk hverdag gjar at det heller ikke er lett & fa plass til konsultasjoner
underveis. En leder sier at det er vanskelig a finne tid, selv om dgrene star apne. Man vet at alle har
mye a gjare og det er en terskel for a banke pa dgrene. Informanten forteller at de diskuterer system
og sak, mens personal, organisasjon og oppfalging, er det ingen gode forum & diskutere i. De
ukentlige avdelingsledermgtene, handler mer konkret om bemanning og lite om videreutvikling.
Operatgrene kan bli alene med avgjgrelser, men ogsa i lederjobben kan en bli overlatt til seg selv.
En leder sier at det er mye alenejobbing. De har nylig diskutert arbeidsfordeling mellom
produksjonsleder og arbeidsledere og har fatt innspill som kan bidra til endringer og klargjering
mellom ulike roller, noe som har vert ngdvendig for at arbeidsleder skal fa en tydeligere rolle i
forhold til personalbehandling og ikke bare se pa skift. Det er altsa prosesser som tar tak i
organisatoriske utfordringer. En leder peker ogsa pa forskjellen ved at ny personalleder er kommet i
funksjon. Denne informanten savner en helhet og tror ikke medarbeiderne heller kjenner pa dette.
Anlegget er stort og det er mange i ledergruppa. For mange er meierisjefen bare synlig pa allmgatet.
Med ny personalsjef og stette pa personal, oppfelging av sykemeldte og en fagperson a statte seg
til, er en ny og positiv ressurs kommet inn som gir en god avlastninig.

Kriterier i VRIO-modellen er at bedriften klarer a organisere ressursene gjennom a allokere
disse til riktige oppgaver, sgrge for gode opplaeringssystemer, ha incentivordninger, utvikle
samarbeidskultur, ha gode informasjonssystemer og utvikle dette over tid. Nar det gjelder a allokere

til riktige oppgaver, er det litt vanskelig 4 trekke slutninger. Informantene sier at “alle ma kunne
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alt.” Samtidig er det klart at et hovedproblem er forskjell pa operatarene. En diskusjon i en
fokusgruppe setter fingeren bade pa organisering og opplering: ”Na ska e seie noke som eg verkelig
meine: Det er arbeidslederens oppgave a passe pa at det alltid er kompetente folk pa jobb! Det kan

ikkje ver sdann at de ikkje e nokkelpersoner pd jobb!”

“Men nokkelpersoner kan jo bli syke!”

”Da hev dei ikkje klart d lcere opp dei andre som var der dd.”

“Me ma innse at me ikkje e like adle, me he forskjellig kompetanse, sann e det bare”

- 7 Eg meine at arbeidsledaren he ein veldig viktige oppgave, d fordele og sarge for at dei sd
vil lcere, fdar det.”

Diskusjonen over reflekterer bade ressursstyring og den individuelle sarbarheten i
opplaringssystemet. Nar det gjelder incentivordninger, har vi sett tidligere at disse er upresise og
med mulige utilsiktede virkninger. Samarbeidskultur er av flere og serlig pa lederniva, karakterisert
som mangelfull. Det siste kriteriet gjelder informasjonssystemer, som jeg ogsa har sett pa under
HRM-praksiser. Informasjon verdsettes av informantene og det finnes flere informasjonskanaler.
Flere opplever likevel informasjon som variabel. Enkelte mener at den er tilgjengelig, men mest for
den som spar seg frem til den. Det er helt klart at leansystemet endrer pa dette, som vi skal se i
neste kapittel.

Et viktig kriterium i ressursbasert teori og i VRIO-modellen, er at forholdet mellom strategier
og ressurser er utviklet over tid. Selv om mye ressurser og sannsynligvis ogsa strategiske elementer
er overfort fra de gamle meieriene, er TM Jeeren sin sammensetning og utfordring unik.
Strategimeldingen barer sterkt preg av a veere under utvikling, handlingsplanen var pa
undersgkelsens tidspunkt ikke laget ferdig, personalleder var nylig tilsatt og linjeledere uttrykker at
de i en svert presset epoke, ikke i tilstrekkelig grad far fulgt opp personalressursen.

Nar det gjelder kunnskapsoverfgring, viser funn at denne i stor grad skjer mellom ansatte ved
a falge en rutinert medarbeider og ved a delta i produksjonen. Samhandlingen er helt avgjgrende for
kunnskapsoverfgringen. Det er ogsa tydelig at historier nedfeller seg i kulturen og at serlig de eldre
sitter pa en historiefortelling om meieridriften som delvis ligger igjen i kulturen nar disse slutter.
Dette er imidlertid noe som kan endre seg raskt i overgangen fra gamle meierier til det nye, med

starrelse og kommunikasjonsformer.

Delkonklusjon: TM Jaeren sin humankapital eller AMO, er essensiell for bedriften. TM Jeeren har
tilgang til relevant og egnet kompetanse, men det er fa elementer som viser at strategien utvikles
med tanke pa denne ressuren. Det synes a vere lav grad av integrasjon mellom ressurser og strategi.

Det jobbes med riktig allokering av ressurser, men for mange situasjoner er forbundet med for lav
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kompetanse. Det er arbeidet med rolleavklaring som kan bedre ansvarsfordelingen mellom
linjeledere og arbeidsledere. Bade nar det gjelder incentiv-ordninger, samarbeidskultur og
informasjon, er det betydelige svakheter. Det er pa grunnlag av dette mulig & konkludere med at
bedriften sliter med a organisere ressursene pa en mate som gjgr at humankapitalen forblir i
bedriften pa lang sikt. Kunnskapsoverfaring skjer ved a falge mer rutinerte medarbeider og ved
fortellinger og samhandling, noe som bidrar til at kunnskapen forblir i bedriften nar ansatte slutter.
Dette kan imidlerid veere i endring.

4.2 Kan vi pa grunnlag av funnene si at lean er integrert og i samsvar

med bedriften sin HRM-politikk?

| denne delen av oppgaven, vil jeg se pa hvordan informantene beskriver implemeneringen av lean,

sentrale virkemidler og hvordan lean samsvarer HRM-politikken.

4.2.1 Implementering og virkemidler

Lean sikter mot & overfgre ansvar og beslutninger til ansatte og dermed gke produktivitet, kvalitet
og fleksibilitet i bedriften (Womac & Jones, 2003). Jeg har undersgkt virkemidlene autonome team,
jobbrotasjon og krysstrening, deltakende stgtte og belgnningsincentiver.

Bedriften har kvalitet som et av sine gverste mal og de ansatte er familieere med
kvalitetsforbedringsarbeid med bakgrunn i TQM og TPM. Forskjellen er som leankoordinatoren
sier, at lean har verktayet. Det er felles standarder og lean flettes sammen med gvrige elementer og
funksjoner. Lean skal ikke vaere noe ekstra, men en mate a jobbe pa. Hun forteller at det bare er ett
meieri som systematisk har arbeidet med lean tidligere og at hun merker stor forskjell pa de som
kommer fra dette meieriet og de andre. Begge avdelingene har jobbet mye med forbedringer og
standardiseringer gjennom 6S og nadd kvalifikasjonskrav som har blitt belgnnet med premiering og
diplom. Mange kjenner derfor godt til enkeltelementer som EPL: ”Der eg kjeme fra va det ikkje
lean, nei, eg synes det e kjempefint. Nar du kome inni det, sa e det automatikk™

- "Lyft opp musmatta pa ysteriet, sd stdar det musmatte unda (latter)”

- 7...0g at vi snur kortet kver veka. Leder kjeme, ser kortet og snur det igjen te neste veka”

- "Men det slutte d vere systematikk og bler arbeidsrutine”

- "Me hadde ingenting av dette pa det gamle meieriet. Klart, me fant jo heller aldri

skiftenokkelen nar med trengte han, sd...”
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- I motsetning te ka ein sko tru, sd fore det te mindre stress og ikkje meir. Me sleppe a laype
rundt itte den skiftengkkelen. Det skjer jo, men det skjer ikkje sa ofte lenger, og ting har sin plass,
og det e ganske ryddigt”

- ”...0g ikke minst, sd ser det rent og pent ut. Det teller jo ikke bare for oss, men for dei som
kjeme inn og ser. Revisjoner for eksempel, bemerke det gjerne, at her e det orden.”

Begrepet 6S er likevel noe vagt for flere av informantene og det uttrykkes i noen tilfeller
usikkerhet pa hva som er lean og ikke. En informant sier: ”Me e jo med og setter kvalitetsmalen
kver maned, kossen med ligge an og ka mal me skal ha, men eg vet ikkje om det e noge med lean.
Det hadde me gjort uansett.” Selv om ansatte er godt kjent med kvalitetsforbedring, viser funn at
lean likevel oppleves som noe pa siden. Leankoordinator sier at implementeringen av lean er helt
avhengig av at de som er motiverte, kan dra lasset. Mange reagerer negativt, men hun lar det bli et
poeng, at de far lov til det og far tid til & finne egen motivasjon for engasjement og medvirkning.

Nar det gjelder jobbrotasjon og krysstrening, sier informantene at alle er opplearte i alle
arbeidsoppgaver pa avdelingen. Men informanter beskriver ogsé at det er ’avdelinger i
avdelingene’. I hvilken grad krysstrening og jobbrotasjon kunne vaert utvidet, tar jeg ikke stilling til.

Produksjonspremie eller belgnningsincentiver er nytt for de fleste ansatte. Dette fleipes det litt
med, men det er likevel en underliggende aksept for en ny mate a fa tilbakemelding pa. Denne er
fortsatt kollektiv og leankoordinatoren forteller at meieriet bruker leanmal. Oppnadde poengmal pa
6S revisjonene gir produksjonspremie pa hele meieriet. Dette aret er malet at alle avdelingene skal
vaere 6S reviderte pa forbedringer. Hun forteller at det e litt konkurranse pa dette og at det kan vere
opp til 40 forbedringer pa én uke. Resultatene legges ut pa intranett. Pa spgrsmal om hun tror
belgnning far ansatte til & prestere mer, svarer hun at dette er det avdelingene som bestemmer
sammen. De vurderer hvilken betydning det har og hun understreker poenget at det ogsa er
avdelingene som bestemmer hva som skal tas opp. Ansatte inviteres altsa selv til & ta initiativ til &
evaluere incentivet og utformingen av dette. De inviteres derved aktivt til initiativ, deltakelse i
beslutningstaking og til & ta ansvar.

Deltakende statte skjer pa flere niva. Leankoordinatoren er den eneste i ledergruppen med
kontor i produksjonsavdelingen, noe som gir henne narhet til operatgrene og arbeids-lederne. Vi
har tidligere sett at informantene har bekreftet betydningen av linjelederes narvar og deltakende
statte. Linjeledere og arbeidsledere har ogsa nylig jobbet frem en klarere rollefordeling som gker
lederrollenes tydelighet. Pa sparsmal til leankoordiantor om hvilken stgtte hun far, sier hun at hun
kunne gnske mer engasjement fra lederene. Hennes jobb er & koordinere, men av og til kjennes det

som om det er hun som driver det ogsa. En endring som er skjedd nylig, er at hun ikke lenger har
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tavlemgtet pa meieriet. Det ser hun pa som et stort fremskritt og hun mener ogsa a se at lean far
starre prioritering pa lederniva.

Autonome team i leanperspektiv vektlegger kvalitet og effektivitet. Kjennetegn ved disse er
desentraliserte beslutninger, at det er minst én med hgyere kompetanse og at det ikke er absolutt
grense til resten av organisasjonen (Mikkelsen, 2014b). Pa meieriet knyttes leanteamet til
avdelingen. Leanteamet har en dedikert leder, som oftest arbeidslederen, men det er unntak. | falge
leankoordinator, er det en overordnet malsetting at alle skal med i dette mgtet, ogsa de som er helt
bakerst og alle skal bli hert. En informant sier: ”Me har jo leanmgte annenkver veka, og da blir alt
toge opp, alt som star pd planen, EPL er, nye EPL’er.” Jeg spgr om det er forskjell og en svarer:
“nei, men det gdr pd mentaliteten.” | dette oppfatter jeg at det ligger en endring i maten a tenke og
samhandle pa i forhold til hva de er vant til. Leankoordinatoren utdyper dette. Ved at saker kan
settes opp pa tiltaksliste, ser ansatte fremgang og at dette teller mye for de som trenger det. Alt som
skrives opp, blir tatt opp 1 gruppa. Det er et prinisipp at alle skal bli hert: ”selv den roligste bak 1
gruppa, skal bli fanget opp”. Leangruppen kan ogsa ta opp andre ting. Gruppa har en agenda 0g
malet er leanstatus for avdelingen og a tenke kontinuerlig forbedring. Hvert mate skal ha referat
som skal pa tavle med tiltak og frist, og eventuelt andre ting. Jeg sper pa hvilken mate lean bidrar til
medbestemmelse. Hun viser igjen til at gruppedynamikken. Alle kan komme med forslag og bli hert
og forslag ma tas opp i gruppa, ogsa sterre beslutninger. Hun sier at dette farer til gkt ansvar, men
ikke for alle. Leanledere far gkt ansvar og i noen avdelinger er det andre enn arbeidslederen som er
leanleder. Hun sier at ansvaret skal veere hos operaterene. Det er de som skal fortelle lederne
hvordan arbeidet var i gar. Det skal ga fra golvet og opp. Hun refererer til at mange sier TPM, for
"troen pa mennesket’. Vi har tidligere avdekket en kultur hvor mange avgjerelser tas etter
individuelle overveielser. | en diskusjon i en fokusgruppe kom det frem at et problem som hadde
versert en tid, fikk sin lgsning da det ble tatt opp i leanmgtet og fikk adressert ansvar. En leder sier

ogsa at lean handler om at mer ansvar fordeles pa hver enkelt.

Konklusjon: I leanmgtene inngar ansatte i en annen type team enn de er vant til i
arbeidsgruppene/skiftene og en annen mentalitet. Leanteamet er mer strukturert og har til hensikt a
trekke alle med. Det er vekt pa standardisering av arbeidsoppgaver, og produksjonspremie kobles til
mal for hele meieriet innen et definert system (6S). Funn tyder pa at operatgrene har trening i
jobbrotasjon og krysstrening og opplever deltakende stgtte fra linjeledere. Leanmgtet ledes av en

dedikert leder og har stor grad av ansvarsfordeling og desentralisert beslutningtaking.
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4.2.2 Samsvar mellom lean og HRM-politikk

Samsvar mellom lean og HRM har i teori sarlig hatt fokus pa HPWS og HRM-praksiser som statter
lean (Bonavia & Marin-Garcia, 2011; Farris et al., 2009). Jeg vil derfor ta utgangspunkt i disse.
Siden mange teoretikere refererer til teamfunksjonen (Dankbaar, 1997; Farris et al., 2009; Godard,
2004; Huber & Brown, 1991), har jeg valgt a vektlegge denne i diskusjonsdelen.

Jeg vil farst ta opp til diskusjon HRM-praksisene jobbsikkerhet, belgnning, trening og
karriereutvikling (Farris et al., 2009). Jobbsikkerhet er sveert godt forankret i TM Jaerens praksis og
trenger ingen videre begrunnelse. Jeg vil diskutere karriereutvikling sammen med trening og
kompetanseutvikling.

Nar det gjelder belgnning, er det to forskjellige mekanismer som gjelder. Produksjonspremie
som er knyttet til leansertifisering, tiloys som direkte belgnning for oppnadde mal innen
kvalitetsforbedringsarbeidet og er forskjellig fra motivasjonslgnnen som ble innfart i
igangsettingsfasen. Informantene opplever lite sammenheng mellom disse. Pa den ene siden avviser
de at motivasjonslgnnen har fart til motivasjon og forsterket innsats. Pa den annen side
bagatelliserer de produksjonspremien og ser nsermest humoristisk pa denne. Jeg vil likevel si at
produksjonspremien er delelement i en starre helhet hvor mal, felles innsats og tilbakemelding er
andre elementer. Leankoordinator forteller at dette bidrar til & skape konkurranse og sport i a klare
malet pa antall forbedringer og jeg synes a spore at noe av dette kan veere tilfelle. Dette er ogséa hva
Kaizen eller kvalitetsforbedring sikter mot, nemlig & skape entusiasme og lyst til ’a gi alt inn’(Farris
et al., 2009). Belgnning knyttes i lean altsa ikke bare til lsnn, men som informantene har pekt pa,
ogsa til premiering, ros og tilbakemeldingssystemer.

Nar det gjelder opplearing, investering i kompetanse- og karriereutvikling, har disse
praksisene god forankring i bedriften og sikter mot et langt tidsperspektiv. Ansatte regner med lang
karriere 1 bedriften, uttrykker eierskap og & ’vere investert’. Jeg har ikke data som bekrefter intern
mobilitet. Det er kanskje heller slik at informanter kan kjenne seg litt fast i en posisjon. Vi har sett
at mobilitet kan gke ansattes ferdigheter og tilfredshet (Lowe et al., 1997). Det er flere informanter
som verdsetter bedriftens kultur pa kompetanseheving, og ansattes AMO star helt sentralt i
bedriftens ressurser. Imidlertid har vi sett at det er svake systemer pa intern trening og opplaring.
Lean ser ut til & bidra til & endre dette og med leanmetodikken bidra til a trekke alle inn i
kompetanseomradet. En avdeling forbereder seg pa a innfare leantavle pa avdelingen med sikte pa a
gke ansvar og beslutningsdeltakelse hos den enkelte. Ifglge denne informanten har lean i stor grad
dreiet seg om ettpunktsleksjoner og i mindre grad det & jobbe smart og effektivt, slik bederiften
gnsker. Med tavle inne pa avdelingen, kan malene komme opp og synliggjeres. Da skal operatgrene

selv fylle ut og dermed ansvarliggjares. Kvalitetsforbedring knyttet til leansystemet bergrer det som
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Haakenstad og Uleberg (2012) tar opp i sin studie. De viser til at verktayene standardisering,
leanmgtet og bruk av leantavle skaper gjennomsiktighet og bidrar til gkt kunnskap, involvering,
tilbakemelding og det de kaller "utforelelsesforstaelse’. De knytter dette serlig til visualisering i
leansystemet og en hgynet informasjonstilgang. Leankoordinatoren beskriver et system for
opplering som knytter opp til bruken av EPL’er. I skjemaet for opplering i EPL, fargelegger de hva
hver enkelt kan. Da vet en hva hver ansatt er trygg pa og hva de trenger opplaring pa. | denne
prosessen understreker de hvor viktig det er a veere erlige. Hvis det ikke er kultur for det, har Tine
et problem ifelge henne, "for da tror vi at de kan ting som de ikke kan”. Hun forteller at dette har
veert et gmtalelig tema for mange. Dette har ogsa sammenheng med tilbakemelding. Nar meieriet
gar revisjoner og skriver rapport, skrives det positive ting med smilefjes. Nar de ansatte far
rapporten, skapes det engasjement og punktene tas med over til tiltakslisten. Deretter gar det vider
til inn i Tine styring, som er et eksisterende styringsprogram. Leankoordinatoren uttrykker stor
fleksibilitet pa dette og synes det er 1 orden at lean ’sys sammen med’ kvalitetssystemer i Tine.
Tiltakslistene er ogsa et verktagy som fordeler ansvar, hvor oppgaver og ansvar fordeles ut fra
kompetanse og tid. Den styrende malsetting er at *alle skal med’ og prosessen skal vare tett pa
ansatte. Selv om bedriften ikke er kommet sa langt i implementering av lean, brukes det altsa mange
virkemidler for & trekke ansatte inn i kompetanseomradet og fordele ansvar.

Jeg har valgt a se pa teamfunksjonen i bedriften som to ulike systemer. Det ene systemet er
arbeidsgruppene slik de er organisert rundt produksjonsomrader og skift. Det andre systemet er
knyttet til leanorganisering. | arbeidsgruppene/skiftene skjer opplering, overfgring av kunnskap,
problemlgsing og beslutningstaking mye pa individplan og i uformelle fora. Ansatte tar ansvar, er i
stor grad deltakere i beslutninger og bruker stor grad av skjenn. Baksiden er at ikke alle blir med pa
kompetanseutviklingen, men blir hengende etter og kan dekke seg bak andre. Opplering og trening
er ikke en del av system og rutiner for a sikre at det er tilstrekkelig kompetanse pa kritiske omrader.
Dette gjar bade skiftet og produksjonen sarbar. Jeg betrakter arbeidsgruppene/skiftene som team
med lav organisering. | det leanbaserte systemet fremstar team som regulerte og med hgy grad av
organisering. | dette gjelder andre regler og en annen tenkemate eller mentalitet, som en informant
sier. Leanteamet har en dedikert leder og det legges vekt pa rutiner som sikrer at alle kommer med.
Sammen med bruk av EPL’er og standardiseringer, blir alle trukket inn i kompetanseomradet.
Informanter har fortalt eksempler pa hvordan frustrasjoner over konkrete saker, har fatt sin lgsning i
leanmgtet, hvor ansvar er blitt adressert sammen med frister. Leankooordinator beskriver en
holdning i leanmgtet som sterkt understreker betydningen av at alle skal bli hart og bekreftet. Mens
arbeidsgruppene har klare trekk av a veere selvregulerte med forankring i STS-tradisjonen,

vektlegges det i leangruppen standardisering med en tydelig teamleder. Hvordan disse systemene
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tenkes & utvikle seg og ta vare pa de kapabilitetene som hvert system bidrar med, er usikkert. Dette
samsvarer med teori som viser at svert fa bedrifter har opparbeidet forstaelse pa hvordan lean
pavirker HRM-systemet i bedriften (Bonavia & Marin-Garcia, 2011). Ifglge Stewart et al. (2010),
kan dette veere sarlig relevant for hgyteknologiske og komplekse produksjonsmiljg. Deres
forskning har ikke Kklart & pavise verken gkt innflytelse, kontroll, autonomi eller delaktighet med
bruk av lean. Delaktighet i ansvar og innflytelse over arbeidsrutiner, viste a ha starre betydning enn
at ferdigheter var tilpasset oppgaver. Pa grunnlag av funn og diskusjonen hittil, vil jeg si at lean ser
ut til & gke og fordele ansvar, trekke flere inn i kompetanseomradet og dermed gke innflytelse.
Gjennom synlighet, gjennomsiktighet og aktive mekanismer for informasjon og tilbakemelding, er
det ogsa grunn til a tro at ansattes kontroll og autonomi gker. Imidlertid bgr dette momentet veere
noe meieriet kan ta med videre i implementeringen av lean og hvordan dette pavirker HRM-
systemet.

Noen undersgkelser (Huber & Brown, 1991) som viser positiv korrelasjon mellom lean og
HRM-praksiser, viser samtidig lavere tilfredshet. Jeg har tidligere konkludert med at ansatte synes a
ha trivsel, men at denne opplevelsen kan vere preget av slitasje, ogsa fordi det har vaert utskifting
av medarbeidere. Disse forskerne knytter forutsetninger serlig opp mot teamfunksjonen. De peker
pa stabile rutiner, tilstrekkelige ressurser og at minst én har hgyere kompetanse. Opplevelsen av for
lite ressurser, viser seg & ha veert patakelig. Imidlertid er dette i ferd med a rette seg pa alle nivaer.
Leanteamet ser ogsa ut til & finne form og stabilitet med rutiner, klare mal og funksjoner.

Selv om en forskning (Godard, 2004) fokuserer pa stress og intensivering som resultat av
lean, tror jeg ikke at det er mulig & avlese dette i den situasjon som TM Jaeren har veert i.
Arbeidspresset og belastningen har til tider veert sveert hgyt. Leankoordinatoren sier at for de som
kjenner produksjonsutstyret sveert godt, kan standardiseringen kanskje medfare stress. De vil
kanskje gnske a gjgre ting annerledes og ma da ta dette opp med leder for a fa den friheten. Det
pekes her mot behov for smidighet mellom ulike arbidslivskulturer. Informanter har ellers
understreket at ”’l motsetning te ka ein sko tru, sd fore det te mindre stress og ikkje meir.”” Dette
utsagnet refererer imidlertid til 6S og det vil derfor veere konsekvenser av lean som utsagnet ikke
fanger opp. Bade Godard (2004) og Macky & Boxall (2007) peker i sin respektive forskning pa
organisering som har tilnerming til kontekst og nordisk arbeidslivs-organisering.

Betydningen av kontekst med tilpasning til strategi, omgivelser og egenskaper, synes ikke a
veere fremtredende i leantankegang. Selv om lean fremstar med en fleksibel produksjonsfilosofi,
noe ogsa mine funn gir gode eksempler pa, er det standardiseringer og universelle systemer som
preger denne filosofien. En tydelig motsetning kan vi se hvis vi tar utgangspunkt i det

kunnskapsbaserte synet. | dette er taus kunnskap og overfaring av kunnskap gjennom historier,
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fortellinger og verdier sentralt. | lean skjer den samme overfgringen gjennom standariserte
prosedyrer som bruk av EPL’er. Verdien av lean for TM Jearen nar det gjelder personalressurser,
synes a veere stor, og selv om ulike systemer tilsynelatende kan sys sammen, ser det ut til 4 vaere to

systemer og mater a tenke pa som ikke ngdvendigvis statter hverandre.

Delkonklusjon: Lean samsvarer med HRM-praksiser som jobbsikkerhet, men bidrar til store
endringer i utforming av andre HRM-praksiser jeg har undersgkt. Belgnning har svak tradisjon i
Tine og lean har ingen forbindelse til motivasjonslgnnen som er benyttet i igangsettingsfasen.
Derimot integrerer lean prestasjonsincentiver som element sammen med andre andre praksiser som
tilbakemelding og bidrar derved til engasjement. Ogsa nar det gjelder trening, kompetanse- og
karriereutvikling, bidrar lean til & utfylle svakheter i TM Jeeren sitt HRM-system serlig ved
systemer for trekke alle inn i kompetanseomradet. Ansattes KSA ser ut til stimuleres ved
involvering, tilbakemelding og informasjon. Bruk av EPL’er tydeliggjor ansvar og leringsbehov.
Ansatte ser ut & inviteres til gkt ansvar og beslutningsdelakelse. Bruken av team er kanskje den
arbeidsformen og HRM-praksisen som klarest problematiserer samsvar. Det synes a veere to
parallelle systemer eller filosofier for team. Det ene som har basis i arbeidsgruppene/skiftene hviler
i stor grad pa ansattes AMO og evne til skjgnnsavgjgrelser, det andre hviler pa standardisering og
systemer. Undersgkelsen har ikke funnet tegn som tyder pa lav trivsel eller stress, som resultat av

lean.
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5 Konklusjon og videre forskning

I denne delen vil jeg farst sammenfatte oppgavens delkonklusjoner far jeg gjer en avsluttende
konklusjon av de viktigste funnene. Til slutt vil jeg pa grunnlag av empiri peke pa hvilke omrader

undersgkelsen anviser for videre forskning.

5.1 Sammenfatning av delkonklusjoner

Det falgende er en sammenfatning av delkonklusjonene fra diskusjonsdelen. Jeg begynner med
utgangspunkt i delkonklusjonene fra diskusjonen om beste praksis HRM.

Jeg begynner med diskusjonen om deltakelse i beslutninger. De ansatte inngar i
arbeidsgrupper/skift som kan kan sies a vaere team med lav organisering. Disse star i en
linjeorganisering og empiri bekrefter éntydig betydningen av linjelederens rolle i denne
organiseringen. Det er lav terskel for a konsultere ledere og for a fa assistanse. Empiri viser at
deltakelse i problemlgsing i dag foregar mye pa individniva og uformelt pa kontrollrommet. Hgyt
arbeidspress, hay kompetanse, sterk grad av selvledelse og hgy evne til selvstendige skjgnn, har
som konsekvens at mange avgjerelser tas av operatgrer. Dette er en utfordring for meieriet, siden
ikke alle opparbeider samme hgye kompetanseniva, noe som resulterer i for mange negative
hendelser. Empiri viser at dette kan settes i sammenheng med mangelfulle systemer for a trekke alle
med i ansvars- og beslutningsgrunnlag. Pa tross av informasjonssystemer, viser funn at mye hviler
pa den enkeltes initiativ til & gjgre seg nytte av denne. Det uttrykkes malsetting om a utvikle
arbeidsgruppene for a gke fleksibilitet, medvirkning og gkt deltakelse, noe som kobles mot
implementering av lean.

Nar det gjelder opplaering og kompetanseutvikling, er ansattes kompetanse, motivasjon og
muligheter for & bruke denne (AMO), av vital betydning for TM Jeren. Avdelingene er avhengige
av at alle kan alle operasjoner. Empiri knyttet opp mot teori, viser at kompetanse er nart knyttet til
opplevelse av ansvar, forpliktelse, karriere og lann. Beskrivelse av hva kompetanseheving
innebeerer, er ikke utviklet i programmer eller i strategimeldingen, med unntak av ledergruppen,
som forventes a delta i lederopplearingsprogram. Opplearing skjer gjennom a arbeide sammen med

en mer rutinert medarbeider. Empiri viser at det er en solid kultur for & laere gjennom erfaring og
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utvide kompetansen gjennom a preve og feile, av informantene beskrevet som den harde maten’.
Mange utvikler integrerte holdninger, kvaliteter og fleksibilitet, mens andre blir hengende etter. Det
er lite systemer eller kultur pa tilbakemelding i HRM-systemet.

Nar det gjelder prestasjonsincentiver, har motivasjonslgnn vist svak forbindelse til mal og
empiri tyder ikke pa at tiltaket har ansporet til & yte ekstra for bedriften. Empiri holdt opp mot teori,
viser at motivasjonslgnn kan ha styrket lojalitet, eierskap og engasjement. Funn viser at incentivet
av noen oppleves som urettferdig og kobles mot generell misngye med TM Jeeren sin lgnnspolitikk,
som beskrives som tilfeldig. Relativt haye lgnner og sma forskjeller er praksiser som statter
belgnning. Informantene fremhever yrkesstolthet, gnske om delta i faglige utfordringer og personlig
utvikling som viktige motivasjonskilder. Ut fra reaksjonen og den sterke vekten informanter legger i
andre faktorer, er det en mulighet for at det ytre incentivet kan ha kommet i konflikt med indre
motivasjon.

Nar det gjelder jobbsikkerhet, viser empiri at trygghet for jobb og langsiktig karriereutvikling,
er en HRM-praksis(er) med sterk forankring i Tine. Funn tyder pa at mens noen har utviklet sine
kunnskaper og ferdigheter og derved styrket grunnlaget for karriereutvikling, kan det motsatte vare
tilfelle med andre. Det er likevel grunn til & slutte at jobbsikkerhet har bidratt til engasjement og
forpliktelse for bedriften.

Nar det gjelder de ansattes oppfatninger og erfaringer med HRM-praksis, viser funn stor
trygghet pa meieriets vilje til & investere i sine ansatte og beholde disse. Gjensidigheten og den
psykologiske kontrakten (Rousseau, 1995) har bekreftelse i empiri. Funn tyder ogsa pa jobb-
tilfredshet og tillit. Sammen med en kultur for utstrakt bruk av selvstendig skjgnn, er det stotte i
teori for at disse elementene kan frembringe ansattes motivasjon og engasjement, bade i holdning
og atferd. Noe utskifting av ansatte kan peke mot ambivalente erfaringer. Funn viser at
organisasjonskulturen barer preg av slitasje og gnske om a legge bak seg negative beskrivelser,
misngye og kritikk. Selv om empiri har avdekket mangelfulle systemer og organisering, viser
empiri at linjeledere skaper legitimitet, troverdighet og er formidlere av et konsistent budskap. Teori
viser at tydelig lederatferd kan bidra til & styrke HRM-situasjonen og organisasjonsklimaet
(Mikkelsen 2014a).

Jeg vil pa samme mate som over, sammenfatte delkonklusjonene fra diskusjonen om beste
tilpasning HRM. En sentral del i dette perspektivet, er i hvilken grad HRM-politikken viser
avhengighet og tilpasning til strategi og kontekst. Det er overraskende fa funn som beskriver
forventede konsekvenser eller utfordringer som fglge av de radikale endringene nar det gjelder
sammensmelting av kulturer, starrelse kompleksitet, etc. Hensynet til interessentene er synlig i

strategidokumentet og bidrar til a befeste kvalitet og prosesser som sentralt fokus i bedriften. Nar
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det gjelder bruk av nettverk, bade internt og eksternt, viser empiri at dette utnyttes i liten grad og
fremstar mer som noe bedriften gnsker og burde gjgre. Empiri viser at ansatte deltar i
strategidannelse nedenfra, men dette reflekteres likevel lite i strategidokumentet. Forbindelsen
mellom HRM-systemet og strategien i forretningssystemet, synes a veere relativt svak. Empiri viser
et énsidig fokus pa drift og produksjon og at mye oppfelging av personalressursen har manglet
systemer og rutiner. Dette gjelder ogsa for elementer som i forskning fremheves som vesentlige for
bedrifter som fokuserer pa kvalitet og interne ressurser.

TM Jeeren sin humankapital er essensiell for bedriften. Funn peker mot at bedriften har
tilgang til egnet kompetanse, men det er fa elementer som viser at strategien utvikles med
utgangspunkt i denne ressuren. Det synes & vere lav grad av integrasjon mellom ressurser og
strategi. Det jobbes med riktig allokering av ressurser, men det er avgjgrende viktig for meieriet at
de klarer a sikre tilstrekkelig kompetanse pa alle skift. Det er arbeidet med rolleavklaring som kan
bedre ansvarsfordelingen mellom linjeledere og arbeidsledere. Det er pa grunnlag av funn mulig &
konkludere med at bedriften sliter med & organisere ressursene pa en mate som gjer at
humankapitalen forblir i bedriften pa lang sikt. Kunnskapsoverfaring skjer ved a falge mer rutinerte
medarbeidere og ved fortellinger og samhandling, noe som bidrar til at kunnskapen forblir i
bedriften nar ansatte slutter. Dette kan imidlerid vare i endring.

| det falgende vil jeg sammenfatte diskusjoner om lean. Leanorganisering pavirker og endrer
strukturene og prosessene i avdelingene. Det implementers ny metodikk, samtidig som noe av
denne sys sammen med eksisterende systemer. Empiri viser at ansatte med leanorganisering inngar i
en i annen type team enn de er vant til i arbeidsgruppene/skiftene og en annen mentalitet. Det skjer
serlig gjennom standardisering av arbeidsoppgaver. Men leanorganiseringen har en sterk struktur
med evne til & trekke alle med. Produksjonspremie kobles til mal for hele meieriet innen et definert
system (6S). Leanmgtet har dedikert ledelse og har stor grad av ansvarsfordeling og desentralisert
beslutningtaking. Funn tyder pa at operatgrene har trening i jobbrotasjon og krysstrening og
opplever hgy grad av deltakende stgtte fra linjeledere.

Hvilket samsvar er det sa mellom lean og HRM-systemet? Empirir viser at lean samsvarer
med HRM-praksiser som jobbsikkerhet, men bidrar til store endringer i utforming av andre HRM-
praksiser jeg har undersgkt. Belgnning har svak tradisjon i Tine og funn viser ingen forbindelse til
motivasjonsl@gnnen som er benyttet i igangsettingsfasen. Derimot integrerer lean elementet
prestasjonsincentiver sammen med andre andre praksiser, som tilbakemelding, informasjons-
systemer og ved a klargjgre kompetanseniva og oppleringsbehov. Funn viser ogsa at ansattes
kunnskaper og ferdigheter stimuleres ved involvering, tilbakemelding og informasjon. Dermed

inviteres de ansatte til gkt ansvar, til deltakelse i beslutninger og gkt engasjement.
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Nar det gjelder samsvar mellom HRM-politikken og lean, har jeg sarlig sett pa bruken av
team. Empiri viser at leanorganisering gjer noe med teamforstaelsen i avdelingene. Gjennom
leanmetodikk og et hgyt strukturert leanmgte som gar hver 14. dag, introduserer lean en
teamforstaelse med betydelig hgyere grad av organisering. Pa grunnlag av empiri, mener jeg a
avdekke to parallelle systemer eller filosofier for teamfunksjonen. Det ene har basis i
arbeidsgruppene/skiftene og hviler i stor grad pa ansattes evner, motivasjon og muligheter til
beslutningsdeltakelse og kvalifiserte skjgnnsavgjarelser. De ansattes kompetanse er sterkt vektlagt
ogsa i lean, men denne filosofien hviler i stor grad pa standardisering og systemer. Standardisering
far ogsa konsekvenser for maten kunnskapsoverfaring skijer i bedriften og hvordan kunnkskapen
forblir i bedriften nar ansatte slutter. Standardisering implementeres i en kultur hvor fortellinger,
forbilder og muntlig overfgring av kunnskap, har veert dominerende.

Undersgkelsen har ikke funnet tegn som tyder pa lav trivsel eller stress, som resultat av lean.

Dette er det imidlertid for lite grunnlag for slutninger i empiri.

5.2 Avsluttende konklusjon

TM Jeeren har en ressursbase som er av essensiell betydning for bedriften. Med dette mener
jeg at meieriet er avhengig av operatgrer og ledere med hgy kompetanse for & kunne tilby kundene
den verdien markedet etterspgr. Dette verditilbudet handler om kvalitet og er uttrykt i bedriftens
strategi. Bedriften har hgyt fokus pa interne ressurser hvor langsiktighet, trygghet for jobb,
opplaring og karriereutvikling er sentralt. Empiri tyder pa at TM Jeeren star i en tradisjon hvor
tilpasning til strategi, egenskaper og omgivelser, har veert fgrende. Vi ser et tydelig innenfra-og-ut-
perspektiv som er influert av det ressursbaserte og kunnskapsbaserte synet. | det ressursbaserte
synet handler det om a sikre at bedriftens kapital utvikles og forblir en unik verdi for bedriften pa
lang sikt. I det kunnskapsbaserte synet er overfgringen av kunnskap i bedriften sentralt og skjer
gjennom relasjoner, fortellinger og kultur. Dette sikrer ogsa at kunnskapen forblir i bedriften nar
personer slutter.

Meieriet er samtidig influert av globale trender, hvor beste-praksis HRM har hatt sterk
pavirkning. Beste-praksis HRM har farst og fremst vert et analyseapparat for undersgkelsen, siden
HRM-praksiser i dette perspektivet er tydelig definerte. Bedrifter og naeringsliv har ogsa i stor grad
tatt i bruk praksiser med begrunnelse i beste-praksis HRM. Likevel er ssmmensetningen og det
knippe av praksiser som er sa viktig i denne teoribygningen, ofte oversett. Funn viser at sa kan veere
tilfelle ogsa i TM Jeeren i denne igangsettingsfasen. Det gjelder ikke minst i forhold til

prestasjonsincentiver, tilbakemelding, oppleering og kompetanseoverfgring. Teori har vist at sentrale
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HRM-praksiser er integrerte i nordiske arbeidslivstradisjoner pa en annen mate enn i engelsktalende
land. Av den grunn er et selektivt valg av HRM-praksiser mindre relevant for mange bedrifter i
Norge.

Implementering av lean-produksjon har i TM Jaeren bakgrunn i mange ars kvalitets-
forbedringsarbeid som har veert influert av samme metodikk som lean er utviklet gjennom. Likevel
peker empiri mot to parallelle systemer i bedriften som serlig viser seg gjennom to mater a
organisere gruppen eller team pa. | det ene systemet er arbeidsgruppen/skiftet basert pa sterk grad
av selvregulering med bakgrunn i den sosiotekniske skole. | dette er kompetanse og
skjgnnsavgjarelser av vital betydning. | det andre systemet som er i en leanorganisering, er
kompetanse ogsa viktig, men her kommer standardiseringer inn som et tungt element. Disse
systemene og matene a jobbe pa, kan utfylle og komplementere hverandre. For eksempel viser
empiri at lean bidrar til & trekke alle ansatte inn i kompetanseomradet, som har vist seg a vere
sarbart for TM Jaeren. Dette er en endring som bergrer bedriftens aktivitetssystem. En slutning er
derfor at lean bidrar til & endre maten bedriften bruker sine ressurser pa, og derved gke kvaliteten og
bedre resultatene for bedriften.

Et av de viktigste funnene som er kommet frem i denne oppgaven, er at mens casebedriften
jobber godt med & implementere lean og innarbeide forstaelse for metodikken i dette verktayet, er
det mindre fokus pa hvilken innvirkning implementering av lean har pa bedriftens eksisterende
HRM-system. Dette er i trad med forskning (Bonavia & Marin-Garcia, 2011) som viser at fa
bedrifter bruker tid pa & forsta hvilken innvirkning lean har p& HRM-systemet.

Har s TM Jaeren klart & skape og opprettholde de ansattes motivasjon, engasjement og sta-pa-
vilje i denne igangsettingsfasen? Vi sa i innledningen pa definisjoner av motivasjon og engasjert
forpliktelse. Det empiriske materialet etterlater ingen tvil om at de ansatte har vist utholdenhet og
innsats, at det har ligget intensitet og retning i denne og at de har hatt evne til & holde ut mot et mal,
slik Mitchell (1997) beskriver motivasjon. Empiri viser ogsa at de ansatte har lagt for dagen vilje til
en betraktelig innsats for bedriften, de har til en viss grad bekreftet aksept og tro pa verdiene,
malene og gnske om a bli i bedriften, slik Mowday, Steers og Porter (1979) definerer engasjert
forpliktelse. Samtidig peker empiri mot flere omrader hvor meieriet har mangelfulle systemer. Hvor
stor utskifting bedriften har hatt i igangsettingsfasen, er ikke klarlagt. Det er ikke empiri som kan
fortelle verken omfang eller grunner til dette.

Jeg mener pa dette grunnlaget at undersgkelsen har oppnadd hensikten med oppgaven og svart

pa forskningssparsmalene.
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5.3 Videre forskning

Pa grunnlag i undersgkelsen, peker oppgaven pa tre omrader for videre forskning. For det
farste viser forskning at ansattes opplevelse og erfaring av HRM, er av stor betydning for a forsta
hvordan HRM-systemet virker (Boselie et al., 2005). Dette ses i sammenheng med arsakskjeden
(Purcell & Hutchinson, 2007) med referanse til virkningsmekanismene i den svarte boksen. Dette
sparsmalet viste seg a generere relativt fa funn i denne undersgkelsen. Dette kan fares tilbake til
innvendinger som er reist i forskning bade faglig (Godard, 2004) og metodisk (Guest, 2001). Guest
papeker vanskeligheten med a stille spgrsmal som faktisk far frem svar pa det en gnsker a vite mer
om. Dette har vist seg a veere tilfelle ogsa i denne undersgkelsen.

For det andre stgtter empiri i denne oppgaven forskning som viser at mange bedrifter ikke
analyserer og endrer HRM-politikk ved implementering av lean (Bonavia & Marin-Garcia, 2011).
Ettersom lean konsept implementeres pa mange niva bade i produksjonsbedrifter, men ogsa i
tjenesteytende naring og offentlige virksomheter, vil det vere at stor betydning a vite mer om
premisser og forutsetninger for at ulike systemer kan integreres og samsvare med hverandre. Et
relevant eksempel som vi har sett pa, er at forskning (Stewart, Danford, Richardson, & Pulignano,
2010) pa lean i hgyteknologiske og komplekse miljg, ikke kan vise til verken gkt innflytelse,
kontroll, autonomi eller delaktighet.

For det tredje er det en utfordring at mye forskning gjgres med utgangspunkt i engelsktalende
land, som pa mange mater er forskijellig fra den nordiske konteksten. Mikkelsen (2014a) viser at
HRM praksiser i den nordiske konteksten i starre grad er integrert i arbeidslivet og at bedrifter i
mindre grad velger HRM-praksiser selektivt. Forskning (Macky & Boxall, 2007) peker pa mulige
"broer’ mellom HPWS, lean og bedrifter med nordiske tradisjoner. Dette trenger mer forskning ogsa

som grunnlag for & svare pa samsvar mellom lean og HRM, jfr. forrige punkt.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Visjon og verdigrunnlag for Tine

“Felles verdier og etiske retningslinjer skal kjennetegne TINE, bade internt og eksternt. Bade 1
omgang med hverandre som kolleger og i mgte med omverdenen skal verdiene prege
samhandlingen.

Vare atferdsverdier er tuftet pa samvirkeprinsippene. TINEs verdier er sentrale i & bygge en
sunn og trygg bedriftskultur. TINE ma innesta for verdier og etiske normer som er akseptert i
samfunnet. | tilknytning til dette har TINE utarbeidet etiske retningslinjer, retningslinjer og ruTiner
knyttet til helse, miljg og sikkerhet, ekstern samhandling og adferd overfor omverdenen. Vare
verdier er:

e Bygger tillit

e Skaper muligheter
e Tar helhetsansvar
e Oppnar resultater

Verdiene er styrende for forholdet til kolleger, naturen og samarbeidspartnere. Verdiene og
bevisstheten om etiske retningslinjer skal vaere en ryggmargsrefleks der vi vurderer om vare
beslutninger og handlingen vil styrke eller svekke TINEs omdgmme.

TINE skal kontinuerlig arbeide for bedr HMS (helse, miljg og sikkerhet) og skal ha et
inkluderende arbeidsmiljg (1A-bedrift). Arbeidsmiljget skal preges av likeverd, apenhet og
toleranse. TINE aksepterer ingen form for trakassering eller diskriminernig pa grunnlag av kjgnn,
religion, rase, nasjonal eller etnisk opprinnelse, kulturell bakgrunn, sosial tilhgrighet,
funksjonshemming, seksuell legning, sivilstand, alder eller politisk oppfatning. TINE skal
kjennetegnes ved like arbeidsmuligheter og rettferdig behandling.

Var visjon: «Sammen skaper vi ekte matopplevelser folk vil ha»
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