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Samandrag

Norsk havbruk har hatt ein eksepsjonell vekst dei siste tidra, og enno har bransjen stort
vekstpotensiale, men naringa star samtidig ovanfor vesentlege utfordringar for at den skal
kunne vekse pa ein produktiv og berekraftig mate. Det er vidare ein gjennomgaande hgg grad
av vertikal integrasjon i naringa, der verdikjedane ofte er komplekse og med til tider
motstridande prioriteringar mellom dei ulike ledda innanfor dei organisatoriske grensene.
Med dette som bakteppe har oppgava hatt som formal a studere korleis bedrifter i ein bransje
prega av kompleksitet utanfor og innanfor organisatoriske grenser far til leering pa tvers av
grensesnitta i verdikjeda, og om denne laeringa kan bidra til auka konkurranseevne. For &
adressere dette temaet er fglgjande problemstilling lagt til grunn: Korleis fungerer
organisatorisk leering i vertikalt integrerte bedrifter, og kan denne leringa bidra til

konkurransefortrinn?

For & svare pa oppgavas problemstilling er det utfart ein kvalitativ case-studie av Bremnes
Seashore, eit privateigd oppdrettsselskap med fullintegrert verdikjede. Datainnsamling har

faregatt gjennom forskingsintervju med informantar fra dei ulike ledda i verdikjeda.

Resultata viser at det faregar leering pa kvalitative ulike leeringsniva, alt ifra trinnvise
forbetringar til omfattande strukturell lzering. Den organisatoriske leeringa kjem som fglgje av
malretta systematisk arbeid, men ogsa fra meir tilfeldig kunnskapsdeling, erfaringsutveksling
og problemlgysing. Funna viser at organisatorisk leering kan koplast direkte til bedriftas
konkurranseevne, men dei viser ogsa korleis dynamikken mellom dei ulike grensesnitta i ei
kompleks verdikjede kan utgjere barrierar for a effektivt utnytte potensialet i bedriftas interne
ressursar. Auka tilrettelegging av formelle og uformelle samhandlingsmekanismar vil saleis
ytterlegare styrke organisasjonens leeringsevne, som igjen vil kunne bidra til auka

konkurranseevne.



Abstract

Norwegian aquaculture has experienced exceptional growth in recent decades, and the
industry still has great growth potential; at the same time the industry faces significant
challenges in order to grow in a productive and sustainable manner. There is also a generally
high degree of vertical integration in the industry, where the value chains are often complex
and with sometimes divergent priorities between the various functions within the
organization. This paper has therefore aimed to study how companies in an industry
characterized by complexity, within as well as outside organizational boundaries, learns
across the interfaces within the value chain, and whether this learning can contribute to
increased competitiveness. To address this topic, the following thesis question has been
applied: How does organizational learning take place in vertically integrated companies, and

can this learning contribute to a competitive advantage?

To answer the thesis question, a qualitative case study has been carried out in Bremnes
Seashore, a privately owned aquaculture company with a fully integrated value chain. Data
collection has taken place through research interviews with informants across functions in the

value chain.

The results show that learning takes place at qualitatively different levels of learning, ranging
from step-by-step improvements to comprehensive structural learning. Organizational
learning comes as a result of targeted systematic work, but also from more casual knowledge
sharing and problem solving. The findings show that organizational learning can be directly
linked to the company's competitiveness, but the results also show how the dynamics between
various interfaces in a complex value chain can constitute barriers to effectively exploiting the
potential of the company's internal resources. Increased facilitation of formal and informal
social interaction mechanisms will thus further strengthen the organization's learning ability,

which in turn could contribute to increased competitiveness.
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1. INNLEIING

FNs Havpanel, leia av statsminister Erna Solberg, la i 2020 fram ein rapport som gjennomgar
utfordringane verdshava star ovanfor. Rapporten seier likevel at med god havforvaltning kan
fiske og havbruk seksdoble verdas matproduksjon — nok til & fg to tredjedelar av verdas
befolkning (Stuchtey et al., 2020). Den norske staten har ogsa store ambisjonar for
sjgmatneeringa, med mal om at Norge skal bli verdas fremste sjgmatnasjon (Meld. St. 22
(2012-2013), s. 7). Med tanke pa at Norge i dag star for over 50 prosent av den globale
produksjonen av laks og aure, samt at norsk havbruksnaring er verdsleiande pa
forskingsbasert kunnskapsproduksjon og innovasjon (Tveteras et al., 2019, s. 12), er ikkje
dette ein urealistisk ambisjon. Men, for at neringa skal fa sin tiltenkte vekst er bransjen
avhengig av omstillingar med hgg innovasjonsrate og auka produktivitet (Asche et al. 2012;
Asche et al., 2013). Med dette som bakteppe har denne oppgava som mal & studere
organisatorisk leering i vertikalt integrerte bedrifter og om bedrifters organisatoriske

leeringsevne kan nyttast for a auke konkurranseevne og saleis oppna konkurransefortrinn.

Den norske oppdrettsnaringa har alt vore gjennom store omstillingar. Naringa som fra
oppstarten var prega av mange sma, lokaleigde akterar har dei siste tidra gjennomgatt
omfattande strukturelle endringar. Sentralisering har fart til feerre og sterre selskap, og
utanlandske eigarar sit i dag pa over 35 prosent av den samla norske oppdrettskapasiteten
(Ngstbakken & Selle, 2019). Ikkje berre har det vore ei kraftig horisontal konsolidering, sidan
dereguleringa av oppdrettslova i 1991 har ogsa ei hgg grad av vertikal integrering funne stad.
Dei mindre og mellomstore selskap har i hovudsak fortsett som reine oppdrettsselskap — der
dei gjerne inngar i ulike klynge- og/eller omradesamarbeid, medan dei starre selskapa har
ekspandert og tatt til seg mesteparten av verdikjeda (Karlsen et al., 2019; Tveteras et al.,
2019). Desse verdikjedane er som nemnt komplekse og dei ulike stadia skil seg til tider
vesentleg fra ledda fer og etter. Det vil difor vere interessant & studere korleis leering og

samhandling faregar langs desse grensesnitta.

Det var nettopp leering og kunnskapsdeling pa tvers som var avgjerande for at ein i
oppstartsara klarte a utvikle havbruket i Norge fra «et famlende eksperimentstatium til en
solid kunnskapsbasert, teknologisk raffinert og hgyeffektiv naeringsvirksomhet» (Hovland &
Mgiller, 2010, s. 4). Den gang da — som no — var det utfordringar som matte lgysast. | dag har

mange selskap som nemnt tatt kontroll over heile verdikjeda, fra rognstadiet til sal og
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distribusjon, og ein er saleis avhengige av a fa til effektiv leering ogsa pa tvers innanfor dei
organisatoriske grensene. Organisasjonar si leeringsevne blir ogsa ofte lgfta fram som X-
faktoren for ei bedrifts suksess. Som Oliver Serrat (2017, s. 57) skriv er leering;

«...the key to success — some would even say survival — in today’s organizations.
Knowledge should be continuously enriched through both internal and external learning.
For this to happen, it is necessary to support and energize organization, people, knowledge,
and technology for learning».

Norske havbruksbedrifter operer pa mange vis i komplekse haghastigheitsmiljg, bade eksternt
og internt. | tillegg til stadig nye krav og forventingar til neringa fra myndigheiter, kundar og
forbrukarar, er biologien styrande for det meste. Desse organisasjonane lever saleis med
saerskilt hyppige omstillingsbehov. Formalet med denne oppgava er difor & studere korleis
bedrifter i ein bransje prega av stor kompleksitet bade utanfor og innanfor organisatoriske
grenser far til lering pa tvers av ledda i verdikjeda, og om denne leringa kan utgjere ein
variabel for & oppna konkurransefortrinn. For a belyse dette temaet er fglgjande

problemstilling lagt til grunn:

Korleis fungerer organisatorisk leering i vertikalt integrerte bedrifter, og kan denne leringa

bidra til konkurransefortrinn?

For & svare pa denne problemstillinga tek oppgava ta for seg Bremnes Seashore som case-
bedrift. Bremnes Seashore er eit privateigd sjgmatselskap med fullintegrert verdikjede, der
strategiske satsingsomrade strekk seg fra produktivitetskrav og produksjonsmal pa
oppdrettssida til leveransar og bygging av konsept og merkevare pa salssida. Med dette som
bakgrunn er det naturleg at det oppstar spenningar mellom ulike interessentar langs den
interne verdikjeda. Utgangspunktet for det vidare arbeidet er ikkje at det er mogleg — ei heller
gnskeleg — & ha ein organisasjon utan dynamikk og spenningar, men heller  studere korleis
organisatorisk lzering blir paverka av eventuelle utfordringar som oppstar langs komplekst
integrerte verdikjeder og om organisasjonens laeringsevne kan utgjere eit varig

konkurransefortrinn.

Forskaren har sjglv eit tilsetjingsforhold i case-bedrifta, noko som kan innebere spgrsmal om
narleik til case-bedrift og informantar medfarer utfordringar nar det kjem til profesjonell

distanse og personleg kjennskap. Dette er imidlertid eit forhold forskaren har vore merksam



pa gjennom heile studien og dette temaet blir ogsa meir inngdande gjennomgatt i avsnitt 5.5.

Oppgava er delt inn i ulike kapittel for & strukturere studien. Kapittel 2 nedanfor tek for seg
litteraturen som er lagt til grunn for & forsta sentrale begrep og samanhengane mellom desse i
det vidare arbeidet. | kapittel 3 blir oppgavas tre forskingsspgrsmal presentert. Desse
forskingsspgrsmala er basert pa teorien som er gjennomgatt i litteraturkapittelet og dei tre
forskingsspgrsmala skal saman forsgke a svare pa oppgavas overordna problemstilling. |
kapittel 4 blir deretter oppgavas case-bedrift, Bremnes Seashore, presentert i meir detalj.
Vidare i metodedelen i kapittel 5 blir oppgavas forskingsmetodikk og val av metodiske grep
gjennomgatt. | kapittel 6 blir studiens empiriske funn skildra, fer desse funna blir diskutert ut
fra teorien og dei empiriske funna i kapittel 7. Avslutningsvis i kapittel 8 blir resultata og
funna fra studien oppsummert og konkludert.



2. TEORETISKE PERSPEKTIV

For & studere oppgavas overordna problemstilling, Korleis fungerer organisatorisk leering i
vertikalt integrerte bedrifter, og kan denne leringa bidra til konkurransefortrinn?, vil
oppgava i det falgjande litteraturkapittelet ta for seg ulike teoretiske perspektiv som vil ligge

til grunn for a tolke og analysere studiens empiriske funn.

Farste avsnitt av litteraturkapittelet tek for seg vertikal integrasjon og kva som er drivarane
for dei ulike strategiske vala for organisatoriske grenser. Deretter tek avsnitt 2.2 for seg
transaksjonskostnadsteori, som lenge har vore ein dominerande teori for a forklare vertikal
integrasjon. Vidare i avsnitt 2.3 blir ressursbasert strategi presentert for & skildre korleis
bedrifters interne ressursar kan vere viktige faktorar nar det kjem til & hente ut meirverdien av
vertikal integrasjon. Siste del av teorikapittelet tek for seg ulike dimensjonar av leerande
organisasjonar som vil vere utgangspunktet for & forstd og forklare leering i vertikalt integrerte
organisasjonar. Innleiingsvis i avsnitt 2.4 blir deretter ein gjennomgang av sentrale teoretiske
bidrag innan organisatorisk leering presentert, fgr delkapittelet tek for seg teoretiske
perspektiv pa organisasjonsstruktur, organisasjonskultur, kompleksitet i eksterne forhold,
samt absorpsjonskapasitet og korleis desse faktorane kan paverke organisatorisk lzring og

vidare ogsa konkurranseevne.

Det teoretiske rammeverket som blir presentert i det fglgjande litteraturkapittelet dannar

grunnlaget for & svare pa oppgavas problemstilling og forskingsspgrsmal.

2.1 Vertikal integrasjon

Innanfor bedriftsstrategi og organisasjonsteori skil ein typisk mellom horisontal og vertikal
integrasjon som to ulike strategiske retningar eit selskap kan ta for  posisjonere seg blant
konkurrerande verksemder. Horisontal integrasjon viser til oppkjgp av liknande bedrifter pa
same niva i verdikjeda. Med denne type horisontal konsolidering sgker ein a styrke posisjonen
sin ved & oppna blant anna stordriftsfordelar, starre marknadsandelar og redusert konkurranse.
Med vertikal integrasjon sgker ein pa andre sida & betre konkurranseposisjonen sin ved a
innlemme fleire eller alle ledd i verdikjeda. Michael Porter er blant dei mest kjente
eksponentane for korleis vertikal integrasjon kan nyttast som eit verkemiddel for a styrke

bedrifters konkurranseevne. Porter (1980, s. 300) definer vertikal integrasjon som fglgjer:
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«Vertical integration is the combination of technologically distinct production, distribution,
selling and/or other economic processes within the confines of a single firm».

Som nemnt ovanfor fann ei omfattande konsolidering stad i oppdrettsnaringa fra 90-tallet og
utover. Denne sentraliseringa seier noko om graden av horisontal integrering som har funne
stad i bransjen. | havbruksnzringa kan den horisontale konsolideringa grovt sett delast inn i to
store oppkjgpsbalgjer, der den farste kom som falgje av dereguleringa av oppdrettslova i
1991 og varte til rundt ar 2000, medan den andre oppkjgpsbelgja varte fra 2003 til 2008.
Felles for begge oppkjepsbglgjene var gkonomiske nedgangstider i naringa, etterfelgt av

periodar prega av hgge lakseprisar og ekspansiv gkonomi (Eikaas, 2011, s. 24).

Seerskilt for norsk havbruksnaering er mange og hyppige oppkjgp samanlikna med andre
naringar — noko som i stor grad kan skyldast begrensa alternative vekstmatar (Eikaas, 2011).
Konsesjonsordninga har saleis vore eit viktig verktgy for myndigheitene si regulering av
naringa, og slik vil grada av horisontal integrering i bransjen i stor grad vere styrt av norske
myndigheiter (Jakobsen et al., 2003).

Til tross for ei omfattande sentralisering av oppdrettsneringa, der mange mindre oppdrettarar
har blitt kjgpt opp av starre aktgrar med gnske om a ekspandere i eigne og andre regionar, har
rentabilitetsundersgkingar likevel vist at stordriftsfordelane ikkje ngdvendigvis har vore sa
store som forventa, da det ofte har vore mindre selskap med geografisk samla konsesjonar
som har hatt dei beste resultata (Asche et al., 2018; Hovland & Magller, 2010).

Dereguleringa av oppdrettslova i 1991 var ogsa ein skiljeveg nar det kjem til grada av vertikal
integrasjon i naringa. Etter liberaliseringa av naringa utvikla ho seg i to ulike retningar, der
dei store aktgrane pa den eine sida er kjenneteikna av at dei har tatt kontroll over store deler
av verdikjeda, medan dei mindre, ofte familieeigde, selskapa i hovudsak begrensar seg til &
drive oppdrett (Eikaas, 2011). For a forsta kvifor mange sjgmatselskap har valt a integrere
deler eller heile verdikjeda vil neste del av litteraturkapittelet ta for seg drivar og moglege

konsekvensar av vertikal integrasjon.

11



2.2 Transaksjonskostnadsteori

Den mest sentrale av dei konseptuelle tilneermingane for & forklare vertikal integrasjon er
transaksjonskostnadsteori, som i fleire tiar har vore den dominerande teorien for & forsta val
av organisatoriske grenser. Transaksjonskostnadsteori forklarar vertikal integrasjon ut fra eit
kost-nytte-perspektiv, der det grunnleggjande spgrsmalet er om ulike transaksjonar er meir
effektive utfert innanfor organisasjonens grenser (vertikal integrasjon) eller utanfor, der desse

er marknadsstyrt.

Hovudtanken innan transaksjonskostnadsteori er at marknadsstyring i utgangspunktet er mest
effektiv grunna fordelane med open konkurransesituasjon, men at det er ulike transaksjonar,
0g kostnader forbunde med desse transaksjonane som likevel kan gjere at vertikal integrasjon
er den mest effektive styringsforma. Williamson (1979, s. 254) forklar slike transaksjonar ut
fra tre dimensjonar; «frequency, investment idiosyncrasy, and uncertainty» og hevdar at desse
dimensjonane er gjeldande for alle transaksjonar og at det er spgrsmal om transaksjonane si
hyppigheit, eigenart og usikkerheita rundt dei som er styrande for om vertikal integrasjon er
hensiktsmessig eller ikkje. Williamson identifiserer vidare tre ulike grupper for
transaksjonskostnader; forhandlingskostnader, kontrollkostnader og feiltilpassingskostnader.
Tida og ressursane som gar med til forhandlingar med eksterne partar, kontroll over
produksjon- og verdikjede og retting av feil avgjer saleis om ei bedrift bar vertikalt integrere

eller ikkje.

Innanfor havbruk kan biologiske svingingar og utfordringar gjere at det er store variasjonar
bade pa tilgangen og kvaliteten pa rastoffet. Dette kan forklare kvifor det for mange
oppdrettsselskap har vore naturleg a ta kontroll over fleire ledd i verdikjeda, for slik a sikre
kontroll over tilgangen pa fisken, fra & fa tak i rogn og yngel og vidare fra matfiskstadiet og
fram til slakt og prosessering. I tillegg er hygiene, mattryggleik og kvalitetskontroll
avgjerande for matproduksjon. Ved a ta eigarskap over heile verdikjeda, heile vegen fra smolt
til butikkhylla, kan oppdrettsselskapa lettare spore produkta sine bakover i
produksjonsprosessen enn dersom dei ulike ledda var sett ut til eksterne akterar. Sett i lys av
Williamsons transaksjonsgrupper og -dimensjonar er det saleis fleire viktige drivarar som kan

forklare den hgge integrasjonsgrada i norsk oppdrettsnaring.

Til tross for ei mengde empiriske studiar for a teste dei konseptuelle mekanismane innanfor
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transaksjonskostnadsteori er forskinga i lita grad akkumulert i ein samla heilskapleg empiri,
noko som kan skyldast bade den omfattande mengda av studiar, i bredde, sa vel som djupne,
samt ulik operasjonalisering av sentrale teoretiske begrep (Geyskens et al., 2006, s. 519). Ein
sentral kritikk som har vore retta mot transaksjonskostnadsteori er at den ikkje tek nok omsyn
til bedrifters interne forhold, som eksisterande kompetanse og unike ressursar (Connor, 1991).
Ei ressursbasert tilnserming fokuserer imidlertid pa den enkelte bedrifts interne eigenskapar og
ressursportefalje, og vil slik kunne supplere transaksjonskostnadsperspektivet.

2. 3 Ressursbasert strategi

Ressursbasert strategi har sitt utspring i Penrose sitt arbeid pa slutten av 1950-tallet. Ho
argumenterer for samanhengen mellom bedrifters interne ressursar og rom for verdiskaping,
og at verdiskapinga er avhengig av kor effektivt leiarane klarer a styre og forvalte desse
ressursane (Penrose, 2009). Ein grunntanke innanfor ressursbasert teori er at det er store
variasjonar ikkje berre mellom ulike bransjar, men ogsa mellom bedrifter innanfor same
bransje. Auka fokus pa interne variasjonar medfarte ogsa auka interesse for den enkelte
bedrifts unike ressursar og korleis desse paverkar konkurranseevne. Barney er ein kjent
bidragsytar innanfor feltet, og viser til korleis ressursbasert strategi, til skilnad fra
transaksjonskostnadsteori, har som utgangspunkt at bedrifter innanfor ei naring kan vere
ulike, eller heterogene, med tanke pa dei strategiske ressursane dei har til radigheit, og at det
heller ikkje er gitt at desse ressursane er mobile og dermed ikkje ngdvendigvis enkelt lar seg

kopiere eller flyttast mellom ulike bedrifter.

Bedrifters interne ressursar blir ofte bredt definert innan ressursbasert teori, og ei slik brei
forstaing av begrepet blir ogsa lagt til grunn i det fglgjande arbeidet (Barney, 1991, s. 101):

«...firm resources include all assets, capabilities, organizational processes, firm attributes,
information, knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to conceive of and
implement strategies that improve its efficiency and effectiveness».

Barney (1991) hevdar at bedrifters interne ressursar berre kan bidra til vedvarande
konkurransefortrinn dersom desse er kjenneteikna av fglgjande fire attributt; a) «valuable» at
dei er verdifulle, b) «rare» at dei er sjeldne, ¢) «imperfectly imitable» at dei er ikkje-
imiterbare og d) «substitutable» at dei lar seg organisere eller mobilisere. For at ei bedrifts

interne ressursar skal kunne gje vedvarande konkurransefortrinn ma desse ressursane altsa
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vere verdifulle for & kunne gjennomfare strategiske val og konkurrere i ein gitt
marknadssituasjon, dei ma vere sjeldne og ikkje vanleg farekommande blant bedriftas
konkurrentar, dei ma vere ikkje-imiterbare slik at dei ikkje lett lar seg kopiere av andre og til
slutt ma dei ogsa vere organiserte, slik at bedrifta evnar @ mobilisere og ta i bruk desse

ressursane pa ein god og effektiv mate.

Langlois & Robertson (1989) finn at ingen enkeltteori pa ein dekkande mate kan forklare
graden av vertikal integrering i alle gitte situasjonar. Sjglv om dei to perspektiva presentert
ovanfor, transaksjonskostnadsteori og ressursbasert strategi, kjem til ulike empiriske og
teoretiske konklusjonar, vil begge bli nytta i det vidare arbeidet. Transaksjonskostnadsteori vil
veere nyttig for a kunne forsta og forklare eksterne forhold og falgjene desse far ved a sgke a
redusere ulike transaksjonskostnader gjennom vertikal integrasjon, medan ressursbasert teori
vil veere nyttig for & analysere og forsta den enkelte bedrifts interne forhold og ressursar og
vidare korleis desse paverkar grad av integrasjon og konkurranseevne. Desse to teoretiske
tilnsermingane vil séleis kunne utfylle kvarandre og vil begge bli nytta i dei vidare analysane.

2.4 Leerande organisasjonar

«Laerande organisasjon» er eit begrep, eller fenomen, som ikkje lett lar seg definere. Som
Ortenblad viser (2018, s. 151), kan dagens bruk av begrepet «learning organization» fgrast
tilbake til to ulike utviklingslap. I den eine retninga vart begrepet «lserande organisasjon»
nytta for organisert lzering, altsa organiseringa av ulike laeringsaktivitetar. Denne tilnaerminga
var spesielt vanleg innanfor pedagogikken og utdanningsvitskapen. Den andre
utviklingsretninga hadde sitt utspring pa slutten av 1970-tallet og byrjinga av 1980-tallet med
blant anna arbeidet til Argyris & Schon (1978), og baserer seg pa ei omskriving av begrepet
«organisatorisk laering» - der ein lerande organisasjon enkelt sagt er ein organisasjon der

lering finn stad.

Det er fleire ulike tilnaermingar til «leerande organisasjonar». Tilnerminga ein vel far falgjer
for kva ein set sgkelyset pa og kva funn ein til slutt endar opp med. Dei ulike teoretiske
tilneermingane vil likevel ofte, til tross for at dei gjerne kritiserer tidlegare modellar og
rammeverk, bygge vidare pa viktige faresetnader i teorien som blir utfordra eller
vidareutvikla. | denne delen av teorikapittelet vil derfor farst ei oversikt over utviklinga av

sentrale teoretiske bidrag innanfor leerande organisasjonar presenterast.
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Ein gjennomgang over dei viktigaste empiriske og konseptuelle bidraga innanfor fagfeltet om
leerande organisasjonar dei siste 30 ara identifiserer sju vesentlege teoribidrag (Easterby-
Smith et al., 2004, s. 373-75):

Det farste bidraget tok for seg korleis lering skjer pa kvalitativt ulike leeringsniva, sakalla
single-loop og double-loop learning. Den farste leeringsforma, enkelkretslering, viser til meir
overflatisk laring, der det handlar om & oppdage og korrigere feil, medan dobbelkretslaering
viser til meir strukturell endring og leering, der grunnleggande kayrereglar blir utfordra. Om
organisasjonar larer best fra trinnvise endringar og forbetringar (enkelkretslering) eller fra
radikale omstillingar (dobbelkretslaering) som ofte lgyser starre organisatoriske spenningar,
har vore gjenstand for mykje diskusjon. Som Argyris & Schon (1978) hevdar, trengst begge
formene, men det er den meir djuptgaande lzeringa ein finn i dobbelkretslaring som er

avgjerande i tider med raske og omfattande omstillingsbehov.

Det andre bidraget brakte med seg espoused theory og theory-in-practice, som med bakgrunn
i psykoanalytisk teori forklarer kvifor dobbelkretslaring er vanskeleg & oppna ut fra at
organisasjonar og deira leiarar — pa same mate som me som enkeltindivid — set opp

forsvarsmekanismar for a beskytte oss mot nye idear som kan utfordre status quo.

Det tredje teoretiske bidraget baserte seg pa ideen om unlearning, og vart utforma av Bo
Hedberg. Den sentrale bodskapen i denne tilnserminga er tanken om at leering fordrar bade
evne til a tileigne seg ny kunnskap, samt ogsa evne til & kunne legge til sides utdatert
kunnskap. Manglande evne til & glayme, eller «to unlearn», kan saleis utgjere eit stort hinder

for leering og utvikling.

Det fjerde bidraget kom med Peter Senges bok «The Fifth Disipline: The Art & Practice of
the Learning Organization» i 1990. Sjglv om Senge ikkje var den farste til & skrive om
lerande organisasjonar, blir han av mange rekna som ein guru innanfor omradet, og hans
bidrag medfarte ogsa auka interesse for temaet bade innanfor konsulentmiljga og akademia,

og det vart etter dette forska og skrive mykje om korleis lering gar fore seg i organisasjonar.

Det femte bidraget introduserte eit sosiokulturelt perspektiv pa leerande organisasjonar; dette

delvis som ein motreaksjon pa at dei fleste leeringsmodellane baserte seg pa kognitiv
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psykologi og ledelsesvitskap, men ogsa som ei anerkjenning av betydninga menneskeleg

kontakt utgjer i ei sosial setting som padrivar for lzring.

Det sjette bidraget, larning across boundaries, hadde sitt utspring i den gkonomiske veksten i
Asia og Aust-Europa, og serleg framveksten av internasjonale joint venture-selskap. Det

vesentlege med denne tilneerminga var at den kopla saman fleire tidlegare bidrag innan kultur
0g kunnskapsoverfgring, genererte store mengder empirisk arbeid og auka bevisstheita rundt

betydninga av laeringsperspektivet.

Det siste og sjuande bidraget som vart framheva av Easterby-Smith et al. var koplinga mellom
kunnskap, lzering og konkurranseevne blant strategiforskarar, som medfarte auka patrykk pa
forsking innan feltet. Eit viktig bidrag innanfor denne tilneerminga var de Geus (1988) og hans

tilnaerming til organisatorisk leering;

«...the normal decision process in corporations is a learning process, because people
change their own mental models and build up a joint model as they talk. The problem is
that the speed of that process is slow — too slow for a world in which the ability to learn
faster than competitors may be the only sustainable competitive advantage».

Dei sentrale teoretiske bidraga innafor emnet leerande organisasjonar kan oppsummerast som
falgjer:

New data New theory New methods
Single and double-loop Repackaged existing
learning ideas
Espoused theory and Drew on psychoanalytic
theory in practice theory
Unlearning Counter-intuitive ideas
Senge and the Learning Practical cases Blended Argyris and
Organization Forrester
Socio-cultural Case studies Social anthropology Ethnography
perspective
Learning across Cases and surveys Adds cultural theory Mixed methods
boundaries
Knowledge, learning and  Cases and surveys Adds strategy, and
competitiveness resource-based view

Tabell 2.1 — Teoribidrag lerande organisasjonar (Easterby-Smith et al., 2004, s. 375).
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For & summere inneber leerande organisasjonar eller organisatorisk leering kollektiv leering
gjennom praktisk erfaring, det vil sei leering ved a preve a lgyse oppgaver betre i lag, til

forskjell fra teoretisk eller individuell lzering. Som Eikeland skriv (2012, s. 272):

«Organisational learning is learning to do or perform something better — learning by doing
and practising — together, by adjusting to each other as individuals, to the solution of the
total task, and mutually to the partial task of each other. It is something learned both by
and among or between individuals interacting for a purpose, as in real organisations».

Organisatorisk leering kan ogsa koplast direkte til problemlgysingsevner, da evnene og
eigenskapane som trengst for laering og problemlgysing er sa like at det ikkje er ngdvendig a
skilje pa korleis desse utviklar seg, sjglv om det som blir leert kan variere (Cohen & Levinthal,
1990, s. 130). Laeringsevner inneber ut fra dette synet utvikling av evner til a assimilere
eksisterande kunnskap, medan problemlgysingsevner er evne til a skape og ta i bruk ny
kunnskap. Begge desse evnene er avhengige av dei interne ressursane i eit selskap og kor
raskt og effektivt leiarane og medarbeidarane klarar & mobilisere desse ressursane til & skape
nye moglegheiter og til & lgyse utfordringar. Korleis ei bedrift er organisert, bade med tanke
pa formelle og uformelle strukturar, kan paverke kor lett eller vanskeleg det er & sikre
samhandling og kunnskapsdeling pa tvers. Organisasjonsdesign og -kultur kan saleis ha stor

innverknad pa kor lerande bedrifter er.

2.4.1 Leering i komplekse organisasjonar

Ein enkel definisjon av begrepet “organisasjon” er at den er «eit sosialt system som bevisst er
konstruert for & lgyse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal» (Etzioni, 1964, i
Mikkelsen & Laudal, 2014, s. 112). Henry Mintzberg deler organisasjoner i fem strategiske
hovuddelar; 1) the operating core, 2) the strategic apex, 3) the middle line, 4) the
technostructure og 5) the support staff (1980). Den operative kjerna bestar av
produksjonsarbeidarar, tenesteytarar, fagfolk og andre som produserer eller framskaffar det
organisasjonen tilbyr kundane. Den strategiske delen bestar av verksemdas gvste leiing og har
det gvste administrative ansvaret, som administrerande direktar, styreleiar og styremedlem.
Midtlinja er gruppa som har hovudansvar for a falgje opp og administrere verdiskapinga, og
bestar typisk av formenn og farstelinjeleiarar. Midtlinja fungerer som ein informasjonskanal
mellom den operative delen og leiinga. Teknostrukturen inngar ikkije i sjglve verdiskapinga,

men paverkar denne gjennom 4 utfgre planar, sette opp rutinar osh., som kvalitetskontroll- og
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revisjonsavdelingar. Stattestrukturen inngar heller ikkje i sjglve verdiskapinga, men er likevel

ngdvendig for at starre organisasjonar skal fungere, som sentralbord, lgnn, mm.

Desse fem hovuddelane kan igjen kombinerast i fem ulike organisasjonskonfigurasjonar;

enkel struktur, maskinbyrakraten, fagbyrakraten, divisjonalisert struktur og adhockrati. Dei

ulike organisasjonsstrukturane er kjenneteikna av ulike koordineringsmekanismar for a layse

organisasjonens mal. I den enkle strukturen er det direkte tilsyn og sterk leiing som er

radande, i maskinbyrakraten er det standardisering av arbeidet, i det profesjonelle byrakratiet

er det standardisering av ferdigheiter, i den divisjonaliserte strukturen er det standardisering

av output og i adhockratiet er det gjensidig tilpassing mellom individa og teama i

organisasjonen som er styrande. Dei fem ulike organisasjonskonfigurasjonane og deira

kjenneteikn oppsummerer Mintzberg som falgjer:

Simple Structure

Machine

Bureaucracy

Professional

Bureaucracy

Divisionalized

Form

Adhocracy

Key coordination

Direct Supervision

Standardization of

Standardization of

Standardization of

Mutual adjustment

mechanism: work skills outputs
Design parameters:
Specialization of
jobs:
horizontal | low high high some high
vertical high high low some low
Training Low low high some high
Indoctrination Low low high some high
Formalization of Low high low high low
behaviour
Bureaucratic/organic | Organic bureaucratic bureaucratic bureaucratic organic

Grouping

Unit size

Planning and control
systems

Liaison devices

Decentralization

usually functional

Large

Little

Few

centralization

usually functional
large (at bottom,
narrow elsewhere)
action planning

few

limited horizontal

decentralization

functional and
market

large (at bottom,
narrow elsewhere)
little

some in
administration
horizontal and
vertical

decentralization

market

large (between HQ
and divisions)
perf. control

few

limited vertical

decentralization

functional and
market

small (throughout)

limited action pl.
(esp. in adm.)

many throughout

selective

decentralization

Tabell 2.2 Mintzbergs fem organisasjonskonfigurasjonar (Mintzberg, 1980, s. 330).

Dess meir kompleks ein organisasjon er, dess fleire grensesnitt og «leeringsbruers vil det ogsa

vere der det kan oppsta spenningar mellom ulike avdelingar og medarbeidarar. Innanfor
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vertikalt integrerte havbruksbedrifter vil det vere stor skilnad pa ulike avdelingar eller
forretningsomrade innan det enkelte selskap. Prosesseringsavdelingar som slakte- og
pakkeriavdelingar vil typisk vere meir kjenneteikna av maskinbyrakratstrukturen, der det er
store avdelingar, lite autonomi og hgg grad av standardisering, medan til demes marknads- og
utviklingsavdelingar vil gjerne likne meir pa adhockratistrukturen, med hgg grad av
spesialisering, stor grad av autonomi og arbeid i mindre team. Det kan saleis vere store
skilnader pa struktur og organisering innanfor ulike forretningsomrade i ei og same bedrift.
Tilsvarande vil det ogsa kunne vere store kulturelle forskjellar innanfor dei ulike

forretningsomrada, noko som vil bli neermare gjennomgatt i neste avsnitt.

2.4.2 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur og sosiale samhandlingsmekanismar paverkar evne til deling og utnytting
av kunnskap i bedrifter (Spender, 1996). Organisasjonskultur blir ofte definert som eit sett
felles verdiar eller «limen» som held organisasjonar saman. Schein (1987) deler
organisasjonskultur inn i tre niva; 1) kulturutrykk/artefaktar, 2) verdiar og normer og 3)
grunnleggande tru og felles oppfatning av verda rundt ein. Som vist ovanfor vil ulike
forretningsomrade innanfor vertikalt integrerte havbruksbedrifter vere sveert ulike fra
kvarandre, og pa same mate kan eitt enkelt selskap ha mange ulike subkulturar innanfor dei
organisatoriske grensene. Tilsette ved ei avdeling kan séleis ha ei like sterk tilknyting til sitt
forretnings- eller fagomrade, som til den overordna bedriftskulturen. Til dgmes vil
fiskehelsepersonell gjerne ha sterk tilknyting til sin profesjon og fagomrade, i tillegg til sjglve
bedriftskulturen. P& same mate vil det gjerne vere store skilnader pa kulturutrykk, verdiar og
normer og verdssyn blant tilsette som jobbar som operatgrar pa eit matfiskanlegg kontra
operatgrar som jobbar ved ei foredlingsavdeling, sjglv om begge deler er del av den operative
kjernen i selskapet. Dei ulike avdelingane langs verdikjeda i vertikalt integrerte
havbruksselskap vil slik ha ulike kulturar der dei tre niva til Schein varierer mykje fra
oppdrettsdelen, til fiskeindustrien og vidare i utviklings- og salsavdelingar. Organisasjonar og
avdelingar er ogsa prega av dei ulike enkeltindivida som utgjer desse einingane, da alle
menneske er paverka av sine eigne kjensler, verdiar (faglege, sa vel som personlege),
interesser, og behov (Fineman, 2003). Dette gjer at stgrre organisasjonar med kompleks
organisasjonsstruktur kan fa enno stgrre utfordringar med 4 fa til effektiv kommunikasjon og

leering mellom einingane og enkeltmenneska som utgjer organisasjonen.
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Leering er vidare ein prosess som tek tid. Hyppige krav til avkasting kan utgjere eit hinder for
leering, da leringssyklusar i sin natur tek tid og ikkije lett lar seg «forhaste» (Clark &
Fujimoto, 1991, i Zahra & George, 2002, s. 189). Dette kan vere ein styrke for familieeigde
selskap, slik som studiens case-bedrift, som ofte har langsiktige perspektiv. Dette er ogsa
understgtta av studiar, som finn at familieeigde selskap ofte har eit «evigheitsperspektiv» pa
eigarskapet der dei investerer effektivt og innoverer kontinuerleg for a sikre langsiktig
verdiskaping, for slik a kunne fgre selskapet vidare i enno betre stand til neste generasjon
(Casson, 1999). Som konsekvens av dette har familieeigde bedrifter ofte langsiktige
perspektiv som dannar gode grunnlag for lzering, der dei slepp kortsiktig styring etter
kvartalsrapportar, som ofte er meir kjenneteiknande for bgrsnoterte selskap. I tillegg har
familieeigde bedrifter ofte ein sterk bedriftskultur som speglar bedriftas lange historie, og
serleg der dei er starta og leia av visjonzre griinderar som pregar bedriftskulturen gjennom
sine verdiar og visjonar gjer satsing pa innovasjon og kontinuerleg utvikling stor grad av
truverd i organisasjonen (Eilertsen & Hennig-Olsen, 2013). Aktive eigarar i familieeigde
selskap har ogsa gjerne ekstra incentiv til & overvake og fglgje trendar i bransjen dei opererer
i, da familiens velstand er direkte kopla til drifta. Nar slik overvaking krev kunnskap om
firmaets teknologi gjer familieeigarskap potensielt overlegen oversikt da det langsiktige
perspektivet tillét dei & bevege seg lenger framme langs firmaets og bransjens leeringskurve
(Anderson & Reeb, 2003, s. 1305).

Fugleanalogien til de Geus (1988) kan illustrere leeringsutfordringar som oppstar i ulike
organisasjonsformer- og kulturar. Han viser til korleis meisen flyttar pa seg i flokk og blandar
seq fritt, medan trosten lever i veldefinerte deler av hagen og kommuniserer berre over
grensene i sine territorium. Sa godt som alle meisane i Storbritannia lerte seg raskt a
gjennombore forseglinga pa mjglkeflasker som vart sett utanfor darstokkane til folk, medan
trostane som gruppe aldri leerte dette. Trosten i denne forteljinga kan kanskje passe inn i den
enkle organisasjonsstrukturen eller maskinbyrakraten skildra ovanfor, som er koordinert av
hagvesvis direkte tilsyn og standardisering av arbeidet, og der det i begge strukturane er lite
samhandling mellom ulike grupper og avdelingar, medan meisen kan plasserast i adhockratiet,
der koordineringa av oppgaver er kjenneteikna av gjensidig tilpassing og der det er utstrekt
samhandling pa tvers av ulike individ og einingar. Blant trostane var det nokre fa
enkeltindivid som klarte & bryte mjglkeflaskene, men sidan evna til organisatorisk laering
blant trostane er lagare enn hos meisane klarte ikkje trostane a dele denne kunnskapen seg

imellom slik som meisane klarte.
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For & fa til effektiv leering i vertikalt integrerte oppdrettsselskap, som ofte er bade store og
komplekse, og der ulike avdelingar og funksjonsomrade typisk er geografisk spreidd, vil det
difor vere gunstig a framdyrke ein «meiskultur», der dei ulike einingane samhandlar effektivt
og anerkjenner at totalen av selskapet er starre enn dei ulike forretningsomrada og at det er eit

overordna mal som overgar bade enkeltindivid og enkeltavdelingar.

2.4.3 Leering i komplekse situasjonar

Dynamikken innanfor dei organisatoriske grensene ein finn i vertikalt integrerte
havbruksselskap kan som skildra tidlegare vera kompleks. Verda utanfor star heller ikkje
tilbake nar det gjeld kompleksitet. Det er brei semje blant forskarar innan endringsleiing at
dagens organisasjonar star ovanfor endringar av stgrre hyppigheit og kompleksitet enn nokon
gong far (Burnes 2004; Burnes, 2005). Dette er ogsa tilfellet i havbruksbransjen, der bransjen
star ovanfor fleire vesentlege utfordringar som ma lgysast for at neeringa skal kunne vekse og
ta den plassen den er tiltenkt i norsk gkonomi. Nokre av desse utfordringane er biologiske
utfordingar som lakselus og ulike fiskesjukdommar, avhengigheit av marine férressursar og
behov for produktivitetsvekst og produktutvikling som kan gje auka ettersparsel i gamle og
nye marknader (Asche & Tveteras, 2011). I tillegg kjem blant anna usikkerheita i global
handel for ein sveert eksportorientert naering og ikkje minst nye produksjonsmetodar som
landbasert oppdrett, offshore og/eller lukka anlegg, som alle kan utfordre den naturgitte
fordelen den norske kystsona har utgjort fram til no. Utfordringane som er nemnt her krev hagg
innovasjons- og endringsrate, og teiknar noko av kompleksiteten norske oppdrettsselskap star
i. Som nemnt i oversikta over sentrale teoretiske bidrag innanfor organisatorisk lzering, la
koplinga mellom kunnskap, laering og konkurranseevne grunnlaget for ny, viktig forsking
innanfor fagfeltet. Eit slikt bidrag var konseptet om absorpsjonskapasitet (ACAP), som viser
korleis bedrifter nyttar eksisterande kunnskaps- og erfaringsbase som eit grunnlag for a
tileigne seg ny kunnskap (Cohen & Levinthal, 1990).

2.4.4 Absorpsjonskapasitet

Ei bedrifts absorpsjonskapasitet kan samanliknast med ein svamp, der bedrifta tek til seg ny
kunnskap pa same mate som svampen sug til seg veske — dess starre den faregaande
kunnskaps- og erfaringsbasen til bedrifta er, dess betre rusta er bedrifta til & erverve ny
kunnskap. Ei rekonseptualisering av ACAP-begrepet, som bygde vidare pa fleire tidlegare

arbeid, vart lansert av Zahra og George (2002, s. 186), der dei definerer absorpsjonskapasitet
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som «a set of organizational routines and processes by which firms acquire, assimilate,
transform, and exploit knowledge to produce a dynamic organizational capability». ACAP
blir saleis forklart som ei dynamisk evne knytt til utvikling og utnytting av kunnskap som
betrar ei bedrifts moglegheit til & oppna og oppretthalde konkurransefortrinn. Zahra og
George deler ACAP-begrepet i to underdimensjonar, potensiell absorpsjonskapasitet
(PACAP) og realisert absorpsjonskapasitet (RAPAC). PACAP viser til bedrifters evne til
tileigne og assimilere ny kunnskap, medan realisert kapasitet viser bedrifters evne til a
transformere og ta i bruk denne kunnskap. Dei hevda at tidlegare forsking hadde fokusert for
mykje pa realisert absorpsjonskapasitet og for lite pa den potensielle, men ubrukte
absorpsjonskapasiteten, og at den ubrukte absorpsjonskapasiteten som finst i organisasjonar
utgjer den strategiske fleksibiliteten bedrifter treng for a tilpasse og utvikle seg i hyppig
endrande og komplekse omgjevnader, og at dette igjen gjer bedrifter konkurransefortrinn ogsa
i dynamiske og komplekse bransjesamanhengar. Dei fire enkeltdimensjonane som utgjer den
samla absorpsjonskapasiteten spelar ulike roller, men dei er alle gjensidig avhengige av
kvarandre for at bedrifter skal kunne oppna og oppretthalde konkurransefortrinn. Dei fire

dimensjonane kan oppsumerast som falgjer:

Dimensions/Capabilities Components Role and Importance

Prior investments Scope of search

L] L]
Acquisition e  Prior knowledge e  Perceptual schema
e Intensity . New connections
e  Speed e  Speed of learning
e  Direction e  Quality of learning
Assimilation e  Understanding e Interpretation
. Comprehension
. Learning
Transformation . Internalization e Synergy
e Conversion e  Recodification
. Bisociation
Exploitation . Use . Core competencies
. Implementation . Harvesting resources

Tabell 2.3 Dimensjonar av absorpsjonskapasitet (Zahra & George, 2002).

Acquisition viser til bedrifters evne til a identifisere og tileigne eksternt generert kunnskap
som er ngdvendig for selskapets drift. For denne dimensjonen er bade intensitet, tempo og
retning avgjerande for kor effektivt bedrifter evner 4 ta til seg ny kunnskap. Assimilation
referer til bedrifters rutinar og prosessar som gjer organisasjonen i stand til a analysere,
prosessere, tolke og forsta informasjon henta fra eksterne kjelder. Transformation er bedrifters
evne til & utvikle og foredle rutinar som fasiliterer kopling av eksisterande og nyerverva og
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assimilert kunnskap. Transformasjonsevna kan endre eit kunnskapsparadigme ved a kople to
tilsynelatande uforeinlege sett med informasjon eller teknologi saman pa ein ny mate. Til sist
viser exploitation til bedrifters evne til 4 ta i bruk og hente gevinst av ny kunnskap, der

bedriftas rutinar for & kunne gjere dette pa ein systematisk og god mate er understreka.

Figur 2.1 nedanfor viser korleis kunnskap og erfaring er utgangspunktet som lar svampen,
som her er bedrifta, ta til seg og assimilere kunnskap. Kunnskap og erfaring er altsa det
ngdvendige basisgrunnlaget. Vidare vil ulike activation triggers eller utlgysarar fa bedrifter til
a respondere pa ekstern eller intern stimuli. Eksterne utlgysarar kan vera hendingar som
endrar retninga til bransjen, til demes nar ny teknologi blir tatt i bruk, medan interne
utlgysarar kan vere til demes organisasjonskriser eller hendingar som gjer at ein legg om
selskapsstrategi. Vidare vil samhandlingsmekanismar og -klima internt i selskapet avgjere
forholdet mellom kor effektivt ein klarar & hente ut og ta i bruk nyerverva kunnskap og
leering. Dei sosiale samhandlingsmekanismane vil vere paverka av faktorar som
organisasjonsstruktur og -kultur, samt formelle og uformelle rutinar og prosessar i selskapet
som diskutert tidlegare i kapittelet. Desse samhandlingsmekanismane kan saleis vere ein
barriere for 4 realisere den potensielle absorpsjonskapasiteten, men dei kan ogsa vere eit
effektivt middel for a fasilitere for bedriftas totale ACAP.

Dei sosiale integrasjonsmekanismane i modellen nedanfor kan ogsa kallast for leeringsbruer
og desse bruene vil avgjere kor effektivt organisasjonar klarar a transformere og utnytte den
potensielle absorpsjonskapasiteten som finst i ein organisasjon. For a effektivt styrke desse
leeringsbruene og kunne omforme bedrifters potensielle absorpsjonskapasitet til realisert
absorpsjonskapasitet er det viktig med tette grensesnitt, der ein ogsa har overlappande
kunnskap, mellom ulike funksjonar, for slik & ogsa oppna tverrfunksjonell
absorpsjonskapasitet (Cohen & Levinthal, 1990, s. 134). Effektivitetsfaktoren i modellen viser
til forholdet mellom RACAP og PACAP og antydar at bedrifter har ulike fgresetnader for a
skape verdiar fra kunnskapsbasen pa grunn av variasjonar i deira evne til & transformere og
utnytte kunnskap. Til slutt vil regimes of appropriability paverke forholdet mellom ei bedrifts
realiserte absorpsjonskapasitet og vedvarande konkurransefortrinn. Regimes of
appropriability seier noko om kor lett eller vanskeleg det er for bedrifta a verne om gevinstane
av realisert absorpsjonskapasitet. Dersom det er lett for andre bedrifter eller bransjen som
heilskap a kopiere til demes nyutvikla produkt eller prosessar paverkar det forholdet mellom

RAPAC og konkurranseevne negativt, men dersom patenter, vern av produksjonslagyndommar
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eller interne ressursar gjer det vanskeleg for andre a ta til seg denne kunnskapen, paverkar det
forholdet mellom RAPAC og konkurranseevne positivt. Dess betre rusta bedrifta er til & verne
om RAPAC og dess vanskelegare det er for andre aktgrar & kopiere denne, dess starre vil
insentiva til & investere og legge til rette for at bedrifta kan hente ut og ta i bruk ny kunnskap
og leering ogsa vere. Dette vil igjen styrke bedriftas evne til & sikre at den organisatoriske

leeringsevna utgjer eit komparativt og varig konkurransefortrinn ovanfor konkurrentane.

Modellen nedanfor viser samanhengane mellom den fgregaande kunnskaps- og erfaringsbasen
og korleis interne og eksterne utlgysarar, samhandlingsmekanismar og tilpassingsregime
paverkar potensiell og realisert absorpsjonskapasitet, som igjen paverkar bedrifters

konkurranseevne:

Absorptive capacity

Knowledge source and Potential Realized Competitive advantage
complementarity

Acquisition Transformation Stl‘ategl.c flexibility
Experience Innovation

Assimilation Exploitation Performance

Activation
triggers

Social integration
mechanisms

Regimes of
appropriability

Figur 2.1 Modell av absorpsjonskapasitet (Zahra & George, 2002, s. 192).

Det teoretiske rammeverket presentert i dette kapittelet dannar som nemnt grunnlaget for &
studere og drgfte dei empiriske funna i studien, og studiens forskingsspgrsmal, som vil bli

gjennomgatt i neste kapittel, tek ogsa utgangspunkt i denne teorien.
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3. FORSKINGSSP@RSMAL

Med utgangspunkt i teorien presentert i kapittel 2 er det utforma tre forskingsspgrsmal, som
samla har som mal & belyse den overordna problemstillinga om korleis laering fungerer i
vertikalt integrerte bedrifter, og om denne laringa kan utgjere eit konkurransefortrinn.
Forskingsspersmala baserer seg til dels pa Zahra & George sin modell av
absorpsjonskapasitet og lyd som falgjer:

3.1 Forskingsspgrsmal 1

Kva fremmar og kva hemmar organisatorisk leering i Bremnes Seashore?

I lys av oppgavas problemstilling vil det vere relevant a studere korleis lering finn stad i
organisasjonen, kva type laering det er snakk om, samt kva for faktorar som fremmar og
hemmar organisatorisk laering. Som nemnt i teorikapittelet viser Argyris og Schon (1978)
korleis organisatorisk laering bestar av bade enkeltkrets- og dobbeltkretslaring, der begge har
ein viktig funksjon for organisasjonars hgvesvis trinnvise og meir strukturelle utvikling.
Vidare utgjer organisasjonars evner til a ta til seg og assimilere kunnskap bedriftas potensielle
absorpsjonskapasitet (Zahra & George, 2002). Det farste forskingsspersmalet tar saleis for seg
organisatorisk lzering, der ulike teoretiske bidrag som er gjennomgatt i litteraturdelen vil

nyttast for a drafte dei empiriske funna.

3.2 Forskingsspgrsmal 2

Kva for leeringsbruer finst mellom dei ulike ledda i verdikjeda i Bremnes Seashore, og korleis

fungerer desse?

Ettersom formalet med oppgava ogsa er a fa meir kunnskap om rolla organisatorisk leering
spelar i vertikalt integrerte organisasjonar, vil det vere interessant & studere korleis lzring og
samhandling skjer pa tvers og mellom ulike grensesnitt i selskapet. Som nemnt er det
komplekse verdikjeder i havbruk og dei ulike ledda vil ofte ha til tider divergerande
prioriteringar og malsetningar. Som ACAP-modellen til Zahra og George illustrerer paverkar
sosiale integrasjonsmekanismar, her ogsa omtalt som laeringsbruer, kor effektiv bedrifter
evnar a transformere potensiell absorpsjonskapasitet til realisert absorpsjonskapasitet, og som

resultat av dette styrker bedriftas sjansar for & oppna konkurransefortrinn. Med tanke pa at det
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vil vere geografiske avstandar, ulike funksjonsomrade (med tilhgyrande resultatmal), samt
kulturelle skilnader mellom dei ulike omrada, kan det ogsa vere grunnlag for a tru at dess
starre desse forskjellane er, desse vanskelegare vil det ogsa vere a fa til effektivt leering og
samhandling pa tvers av dei ulike funksjonsomrada. Det andre forskingsspgrsmalet har difor
som mal & belyse korleis leering og kunnskapsoverfgring gar fare seg pa tvers av verdikjeda,
og om dynamikken ein finn mellom ulike funksjonar eventuelt paverkar bedriftas evne til

utvikle organisatorisk lzering til a utgjere eit konkurransefortrinn.

3.3 Forskingsspgrsmal 3

Koplar bedrifta organisatorisk laering direkte til konkurransefortrinn?

Som vist i figur 2.1 paverkar forholdet mellom potensiell og realisert absorpsjonskapasitet
bedrifters strategiske fleksibilitet, prestasjons- og innovasjonsevne, og i sum altsa den enkelte
bedrifts konkurranseevne. Sjglv om oppgava ikkje tek for seg den samla konkurranse- og
marknadssituasjonen i havbruksneeringa, og saleis heller ikkje kan male korleis organisatorisk
leering i case-bedrifta paverkar selskapets konkurranseevne oppimot andre akterar, vil det
likevel vere interessant a studere korleis informantane sjglv vurderer samanhengane mellom
organisatorisk lzering og konkurranseevne. Som gjennomgatt i avsnitt 2.3 om ressursbasert
strategi hevdar Barney at bedrifters interne ressursar berre kan bidra til varig
konkurransefortrinn dersom desse er kjenneteikna av at dei er verdifulle, sjeldne, ikkje-
imiterbare og at dei lar seg mobilisere. Det tredje forskingsspgrsmalet vil med utgangspunkt i
denne teorien studere kva oppfatning informantane har om case-bedriftas interne ressursar i
form av organisatorisk leeringsevne, og om dei trur denne er av ein slik karakter at den bidrar

til auka konkurranseevne.

Dei tre forskingssparsmala presentert over skal til saman forsgke a belyse oppgavas
overordna problemstilling. Fer oppgava tek for seg kva design og metodiske val som er tatt
for & svare pa desse forskingsspgrsmala vil studiens case-bedrift bli neermare presentert i det

felgjande kapittelet.
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4. OPPDRETTSBRANSJEN OG OPPGAVAS CASE-BEDRIFT

Bremnes Seashore er eit heilintegrert sjgmatselskap som famnar om ei kompleks verdikjede
frd rogn til merkevare. Selskapets struktur og strategiske satsingsomrade gjer saleis bedrifta
eigna for & studere korleis lzering skjer pa tvers av ulike ledd i eit vertikalt integrert
havbruksselskap, og om organisatorisk lzering i ei slik setting vil kunne utgjere eit
komparativt konkurransefortrinn. Fgr denne delen av oppgava tek for seg case-bedrifta vil ein
kort gjennomgang av den historiske utviklinga og dagens struktur til norsk oppdrettsnaering
presenterast. Dette for & teikne noko av bakteppet for korleis ulike faktorar har prega
strukturelle endringar i neringa og saleis ogsa strategiske val, samt korleis laring internt, sa

vel som pa tvers av selskap, heilt fra starten har vore avgjerande for bransjen som heilskap.

4.1 Utviklinga av den norske oppdrettsbransjen

Pa starten av 1960-talet byrja dei forste oppdrettspionerane & eksperimentere med klekking og
oppdrett av laks og aure. Oppstartsara var pa dei fleste omrade eit nybrotsarbeid. Ferdige,
gjennomprgvde lgysingar kunne verken hentast fra nasjonalt hald eller fra utlandet. Mange
hinder, som finansiering, foring, vasskvalitet, teknologi og marknadstilgang matte lgysast.
Leering var i desse oppstartsara ngkkelen til suksess og dei ulike aktgrane delte flittig sine
erfaringar med kvarandre. Slik opparbeida dei farste havbgndene eit fond av kunnskapsbasert
erfaring (Hovland & Mgiller, 2010, s. 6-7). Denne leeringa, som kom av mykje preaving og
feiling, la etter kvart grunnlaget for ei ny naring. Utover pa 70-tallet vart oppdrettsnaringa
etter kvart levedyktig, og ein har sidan den gong trengt akvakulturlgyve for a kunne produsere

laks og aure i sj@.

Etter fleire krisar i naringa pa 80-tallet vart oppdrettslova i 1991 liberalisert, der blant anna
kravet om lokal tilknyting for majoritetsinteresser vart oppheva. Dette opna opp for at ein
kunne vere majoritetseigar i fleire anlegg, noko som var avgjerande for dei stgrre strukturelle

endringane naringa har gjennomgatt dei siste tiara.

4.2 Dagens struktur i oppdrettsneeringa

Dereguleringa av oppdrettslova medfarte ei tydeleg konsolidering i naeringa fra 90-tallet og
utover, da talet pa oppdrettsselskap gjekk fra over 800 smaselskap pa starten av 1990-talet til
om lag 140 pa slutten av 2010-talet (Ngstbakken & Selle, 2019, s. 5). 1 1991 stod dei 10
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starste selskapa for 8 % av den samla lakseproduksjonen, i 2001 stod dei for 46 % og i 2009
var talet stege til 65 % (Eikaas, 2011, s. 26). Ein gjennomgang av norsk oppdrettskapasitet
viser vidare at utanlandske aktgrar i dag eig om lag 35 % av den samla kapasiteten, og at det
serleg er dei store selskapa med relativt mange (over 20) konsesjonar som har betydelege
utanlandske eigarandelar (Ngstbakken & Selle, 2019). Liberalisering av oppdrettslova
medfgrte altsa auka horisontal integrering i bransjen, da fleire aktgrar sgkte a oppna
stordriftsfordelar og & auke marknadsandel og -makt gjennom oppkjep av konsesjonar.
Samtidig som det har vore omfattande sentralisering i bransjen har produsert volum ogsa auka
kraftig. Ser ein pa den globale produksjonen av oppdrettsfisk, auka denne fra ni millionar tonn
i 1990 til 54 millionar tonn i 2016 (Tveteras et al, 2019, s. 13). Vekstraten har imidlertid vore
nedgaande dei seinare ara, og den store utfordringa for norske, sa vel som utanlandske

oppdrettsselskap, er & vekse med eit stadig mindre miljgavtrykk.

Dei strukturelle endringane i naeringa som kom i kjglvatnet av reguleringsendringa i 1991
farte som nemnt tidlegare ogsa til auka vertikal integrasjon i bransjen, da fleire oppdrettarar
tok kontroll over dei ulike ledda i verdikjeda. Det er likevel dei store bgrsnoterte selskapa som
er kjenneteikna av at dei i stor grad er vertikalt integrerte, medan dei mindre, privateigde

selskapa ofte avgrensar seg til & oppdrett (Eikaas, 2011).

| takt med konsolideringa og auka profesjonalisering har havbruksnaeringa over tid blitt ei
kapitalintensiv og lgnnsam naring. Det som fram til 1990-tallet var prega av smaskala
distriktsneaering er i dag ei av landets viktigaste vekst- og eksportneringar. 1 2019 gjekk det
2,7 millionar tonn norsk sjgmat ut i verda til ein verdi av over 107 milliardar kroner (Norges
Sjematrad, 2020). Av denne verdiskapinga utgjer oppdrettslaks den klart stgrste arten, malt
bade i volum og verdi. Havbruksnaringa har vidare hatt ei enorm utvikling i verdiskaping dei
seinare dra samanlikna med andre naeringar. Fra 2000 til 2016 auka verdiskapinga i
havbruksnaringa med heile 270 %, medan veksten for fastlandsgkonomien for same periode
var pa 80 % (Tveteras et al., 2019, s. 39).

4.3 Bremnes Seashore

Bremnes Seashore har sidan starten i 1937 hatt sitt hovudsete i @klandsvag i Bamlo
kommune. Olav Svendsen senior, griinderen bak selskapet, var blant dei aller fgrste

oppdrettspionerane i Norge. Det er sonen hans, Olav Svendsen, som i dag er konsernsjef og
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hovudeigar i selskapet.

Organisatorisk bestar konsernet av mor- og holdingselskapet Bremnes Fryseri AS, som eig
selskapa Bremnes Seashore AS, Bremnes Shipping AS, Salmon Brands AS, Sjor AS og
Myobiotec AS. Sjglv om det er Bremnes Fryseri som er morselskapet, blir konsernet i
daglegtalen som regel omtalt som Bremnes Seashore, eller ogsa berre Bremnes. Konsernet
blir derfor ogsa i oppgava referert til som Bremnes Seashore eller Seashore-konsernet, dersom

ikkje anna er spesifisert.

Selskapa i konsernet tek for seg heile verdikjeda fra rogn- og smoltstadiet, til
matfiskproduksjon og vidare til slakting, pakking, foredling og sal av ferdig merkevare til

kundar i Norge og utlandet, samt forskings- og utviklingsarbeid.

Morselskapet Bremnes Fryseri eig ogsa 17 % av Savareid Fiskeanlegg AS og 33 % av
Tytlandsvik Aqua AS, begge settefiskprodusentar, samt 10 % av nyoppstarta Happy Prawns

AS, som produserer kongereker:

BREMNES FRYSERI AS

100 % m 100 % W‘ 100 %

BREMNES SEASHORE AS SJOR AS SALMON BRANDS AS MYOBIOTEC AS

6’ B E I! m m m BREMNES SHIPPING AS g%g
BREMNES SEASHORE BYRJANNEDRS) TEC

Produksjon av smolt og Sal og distribusjon av Marknadsfgring og sal av Drift av spesialfartoy for Forsking og utvikling

matfisk, prosessindustri og heilfisk og foredla laks SALMA-produkt oppdrettsnasringa

foredling

TYTLANDSVIK AQUAAS S/EVAREID FISKEANLEGG AS HAPPY PRAWS AS
S
(X7

Produksjon av stor smoit

Produksjon av smolt

Produksjon av kongereker

Figur 4.1 — Organisasjonskart Bremnes Fryseri AS (Bremnes Seashore, 2021).

Bremnes Seashore er med sine 21 matfiskkonsesjonar og tre FoU-konsesjonar eit av dei

starste, privateigde og heilnorske oppdrettsselskapa av laks i Norge. Selskapet har om lag 500

tilsette og ein arleg produksjon pa omkring 30 000 tonn, noko som plasserer selskapet pa ein

18. plass blant verdas 20 sterste lakseoppdrettarar (Berge, 2020).
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Bremnes Seashore omtalar seg sjglv som kvalitetspioneren innan havbruk, og er ogsa kjent
for & vere eit innovativt selskap (Tveteras et al., 2019, s. 126). 1 1993-1994 utvikla selskapet i
samarbeid med forskarar, ved det som no heiter Norges miljg- og biovitenskaplige universitet,
Kald Fisk Slakteteknologi (KFS). KFS er ein patentert slaktemetode basert pa naturleg
nedkjaling av laksen far slakting, noko som sikrar hgg kvalitet pa rastoffet aret rundt og som
ogsa la grunnlaget for utviklinga av pre-rigor prosessering. Pre-rigor prosessering
(vidareforedling av fisken far dgdsstivheit) farte til eit mykje ferskare rastoff, som igjen la
grunnlaget for utviklinga av SALMA. Med SALMA vart eit nytt marknadssegment for fersk
sjgmat skapt. Selskapet har saleis demonstrert evne til & kommersialisere innovasjon innan

sjgmatsegmentet (Riise, 2019).

Til skilnad fra andre familieeigde oppdrettsselskapa i Norge, som i hovudsak er reine
produksjonsselskap, omfattar drifta til Seashore-konsernet i dag alt fra klekking av rogn til
produktutvikling og merkevarebygging. Selskapet er den einaste privateigde aktgren som er
posisjonert globalt bade med fullintegrert verdikjede og som merkevareprodusent bade i
business to business-marknaden og direkte ut mot sluttbrukarar. For eit familieeigd selskap, i
ei noksa ung naering som havbruk tross alt er, utgjer dette ei kompleks vertikalt integrert

verdikjede.

Som den einaste privateigde aktgren med fullintegrert verdikjede og eigne merkevare,
medfgrer dette ein unik posisjon og strategiske moglegheiter. Samstundes medfarer det ogsa
ein del utfordringar. Langs verdikjeda i konsernet finn ein mange ulike interessentar bade
internt i dei ulike selskapa og pa tvers av selskapa. Desse interessentane kan til tider ha
motstridande prioriteringar og malsetningar, noko som kan kompliserer arbeidskvardagen
bade pa dag til dag-basis og pa lenger sikt. Som illustrert i figur 2.1 paverkar sosiale
samhandlingsmekanismar forholdet mellom potensiell og realisert absorpsjonskapasitet. Med
tanke pa kulturelle og organisatoriske skilnader som ein gjerne vil finne mellom dei ulike
ledda langs denne verdikjeda kan det derfor vere grunnlag for & tru at dess starre desse
avstandane er, dess vanskelegare vil det ogsa vere a fa til effektive leeringsbruer pa tvers av
funksjonsomrada, som igjen vil utfordre bedriftas evne til & mobilisere og utnytte den

organisatoriske leeringsevna til a skape konkurransefortrinn.

Den interne kompleksiteten skildra ovanfor gjer saleis Bremnes Seashore eigna som case-

bedrift for a studere korleis lzering finn stad i vertikalt integrerte organisasjonar og korleis
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samhandlingsmekanismane mellom dei ulike omrada fungerer, samt ogsa korleis bedrifta

sjelv vurderer organisatorisk leering som eit mogleg konkurransefortrinn.

4.4 Verdikjede og avgrensingar

Verdikjeda i Seashore-konsernet kan delast inn i fleire ulike steg, alt etter kor detaljert ein
gnskjer a ga. Det er fleire grensesnitt og spenningsomrade ein kunne tatt for seg langs den
omtalte verdikjeda, men av plassomsyn vil det vere hensiktsmessig a forenkle noko og saleis
velje ut nokre av dei mest aktuelle grensesnitta.

Den integrerte verdikjeda i selskapet kan oppsummerast som fglgjer:
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Figur 4.2 Verdikjede Bremnes Fryseri AS (Bremnes Seashore, 2021).

Det er fleire vesentlege skilnader mellom dei ulike stega i verdikjeda fra rogn til butikk. Pa
dei to farste stadia, Settefisk og Matfisk, jobbar ein ut fra lenger tidsperspektiv der ein
opererer med fiskegrupper og generasjonar, medan ein seinare i verdikjeda jobbar med kortare
tidshorisontar, fra primeert dag til dag pa prosesseringssida og pa vekebasis i salsselskapa.

Sjelv om Settefisk og Matfisk er definert som to ulike forretningsstraumar eller einingar i
produksjonsselskapet Bremnes Seashore, har dei likevel fleire fellesnemnarar. Blant anna
jobbar ein, som illustrert i figur 4.2, i begge avdelingar ut fra lengre tidsperspektiv, begge er i
hovudsak tilknytt same fagdisiplin og dei styrer mot mange felles overordna produksjonsmal,
samt at dei bestar av mange mindre team som er geografisk spreidd mellom ulike lokasjonar i

Vestland og Rogaland. Nar laksen er smoltifisert og klar til sjgsetting gar den fra smoltanlegg
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pa land (Settefisk) til matfiskanlegg i sjg (Matfisk). Sjelv om matfiskavdelinga er avhengig av
kvaliteten pa fisken dei far fra settefiskavdelinga, utgjer denne overgangen typisk ikkje store
spenningar eller motstridande malsetningar. Med bakgrunn i organisatoriske likskapar fra
smolt- til matfiskstadiet, samt fravaer av dominerande spenningar, vil det derfor i det vidare
arbeidet vere hensiktsmessig a sla saman og omtale avdelingane som utgjer Settefisk og

Matfisk som anten oppdretts- eller havbruksdelen av drifta.

Neste omrade, eller ledd, langs verdikjeda vil i det fglgjande bli omtala som Prosess.
Prosesseringsdelen utgjer den delen av verksemda som omfattar alt fra opptak (nar laksen er
komen med brennbat til prosessanlegget pa Bemlo) til den er Klar til & lastas pa bil og sendast
ut i verda. Avdelingane som inngar i prosessavdelinga er Opptak, Pakkeri, Foredling,
Logistikk og Teknisk. Til skilnad fra Oppdrett, som primaert er organisert i sma team, der den
aller starste majoriteten av dei tilsette er av norsk nasjonalitet, bestar prosesserings- eller
industridelen av verksemda av store avdelingar med mange tilsette, med ein sveert
multikulturell samansetning, med tilsette fra over 20 ulike nasjonar. Vidare er ein pa Prosess i
ein mellomstilling, der ein i praksis pa dagleg basis ma organisere seg ut fra det rastoffet ein
til kvar tid far inn fra sjgsida pa den eine sida, oppimot forpliktingar fra kundar og ordrar fra
salsselskapa pa den andre sida. Dette medfare hyppige omstillingsbehov ved endringar pa
rastoffkvalitet, mengde (bade med tanke pa volum og individtal), storleik, osh. Fisken blir i
hovudsak selt pa slutten av veka i forvegen, altsa fgr den er tatt opp og fer ein har fasiten pa
nemnde faktorar som storleik, mengde, kvalitet, osb. Av det totale salsvolumet gar om lag 70
% av fisken ut av prosessanlegget og vidare til ulike kundar som heilfisk. Starsteparten av
volumet gar altsa direkte fra Pakkeri til Logistikk, og ikkje via foredlingsavdelinga. Sjglv om
starstedelen av slaktevolumet blir selt som heilfisk, er eigarane si satsing pa lokal foredling
noko av det som skil Bremnes Seashore mest fra andre oppdrettarar. 30 % av slaktevolumet
gar gjennom foredlingsavdelinga, der om lag halvparten inngar i den hggforedla SALMA.-
portefagljen, medan den resterande halvparten er produkt og filetar av ulik foredlingsgrad.
Sjglv om stgrsteparten av rastoffet altsa ikkje gar gjennom foredlingsavdelinga, er hggforedla
prosessering svart arbeidskrevjande og Foredling er klart den starste avdelinga malt i arsverk,

med sine om lag 80 tilsette.

Sal og marknadsfaring utgjer det tredje leddet i den forenkla verdikjeda oppgava har valt a
fokusere pa. Som nemnt ovanfor er det to separate salsselskap i Seashore-konsernet; Salmon

Brands AS, som har sitt hovudkontor i Oslo, og Sjor AS, som har hovudkontor i Bergen.
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Sjelv om bade Salmon Brands og Sjor sel laks fra same produsent, er det likevel vesentlege
skilnader pa dei to salsorganisasjonane. Salmon Brands er i stor grad eit merkevareselskap,
likemykje som eit salsselskap, og det er gjerne serleg langs kryssingspunkta der ein pa den
eine sida ma sjonglere prioriteringane mellom det a vere eit oppdrettsselskap som heile tida
gnskjer & optimalisere MTB-utnytting (maksimum tillat biomasse i sjg) og forpliktingar som
ein leiande merkevareprodusent at det oppstar spenningar. Dess hggare foredlingsgrad og
forplikting til konsept og kundar, dess starre vil typisk spenningane mellom omrada Oppdrett,
Prosess og Sal ogsa vere. Med bakgrunn i dette, samt behovet for a prioritere utvalsomrade,

vil oppgava i det vidare arbeidt nar ein referer til salsleddet primzert vise til Salmon Brands.

Det siste leddet i den avgrensa verdikjeda er utviklingsavdelinga. Sjglv om denne avdelinga
ikkje inngar direkte i produksjonsprosessen, omfattar avdelinga sitt ansvarsomrade bade
forsking og utvikling, kvalitet og internkontroll og kommunikasjon — alle omrade som er
relevante for oppgavas problemstilling. Avdelingas arbeid vil slik paverke dei andre ledda i
verdikjeda bade direkte og indirekte, og vil saleis vere relevant & ha med i studiens

utvalsomrade for & kunne svare pa oppgavas forskingsspgrsmal.

Det neste kapittelet utgjer metodedelen i oppgava, der vil studiens forskingsmetodikk og
metodiske val blir neermare gjennomgatt.
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5. METODE

Dette kapittelet tek for seg den forskingsmessige strategien lagt til grunn for a svare pa
oppgavas problemstilling og forskingsspgrsmal. Metodekapittelet har som formal a skildre og
grunngje bakgrunnen for dei metodiske vala som er tatt. Kapittelet tek innleiingsvis i avsnitt
5.1 for seg studiens overordna forskingsdesign. Vidare i avsnitt 5.2 blir populasjon og
utvalsrammer gjennomgatt. | avsnitt 5.3 tek kapittelet for seg framgangsmaten for innsamling
av datamaterialet og avsnitt 5.4 tek for seg korleis det innsamla datamaterialet har blitt
analysert. Til slutt i avsnitt 5.5 og 5.6 bli studiens refleksivitet og deretter reabilitet og

validitet gjennomgatt.

5.1 Forskingsmetode

Nar det kjem til val av epistemologisk tilnaerming er det i samfunnsvitskapen to ulike
teoretiske perspektiv som har vore dominerande. Den positivistiske og funksjonalistiske
tilneerminga sgker a finne «universale» arsakssamanhengar for sosiale fenomen uavhengig fra
dei sosiale aktarane sin subjektive tilstand, medan den fenomenologiske og fortolkande
tilneerminga pa den andre sida sgker a forsta sosiale fenomen ut fra korleis aktgrane sjglv
tolkar og forstar omgjevnadane sine (Taylor et al., 2016). Ettersom formalet med oppgava er a
studere og tilfare ny kunnskap om Kkorleis bedrifter i ein bransje prega av stor kompleksitet
bade utanfor og innanfor organisatoriske grenser far til laering pa tvers av ledda i integrerte
verdikjeder, har det vore naturleg a velje ein forskingsmetode som mogleggjer djupare innsikt
i prosessane og meiningane dei sosiale aktgrane har rundt oppgavas tematikk. Valet om
forskingsmetode har séleis falt pa ei kvalitativ og fortolkande tilnserming, for slik a fa djupare
forstaing av informantane sine opplevingar, tankar og meiningar omkring organisatorisk

leering i ei bedrift med fleire ulike verdikjedeledd.

Kvalitativ forsking har som mal & skildre, tolke og forklare verda rundt oss gjennom sprak, il
forskjell fra kvantitativ forsking, som har som mal & gjere det same gjennom tall og
matematikk (Beuving & de Vries, 2015). Spraket vil derfor vere den viktigaste datakjelda for
denne studien. Kvalitative metodar medfgarer vidare stgrre grad av fleksibilitet enn
kvantitative metodar (Thagaard, 1998), noko forskaren har vurdert som ein fordel for a svare

pa oppgavas problemstilling.
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Pa bakgrunn av den valte metodiske tilnaerminga, samt at dei empiriske undersgkingane skal
belyse organisatorisk laering i ein reel samanheng, har forskaren vurdert det som
hensiktsmessig a utfare ein kvalitativ case-studie (Yin, 2018). Case-studium som
forskingsmetode var lenge vurdert med skepsis pa bakgrunn av det kritikarar meinte var
ringare design og prosedyrar enn i kvantitative forskingsmetodar (Gagnon, 2010). Denne
skepsisen kan forstaast ut fra at tilnengjarar av positivismen sgker & avdekke universelle
lovar. Case-studium fokuserer imidlertid pa dei spesifikke karakteristikkane av det aktuelle
fenomenet innanfor eit avgrensa omrade — heller enn a utvikle universelle lovar — og er i dag
ein anerkjent forskingsmetode (Gagnon, 2010; Yin, 2018), og denne tilnarminga er ogsa her
vurdert som den mest hensiktsmessige for a utvikle ein meir djuptgaande skildring og analyse
av oppgavas problemstilling. Sjglv om oppgava er utfart som eit case-studium, vil det likevel
vere element av ei fenomenologisk tilneerming, da det er eit gnskje a forsta essensen i

erfaringane til informantane (Merriam & Tisdell, 2016).

Oppgavas designplan og oppbygging er forsgkt framstilt i figur 5.1 nedanfor. Sjglv om
oppgava i utgangspunktet har hatt ei deduktiv tilnserming, der det heile starta med ei
problemstilling der det pa bakgrunn av denne problemstillinga i litteraturkapittelet vart
gjennomgatt relevant teori, som deretter resulterte i oppgavas forskingssparsmal — og der
desse igjen skal legge grunnlaget for empiriske funn og fortolking, har arbeidsprosessen
likevel vore kjenneteikna av ei abduktiv tilneerming, eller «thinking with data instead of
thinking about data» (Wuyts, 1993, i Beuving & de Vries, 2015, s. 23), der forskaren i
arbeidet har gatt fram og tilbake mellom problemstilling, forskingssparsmal, empiriske funn
og teoretiske perspektiv. Illustrasjonen nedanfor er ikkje meint & lesast som ein analytisk

modell, men heller som ei skjematisk skildring av korleis arbeidsprosessen har faregatt:

35



| Korleis fungerer organisatorisk leeving i vertikalt integrerte bedrifter, og kan denne |

leeringa bidra til konkurransefortrinn?
—> Teori: organisatorisk lering Teori: laering og samhandling/ Teori: organisatorisk lzring og [—
lzringsbruer konkurranseevne
. . Forskingsspersmal 2: Forskingsspersmal 3:
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v

Drofting av resultat og funn
oppimot teoretiske perspektiv

!

Konklusjon

Figur 5.1 — Oppgavas oppbygning

5.2 Utval

Kvalitative studiar som denne nyttar seg av strategiske utval, der malet er & finne informantar
som er hensiktsmessige for a kunne belyse den aktuelle problemstillinga (Lapan et al., 2012;
Thagaard, 1998). Ettersom formalet med studien er & utvikle ny kunnskap om korleis
organisatorisk lzering gar fare seg i vertikalt integrerte organisasjonar og vidare
forhapentlegvis kunne gje organisasjonar og deira leiarar auka innsikt i kva som hemmar og
fremmar slik lering, har det vore eit gnske a velje informantar som kan gje nyttig informasjon
om det aktuelle temaet. Utvalet for denne studien er saleis tilsette i Bremnes Seashore-
konsernet med leiar- og/eller utviklingsansvar, og som gjennom sitt arbeid samhandlar pa
tvers av dei ulike grensesnitta i konsernet. Bakgrunnen for denne avgrensinga er at desse
personane Vil vere typiske for a kunne uttale seg om fenomena oppgava sgker a belyse. Som
Thagaard (1998) papeikar kan ei utfordring med a velje informantar med eit spesielt forhold
til temaet som blir undersgkt vere at det kan stillast sparsmal om funna dannar eit generelt

mgnster, eller om det er meir spesielle forhold som blir avdekka. Forskaren kjenner imidlertid
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til case-bedrifta, og meiner saleis a ha ngdvendig innsikt for & sikre eit godt tversnitt i utvalet,

slik at samansetninga av utvalet skal kunne gje eit meiningsfullt bilete.

Ei retningslinje med kvalitative utval er at dei ikkje bar vere starre enn at det er mogleg a
gjennomfare djuptgdande analysar (Thagaard, 1998). Det er derfor valt ut to informantar fra
kvart av dei ulike funksjonsomrada skildra ovanfor, hgvesvis Oppdrett, Prosess, Sal og
Utvikling. Forskaren sin nerleik til organisasjonen har vore ein fordel nar det kjem til a fa
tilgang til informantar og a sikre eit strategisk utval. Ei utfordring med denne kjennskapen kan
likevel vere at det kan reisast tvil ved om forskaren sin integritet og om kjennskapen medfarer
utfordringar mellom profesjonell distanse og personleg kjennskap (Kvale & Brinkmann,
2009). Neerleiken mellom forskar og informantar vil imidlertid ogsa kunne vere ein fordel, da
denne kjennskapen gjerne vil gjere informantane meir villige til & opne seg og bidra med
ngdvendig informasjon (Thagaard, 1998). Moglege utfordringar med forskaren si nerleik til
case-bedrifta er likevel ein faktor det har vore fokus pa gjennom heile studien, og grep for a
imgtega eventuelle utfordringar pa bakgrunn av dette blir gjennomgatt i avsnitt 5.5 nedanfor.

5.3 Innsamling av data

Som nemnt over blir data formidla gjennom ord omtalt som kvalitative data, medan data
formidla gjennom tall blir omtalt som kvantitative data (Merriam & Tisdell, 2016), og det er
altsa den farste datatypen, spraket, som utgjer datamaterialet i denne studien. Kvalitative data
kan innhentast blant anna gjennom observasjon, intervju og dokumentanalyse. Det kvalitative
forskingsintervjuet star sterkt innan kvalitativ forsking og det gjer oss ogsa eit unikt grunnlag
for a fa fram nyttig og omfattande informasjon om korleis andre menneske oppfattar sin
livssituasjon (Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 1998). Det kvalitative forskingsintervjuet
er her vurdert som det mest hensiktsmessige verktgyet for a fa djupare innsikt i korleis
organisatorisk lzring gar fare seg innanfor konteksten som vertikalt integrerte organisasjonar
utgjer, samt for & fa djupare innsikt i kva informantane sjglv vurderer som viktige hinder og
drivarar for organisatorisk leering. Studien kunne med fordel ogsa nytta seg av andre former
for kvalitativ datainnsamling, som dataanalyse, samt supplerande kvantitative data gjennom
til demes sparjeundersgkingar, for slik a innhente eit breiare datagrunnlag. Pa bakgrunn av
tidsavgrensingar er det likevel vurdert at det kvalitative forskingsintervjuet vil vere
tilstrekkeleg for a samle inn relevant og ngdvendig data for & belyse oppgavas
problemstilling.
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Det kvalitative forskingsintervjuet sgker a forsta verda sett fra intervjupersonane si side og det
kan vere heilt fritt og uformelt i forma og det kan ogsa vere formelt og tydeleg strukturert nar
det kjem til kva spgrsmal som blir stilt og rekkefglgja pa desse (Kvale & Brinkmann, 2009;
Thagaard, 1998). Det er ei mellomform av desse ytterpunkta, eit semistrukturert intervju som
er mest vanleg innanfor kvalitative intervju, og det er ogsa den intervjuforma som vil bli nytta
i denne studien. Bakgrunnen for dette valet er at det semistrukturerte intervjuet, til forskjell
for eit tydeleg strukturert intervju, i stgrre grad opnar for ein open og fleksibel samtale, der
ein kan falgje vendingar i samtalen pa ein naturleg mate. Samtidig er dei ulike temaa fastlagt
pa farehand i det semistrukturerte intervjuet, noko som sikrar at ein far dekka dei same
spgrsmala og temaa med dei ulike informantane (sjglv om dei kan komme i ulik rekkefalgje),
noko som kan ga tapt i det heilt uformelle intervjuet. Ein bakdel med eit semistrukturert
intervju, i motsetning til ei strukturert intervjuform, er imidlertid at det kan vere vanskelegare
a samanlikne svara mellom dei ulike informantane. Det er likevel vurdert at med god
farebuing i forkant av intervjua, samt med grundig innsats i det pafglgjande arbeidet med
organisering og analysering av det innsamla datamaterialet, vil den semistrukturerte

intervjuforma vere mest hensiktsmessig i dette tilfellet.

Det kan vere visse ulemper med lydopptak i ei intervjusetting, som at samtalen blir meir
formell, noko som kan hindre informantane a snakke ope og fritt (Thagaard, 1998).
Lydopptak lar imidlertid forskaren vere meir til stades i samtalen og kunne fokusere meir pa
informantane sine reaksjonar enn pa omfattande notering, og det som blir sagt i samtalen blir
bevart ordrett til det seinare analysearbeidet. Det er saleis vurdert at fordelane ved lydopptak i
denne studien utveg eventuelle ulemper, og det er derfor sgkt om og fatt godkjenning hos
Norsk senter for forskningsdata for & nytte lydopptak av forskingsintervjua. Etter at intervjua
er gjennomfart vil lydopptaka nyttast for a transkribere intervjua far opptaka blir sletta. Sjalve
transkriberinga kan vere ein omfattande prosess tidsmessig, men det vil samtidig vere nyttig
for & oppna dataintimitet og kognitivt eigarskap til datagrunnlaget, som igjen vil vere ein

fordel i det seinare analysearbeidet (Saldafia, 2011).

Som vist i figur 5.1 danna teorikapittelet grunnlaget for utarbeiding av studiens
forskingsspgrsmal. Dei tre forskingsspgrsmala dannar deretter grunnlaget for utforminga av
sjglve intervjuguiden. Intervjuguiden er bygd opp omkring dei overordna temaomrada,
hgvesvis; 1) organisatorisk laring, 2) leering og samhandling/leeringsbruer og 3)

organisatorisk laering og konkurranseevne. | arbeidet med a utforme intervjuguiden er det
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forsgkt a nytte enkle og korte spgrsmal, der det akademiske spraket er omskrive til meir
daglegdags sprak, for slik a la informantane snakke ope og konkret om sine opplevingar og
tankar omkring dei aktuelle temaomrada (Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 1998).

5.4 Analyse av data

Kvalitativ analyse handlar enkelt sagt om & omforme data til funn (Patton, 2002). Det finst,
som Patton peikar pa, ikkje noko eksakt oppskrift for korleis denne omforminga skal skje,
men det finst retningslinjer og verktay. Koding, eller kategorisering av intervjuutsegn, er eit
slikt verkemiddel, som lar ein skape mgnster, struktur og overblikk over omfattande mengder
intervjutekstar. Koding er ein av dei vanlegaste formene for dataanalyse av kvalitative
forskingsintervju (Kvale & Brinkmann, 2009). Ein kode i kvalitativ analyse er som oftast eit
eller fleire ngkkelord knytt til eit tekstavsnitt for seinare identifisering av utsegn, medan
kategorisering er meir systematisk konseptualisering av utsegn, som gjer rom for
kvantifisering (Kvale & Brinkmann, 2009; Saldafia, 2011). Det er dokumentert over 30 ulike
metodar for koding (Saldafia, 2011, s. 104). «Template analysis», eller malbasert analyse, er
ein slik kodemetode. Malbasert analyse er ei form for tematisk analyse som er mykje nytta
innan samfunnsvitskapen (Brooks et al., 2015), og det er ogsa denne tilnsrminga som er valt
for & analysere det innsamla datamaterialet fra studien. Utgangspunktet for template analysis-
tilnserminga er at ein utviklar ein kodemal pa grunnlag av ei delmengde av data, som deretter
blir nytta pa ytterlegare data for sa a bli revidert og vidareforedla. Malbasert analyse
understrekar bruken av hierarkisk koding, men balanserer samtidig ein relativt hgg grad av
struktur i prosessen med & analysere tekstdata oppimot fleksibiliteten til & tilpasse den etter
behov (Brooks et al., 2015) — noko forskaren meiner er ei hensiktsmessig tilneerming og
inngang til dataanalysen.

Prosessen med & utforme ein slik malbasert analyse kan delast opp i seks steg (Brooks et al.,
2015). Farste steg er a gjere seg kjent med datamaterialet som skal analyserast. Dette inneber
a gjennomga eit utval datasett i sin heilskap minst ein gong. Neste steg er & utfgre ein
forelgpig datakoding. Det er vanleg & nytte seg av a priori-kodar, men desse kan endrast eller
fjernast dersom dei viser seg a ikkje vere nyttige for analysen. Det tredje steget bestar i a
organisere oppstatte tema i klynger og deretter starte arbeidet med a identifisere korleis desse
er paverka av kvarandre. | det fjerde trinnet utformar ein eit farsteutkast til kodemal. Den

innleiande kodemalen blir vanlegvis utforma pa bakgrunn av ei delmengde av data, heller enn

39



a utfgre innleiande koding og kategorisering pa alt datamaterialet. Tidspunkt for nar det er
hensiktsmessig & utforme den innleiande kodemalen varierer fra studie til studie, det
viktigaste er at datautvalet omfattar eit dekkande tversnitt av tema og erfaringar fra
datagrunnlaget. Deretter, i steg fem, blir den innleiande kodemalen anvendt pa ytterlegare
data. Kodemalen blir deretter vidareutvikla etter kvart som den blir nytta pa meir av
datasettet, men heller enn a gjere om pa malen etter kvar intervjuanalyse er det vanleg a
arbeide gjennom fleire intervju og notere moglege endringar og deretter utvikle ein ny versjon
av kodemalen. Til slutt i det sjette steget blir den endelege kodemalen ferdigstilt og nytta pa

heile datasettet.

Analyseprogrammet NVivo vil nyttast som hjelpemiddel i arbeidet med a organisere og
analysere det innsamla datamaterialet. Den planlagde kodemetoden baserer seg som nemnt pa
template analysis-tilnerminga skildra over. Farst steg vil saleis vere a gjere seg godt kjent
med datamaterialet, deretter vil eit sett a priori-kodar basert pa teori, datamateriale og
forskingsguide leggast inn i NVivo. Vidare vil desse kodane nyttast som utgangspunkt for
koding av dei farste intervjua. Etter kvart som fleire av intervjua blir gjennomgatt vil nye
kodar leggast til, medan andre kodar vil kunne bli fjerna dersom dei ikkje viser seg nyttige for
analysen. Etter at eit dekkande tversnitt av datagrunnlaget er gjennomgatt, vil den innleiande
kodemalen nyttast pa ytterlegare datasett, samtidig som kodemalen blir vidareutvikla etter

behov. Til slutt vil den ferdige kodemalen nyttast pa heile datasettet.

5.5 Refleksivitet

Kvaliteten til eit kvart forskingsarbeid er avhengig av integriteten til forskarane bak arbeidet.
Kravet til personelg integritet blir ytterlegare skjerpa nar det kjem til bruk av intervju som
datainnsamlingsmetode, ettersom forskaren som intervjuar sjglv utgjer den viktigaste
reiskapen for innhenting av kunnskap (Kvale & Brinkmann, 2009). Refleksiv objektivitet kan
forstaast som a reflektere over sitt eige bidrag som forskar til produksjon av kunnskap (Kvale
& Brinkmann, 2009, s. 247), eller & snu «the researcher lens back onto oneself to recognize
and take responsibility for one’s own situatedness within the research and the effect that it
may have on the setting and people being studied, questions being asked, data being collected
and its interpretation” (Berger, 2015, s. 220, i Dodgeson, 2019). Som nemnt over har
forskaren i dette tilfellet sjglv eit tilsetjingsforhold i case-bedrifta. Dette har nok bidratt til at
det har vore lett & fa informantar til & delta i studien og at desse har delt ope av sine erfaringar.
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Samtidig kan det ogsa vere at nokre av informantane har falt seg forplikta til & delta, ettersom
dei kjenner intervjuaren fra far. Det kan ogsa stillast sparsmal bade fra informantane sjglve og
andre interne i bedrifta, samt ogsa fra eksterne lesarar, om forskaren si tilknyting til
organisasjonen har paverka arbeidet med studien. Sjglv om forskaren rett nok er tilsett i
stabsfunksjonen og saleis ikkje inngar direkte i verdikjeda studien tek for seg, har ho likevel,
som representant for selskapets HR-funksjon, bade personleg og profesjonell interesse av
funna og kunnskapen som eventuelt kjem ut av studien. Denne narleiken til case-bedrift og
informantar gjer at det stiller enno strengare krav for  unnga at personelg kjennskap paverkar
profesjonell avstand og integritet. Moglege utfordringar med forskaren sin kjennskap til case-
bedrifta er som nemnt eit forhold det har vore fokus pa gjennom heile studien. Samtidig er det
ikkje slik at avstand og «friske auge» garanterer objektivitet, som Patton seier garanterer det
berre avstand (1980, s. 337). Likevel kan forskaren, som Kvale og Brinkmann (2009)
papeikar, paverkast bade ovanfra og nedanfra av prosjektets sponsorar og deltakarar, og det er
derfor viktig a erkjenne si eiga rolle og at alle val ein gjer bestar av eit utval som uunngaeleg
er paverka av eins eigen person, erfaringar og verdiar (Dalland, 2020, s. 63-64). Det faktum at
kontakten mellom forskar, case-bedrift og informantar i dette tilfellet ikkje opphayrer etter at
feltarbeid og forskingsprosjektet er gjennomfart og at arbeidet slik blir gjenstand for bade
eksternt og internt ettersyn, meiner forskaren har bidratt til ei kontinuerleg, skjerpande
paminning om ansvarleg og etisk framferd for alle aspekt av studien. Det har derfor vore av
stor betydning for forskaren a falgje dei krav og forventingar som ligg til grunn for etisk og
forsvarleg forskingsarbeid, og 0gsa a presentere og analysere resultat og funn sa sannferdig og
truverdig som mogleg. Uavhengig av faregaande kjennskap til case-bedrift, er det tre
hovudprinsipp som er avgjerande for a sikre etisk ansvarleg forsking; i) informert samtykke,
ii) konfidensialitet og iii) informasjon om konsekvensane av deltaking i forskingsprosjekt
(Dalland, 2020; Thagaard, 1998). Desse prinsippa har vore styrande i dette arbeidet. Alle
informantar vart farst kontakta per telefon, der dei fekk ein munnleg orientering om
forskingsprosjektet, kva studien gar ut pa, kva deltaking vil innebere for informanten, at all
informasjon blir behandla konfidensielt og i samrad med godkjenning fra Norsk senter for
forskningsdata, at deltakinga er frivillig og at samtykke kan tilbaketrekkast utan at det far
konsekvensar for informanten. Informantane fekk deretter tilsendt eit informasjonsskriv med
den same informasjonen og informasjonen vart ogsa gjennomgatt i forkant av alle intervjua.
Informasjonsskriv og godkjenning fra NSD er lagt ved som vedlegg til oppgava (vedlegg 1 og
3).
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Etter gjennomfaringa av sjglve datainnsamlinga gjennstar analyse, tolking og presentasjon av
det innsamla datamaterialet. Dei etiske krava til forskaren strekk seg sjglvsagt vidare til
analyse- og fortolkingsfasen, og det er serleg knytt etiske dilemma til avstanden mellom
kontakten forskar og informantar oppnar under datainnsamlingsfasen og den seinare analyse-
og tolkingsfasen. Denne studien har som nemnt valt ein tematisk analyse. Ein konsekvens av
ein temasentrert analyse kan vere at informantane si sjglvforstaing blir framandgjort nar dei
ulike teama er lausrivne fra sin opphavlege samanheng. Men, som Thagaard (1998)
poengterer, har temasentrerte analysar ogsa ein rekke fordelar, som at nar skildringane fra
informantane ikkje presenterast i sin heilheit, blir det ogsa vanskelegare, bade for
informantane sjalve og for andre, a kjenne personar att i teksten. Til tross for at temasentrerte
analysar kan gjere det vanskelegare a kjenne att dei ulike informantane, har det likevel vore
ngdvendig a handtere tekstutsnitt slik at sitat, uttrykk eller skildringar ikkije identifiserer

informantane eller andre tilsette i bedrifta.

Ved a falgje prinsippa som ligg til grunn for etisk ansvarleg forsking, samt a heile tida
etterstreve ei fenomenologisk og fortolkande tilnaeerming, der fokuset er a forsta organisatorisk
leering ut fra korleis aktgrane sjglv skildrar og forstar sine omgjevnader, meiner forskaren & ha
vore medviten si eiga rolle og sine eigne meiningar, og at ho gjennom dette har vore i stand til
a ta ngdvendige grep for & unnga at hennar feregaande kjennskap til case-bedrifta og

informantar har paverka meiningsinnhaldet i studien.

5.6 Reabilitet og validitet

Reabilitet og validitet er to grunnleggande kriterium for a vurdere forskingsprosjekt (Yin,
2018). Desse omgrepa omhandlar enkelt sagt om det presenterte arbeidet gjer truverdig
kunnskap, altsa om det er til & stole pa eller ikkje. Det farste omgrepet, reabilitet, viser i denne
samanhengen til konsistensen og truverdet til forskingsresultatet, og blir ogsa ofte handsama i
tilknyting til spgrsmalet om eit gitt resultat kan reproduserast av andre forskarar pa eit seinare
tidspunkt. Som Thagaard (1998) peikar pa er innsamling av data ein mellommenneskeleg
prosess, som ikkje lar seg gjennskapast pa identisk mate pa eit seinare tidspunkt. Krava til
konsistens og truverd ma derfor i fglgje Thagaard koplast til forskingsprosessen og
betydninga forskaren sin relasjon til informantane kan ha hatt for resultata av undersgkinga —
og ho ma saleis kontinuerleg vurdere om informantane svarar sannferdig eller om dei svarar

det dei trur forskaren vil hgyre. Under datainnsamlingsfasen var det intervjuaren si klare
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oppleving at informantane ikkje berre snakka sannferdig, men ogsa svaert ope om deira tankar
og erfaringar omkring dei ulike temaomrada, og at dei heller ikkje haldt tilbake, verken for sin
eigen del eller organisasjonen sin del, dersom det var omrade dei opplevde som vanskelege.
Det var berre under eitt av dei atte intervjua at forskaren opplevde at informanten pa nokre av
spgrsmala svara det hen trudde forskaren ville hgyre. Dette kan ha samanheng med at dette
var ein av informantane forskaren hadde minst kjennskap til fra far, men samtidig var det
andre informantar forskaren hadde lite kjennskap til fra far der dette ikkje var gjeldande, slik

at det kan ogsa hende at denne informanten berre hadde ei anna oppleving enn dei andre.

Nerleiken til case-bedrifta trur forskaren har bidratt til ikkje berre meir open, men ogsa meir
sannferdig informasjon, rett og slett fordi informantane visste at intervjuaren hadde denne
faregdande kjennskapen til organisasjonen. Forskaren si nzrleik til miljget kan ogsa utgjere
eit fortrinn nar det kjem til forstaing av dei fenomena og tema som blir studert, ettersom
forskaren sine eigne erfaringar kan bidra til & forsta informantane sin situasjon. Samtidig kan
denne narleiken ogsa ha ei nedslagsside ved at ho overser nyansar som ikkje samsvarar med
eigne erfaringar (Thagaard, 1998). Som gjennomgatt i avsnitt 5.5 har det derfor vore
ngdvendig a heile tida vere bevisst si eiga rolle og a ta grep for a unnga at eigne erfaringar og

meiningar paverkar arbeidet.

Det andre kriteriet for & vurdere om forskingsarbeidet resulterer i truverdig kunnskap,
validitet, kan bidra nar det kjem til & unnga at forskaren sin person paverkar studien. Validitet
viser i samanheng med metodereglar og kunnskapskrav til relevans og gyldigheit (Dalland,
2020). Som Kvale og Brinkmann (2009, s. 253-58) viser handlar validering om a kontrollere,
a stille spgrsmal og a teoretisere, og at desse mekanismane bgr gjennomsyre ikkje berre
datainnsamlinga, men heile forskingsprosjektet fra start til slutt, for slik & auke truverdet til
det presenterte arbeidet. Ved a kontrollere styrkar ein validiteten ved a undersgke moglege
feilkjelder — dess sterkare forsgk pa a falsifisere ein pastand, dess meir gyldig og truverdig
blir kunnskapen. Ved 3 stille spgrsmal, bade med metode (undersgker undersgkinga det ein
sgker a undersgke) og funna, styrker dette validiteten til studien ytterlegare. Og til sist, ved a
teoretisere gjennom a generere teoretiske spgrsmal om dei undersgkte fenomena si natur,
bidrar dette ogsa til & styrke truverdet til studien. Som skildra i figur 5.1 har arbeidsprosessen
vore prega av ein abduktiv tilnsrming, der forskaren har gatt fram og tilbake mellom
problemstilling, forskingssparsmal, empiriske funn og teoretiske perspektiv. Dette meiner ho

har bidratt til validering gjennom heile forskingsprosessen.
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6. GIENNOMF@RING OG RESULTAT

Dette kapittelet skildrar i farste avsnitt korleis sjglve datainnsamlinga og analysearbeidet
gjekk fare seg, for dei tre neste avsnitta tek for seg dei empiriske funna, strukturert etter

oppgavas tre forskingsspgrsmal.

6.1 Gjennomfgring av datainnsamling og analyse

Intervjua med informantane vart gjennomfgrt i perioden 22. april til 10. mai 2021. Det hadde
vore gnskjeleg & gjennomfare alle intervju ansikt til ansikt, for slik a vere tettare pa
informantane, men pa bakgrunn av endra arbeidssituasjonar grunna korona vart sju av
intervjua gjennomfarte via Teams, medan berre eitt intervju vart gjennomfart som fysisk
samtale. Det at informantane er fortrulege med a nytte Teams i arbeidskvardagen sin — serleg
i den gjeldande koronakvardagen — i tillegg til at forskaren har kjennskap til organisasjonen
fra far, gjorde at det til tross for eit opphaveleg gnske om fysiske intervju likevel fungerte

godt med digitale intervju.

Dei fleste intervjua varte rundt 60 minutt. Erfaringa var likevel at lengda pa intervjua ikkje
var einstydande med kvaliteten pa intervjua, ettersom bade det kortaste intervjuet (ca. 40
minutt) og det lengste intervjuet (nesten to timar), var blant dei intervjua som gav mest
interessant informasjon. Nokre av intervjua matte forskyvast eller endrast tidspunkt pa fordi
informantane matte prioritere andre mgter. Forskaren opplevde likevel at informantane var
interesserte i & gjennomfare intervjua og nye tidspunkt vart avtalt pa kort tid. I to tilfelle der
tida gjekk utover den avtalte timen hadde informantane megter dei matte vidare til, men i
begge tilfella vart det avtalt ny tid seinare same dag for & komme gjennom alle spgrsmala i

intervjuguiden.

Av informantane var det fem menn og tre kvinner. Tre av informantane har meir enn 10 ars
tilsetjingstid i selskapet, tre av dei har mellom tre og seks ars tilsetjingstid og to av dei har
mellom eitt og tre ars tilsetjingstid. Felles for alle informantane er at dei har leiar-
Jutviklingsansvar innanfor ulike omrade og at dei jobbar pa tvers av grensesnitta i selskapet.
Ettersom det er stor spreiing i tilsetjingstid gjorde utvalet ogsa at ein fekk henta inn erfaringar
bade fra informantar med lang historikk i bedrifta, samt erfaringar og refleksjonar fra leiarar

med kortare tid i konsernet.
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I nokre tilfelle var det ngdvendig & be informantane forklare meir inngaande om ulike
situasjonar og/eller hendingar dei kanskje tok for gitt at intervjuaren kjende til, for slik a sikre
til det seinare analysearbeidet at det faktisk er informantane si stemme som blir tolka og
vidareformidla, og ikkje forskaren si. Pa same mate brukte forskaren kontrollspgrsmal og
oppsummeringar for & sikre at hennar eigne erfaringar ikkje prega informantane sine
skildringar. Pa denne maten fekk intervjuaren ogsa kontrollert at ho forstod informantane rett,
samtidig som ho 0g fekk validert datamaterialet i sjalve intervjufasen.

Til tross for at det var fleire faktorar som bidrog til ein meir formell samtale, som bruk av
lydopptak, informasjonsskriv og samtykkeskjema, var det likevel intervjuaren sitt inntrykk at
informantane delte ope og raust av sine erfaringar og tankar. Dette opplevde intervjuaren ogsa
var tilfelle dersom det var omrade informantane opplevde som problematiske, slik at ho ikkije
fekk inntrykk av at informantane prevde a stille selskapet eller seg sjglv i eit fordelaktig lys.
Informantane var ogsa pagaande i den forstand at dei korrigerte dersom dei hadde
innvendingar pa intervjuaren sine oppsummeringar av enkelte spgrsmal og dei tok seg god tid
til & svare og argumentere for sine meiningar, noko som gav uttrykk for at dei ikkje fglte seg

underordna i intervjusituasjonen (Thagaard, 1998, s. 93).

Som gjennomgatt i avsnitt 5.4 var det valt ein temabasert analysemetode, sakalla template
analysis. Undervegs i prosessen med a kode datamaterialet sag forskaren at mange av kodane
vart sveert like, bade i ord og meiningsinnhald, og behovet for & kodifisere alle tekstutsegn
forte til ei nsermast uhandterleg mengde kodar og valgrar. Pa bakgrunn av dette vart det, nar
over 90 % av datamaterialet var koda, valt ei ny tilneerming med utgangspunkt i
datamaterialet, forskingsspgrsmala og teama-omrada sett opp kodar og struktur basert pa
desse. Sjelv om denne prosessen medfarte fleire rundar med koding, var det likevel ein nyttig
prosess, og den kognitive kjennskapen til datamaterialet auka etter kvart som datamaterialet
vart gjennomgatt fleire gongar og med ulike tilneermingar. Den farste koderunden var ogsa ei
nyttig erfaring for & fange opp kva for tema (og kodar) som gjekk igjen hos dei ulike
informantane og korleis desse hadde samanheng med blant anna informantane sin ansiennitet

og plassering i verdikjeda.

Dei tre fglgjande avsnitta i kapittelet tek for seg resultata fra datainnsamlinga, strukturert etter
dei tre forskingsspgrsmala. For a ikkje nytte namn eller stillingstitlar har informantane blitt

kodifisert som I:1 (informant 1), 1:2, (informant 2), osb. For at heller ikkje sprakform skal
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vere ein identifiserande faktor har forskaren valt a nytte nynorsk i alle tekstutsnitt som blir

skriftleg sitert i oppgava.

6.2 Resultat forskingsspgrsmal 1

Det farste forskingssparsmalet, Kva fremmar og kva hemmar organisatorisk leering i Bremnes
Seashore?, hadde som formal & undersgke korleis organisatorisk lering finn stad i eit vertikalt
integrert selskap som Bremnes Seashore. For a svare pa dette vart det stilt spgrsmal som blant
anna gjekk pa informantane si oppleving av kulturen i selskapet, ulike former for leering og
forbetringsarbeid, system og tilrettelegging for leering og informantane sine opplevingar av

bedriftas evne til & ta til seg og assimilere kunnskap i ulike situasjonar.

Nar det kjem til informantane si oppleving av kulturen i konsernet var det to element som
gjekk igjen. Det farste var at fleire av informantane (1:1, 1:2, 1:3, 1:4 og 1:7) opplevde at det

var mykje stoltheit og innovasjonsevne i selskapet:

I:4: «At ein er stolt over merkevara SALMA og det som er bygd opp rundt det, det er
kanskje det som kjenneteiknar oss best, altsa kvalitetslaks og produkt fra selskapet... Det
er vel det som me er mest samla rundt visst ein skal sei det sann i selskapet i dag.»

I:7: «Me er jo veldig stolt av det me produserer, det merkar eg jo, det trur eg er veldig
spesielt, no kjenner eg ikkje s& mange oppdrettsbedrifter, men det som gjer at Bremnes skil
seg ut er at det er mykije fokus pa merkevare, og det er jo forankra ned, heilt ned til dei som
rgktar fisken, og det er jo det som er, ja, det er nok pa ein mate gjennomgaande i heile
selskapet, det som skil Bremnes ut ifra mengda, absolutt.».

Det andre trekket som gjekk igjen var at fleire av informantane (1:1, 1:2, 1:3, 1:6 og 1:8) ogsa

opplevde store kulturforskjellar mellom dei ulike omrada i verdikjeda og pa tvers av selskapa.

I:1: «Eg trur du kan dele det i litt forskjellige lag. Altsa, du har dei som er veldig perifere
ut i fra oss, dei som jobbar ute pa anlegga. Dei som gjerne jobbar ut i fra andre lokasjonar
trur eg kanskje har sin eigen kultur. Dei er kanskje ikkje alltid lika mykje knytt til
moderbedrifta, eller Kvednavikjo, dei som jobbar i produksjonen har kanskje sin eigen
kultur».

I:6: «Eg opplever, maten eg jobbar pa, sa jobbar eg jo veldig bade med Salmon Brands,
Bremnes og Sjor, og eg opplever at det er tre heilt forskjellige bedriftskulturar, eg opplever
ikkje at det er éin bedriftskultur, men eg opplever at det er tre vidt forskjellige
bedriftskulturar».

Informantane skildrar ulike former for laering, alt i fra mindre justeringar til malretta

46



forbetringsarbeid, samt ogsa korleis utviklingsarbeid ofte ogsa farer med seg uventa
utfordringar som krev stor grad av problemlgysingsevne, men som igjen ogsa kan fare til

uventa resultat:

I:2: «Det var jo det at ein utnytta det at kald fisk har det veldig mykje betre enn varm, som
gjorde at ein begynte med LCF, Live Cold Fish, levandekjgling, som igjen farte til at me
nesten matte slutte med foredling, for det tok sa lang tid fgr denne kalde, ferske fisken kom
ut av rigor. Ja, da oppfann me pre-rigor filitering, og sa var det problem med pre-rigor
filitering at me fekk ikkje ut pinnbeina. Okay, utfordre etablerte sannheiter, kvifor kan me
ikkje berre skjeere dei ut, sa fekk me desse loinane, som igjen var grunnlaget for SALMA-
produktet vart.»

Nar det kjem til starre lzeringslgp som verkeleg har snudd om pa maten a gjere ting pa er det

serleg overgangen til levandekjaling, pre-rigor prosessering og postsmolt som vart framheva.

I:1: «Det vart jo ein heilt ny mate a foredle fisk pa. Det endra jo heile logistikken og
kjelekjeda at du gjer alt same dag, at du slapp a lagre fisken og sa ta den fram igjen. Sa det
endra jo premissane for korleis du kan bygge opp fabrikkar, det endra premissane for
lagringslogistikk, ogsa har du jo og marknaden, det var jo eit heilt nytt produkt, sa det
endra jo og forbrukarane. Sa sann sett var det jo ikkje ein evolusjon, det var jo nesten ein
revolusjon».

I:7: «Sa der, der har jo leeringskurva vore veldig bratt, og me er jo inne i ein larings-
prosess, der me eigentleg ikkje veit kva, korleis skal me gjere ting pa postsmoltfasen, ikkje
berre pa Trovag, men pa Tytlandsvik og, for at ting skal prestere best mogleg pa sjgen, sa
der er me jo verkeleg inne i ein bratte leeringskurve, og sa er det det at me kan ikkje
ngdvendigvis sja til naboen heller, fordi me ligger jo fremst, altsa, det er ikkje nokon som
har dratt det der postsmoltkonseptet sa langt, dei kjem etter, sa spar dei oss, sa det er ikkje
berre & ringe til naboen og fa eit godt svar der.»

Informantane skildrar ulike matar for korleis lzering finn stad, alt ifra strategisk satsing
innanfor spesifikke omrade, malretta samarbeid (til demes der tilsette fra eit
forretningsomrade besgker andre avdelingar for a bidra med kompetanse), tilsette som
utfordrar etablert praksis, til kunnskapsoverfaring og leering som farekjem meir tilfeldig nar

tilsette fra ulike omrade av bedrifta samhandlar og deler kunnskap, utfordringar og erfaringar.

Bedrifta har system for avvikshandtering og forbetringsforslag. Funna viser at alle
informantane opplever at desse systema fungerer godt for registrering og retting av feil og
forbetringar, men dei opplever ikkje at systema fungerer like godt nar det kjem til det positive
forbetrings- og utviklingsarbeidet. Fleire av informantane meiner ogsa at det trengs betre

rutinar og tiltak for a fglgje opp og sikre at organisasjonen drar leering fra systema.
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Empirien viser at informantane opplever at selskapet er flinke til a lgyse operasjonelle
utfordringar og at organisasjonen har stor omstillingsevne i mgte med utfordringar og akutte
omstillingsbehov, men nokre av informantane erfarer at organisasjonen har mindre

gjennomfgringsevne nar det kjem til meir langsiktige omstillingar og endringsprosjekt.

1:3: «Eg synst me er veldig, veldig god a lgyse ting nar det skjer. Da forsvinn desse
murane, eg kan ikkje sei murar da, men desse hindringane som ligg av og til pa tvers. Da
forsvinn alt det, da samlast ein og da jobbar ein veldig godt i lag synst eg.»

I:4: «Eg trur me er relativt flinke til & handtere operasjonelle utfordringar som dukkar opp,
s har me kanskje meir a ga pa det som gar pa det langsiktige, storsmolt har me vore flinke
pd, men kanskje enkelte andre ting, sa har me kanskje eit forbetringspotensiale».

Felles for informantane er at samtlege framhevar viktigheita av a vere spgrjande og open for &
kunne tileigne seg ny kunnskap og leering. Det er likevel fleire av informantane som opplever
at det kan vere vanskeleg a komme til andre kollegaer eller avdelingar med spgrsmal eller
idear, anten fordi det kan bli oppfatta som kritikk, at det kjem fra feil hald eller at dei opplever

at andre vil forsvare og verne om sitt eige omrade.

Dei tre informantane med lengst ansiennitet snakkar ein del om korleis organisasjonen har
utvikla seg dei siste ara og korleis dette har endra premissane for samhandling og
kunnskapsdeling, og at det med denne organisasjonsveksten ogsa har vore ein overgang til ein
meir formalisert og funksjonsbasert organisasjon med fleire spesialistar og feerre generalistar.
Ogsa fleire av informantane med kortare tid i selskapet snakkar om korleis organisering og
kultur paverkar organisasjonens samhandlings- og leringsevne, og korleis begge deler er
viktige for & bygge organisasjonens leringsevne. To av informantane uttrykker det slikt:

I:5: «Det er mykje, veldig mykje kompetanse, det som er den positive delen av det er jo at
all kompetanse er positivt, og det at det set mykje kompetanse pa huset er utelukkande
positivt. Det som kanskje er negativt er at ein sit kanskje litt for mykje for seg sjglv og
beskyttar kompetansen sin visst ein skal kalle det da da, det vil sei at ein brukar han
kanskje for lite som leering i organisasjonen».

I:7: «Eg trur potensialet for leering er mykje starre enn det me eigentleg brukar i dag. Sann
for eksempel bade at eg bruker aktivt dei kunnskapane som forskarane som sitter borte pa
utviklingsavdelinga har, fordi dei har jo gjerne jobba med noko som eg kunne ha brukt,
men, eg trur gjerne det, for dei er gjerne sjgproduksjon litt sann ukjent grunn, sant, for dei
har jobba med eit isolert problem i eit kar pa land, men, eigentleg kunne me ha delt mykje
meir enn me gjere no.»
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Oppsummert viser funna fra forskingsspgrsmalet som tek for seg organisatorisk laring at
ulike former for lzering finn stad i bedrifta, alt i fra mindre, trinnvise justeringar og
forbetringar til omfattande, strukturell leering som verkeleg utfordrar etablerte sannheiter.
Vidare viser funna at bedrifta har system for a registrere og falgje opp feil- og
forbetringsarbeid og at informantane opplever stor grad av friheit til & paverke og styre
forbetringsarbeid, samtidig viser funna ogsa at informantane ser behov for fleire felles
prosessar og rutinar for & styrke det positive forbetringsarbeidet, samt gnske om a bygge ein
sterkare lzeringskultur der ein i stgrre grad samhandlar pa tvers, evaluerer og larer av
erfaringar og jobbar meir malretta med & motivere og fa med seg folk i endrings- og

omstillingsprosjekt.

6.3 Resultat forskingsspgrsmal 2

Det andre forskingsspgrsmalet, Kva for leeringsbruer finst mellom dei ulike ledda i verdikjeda
i Bremnes Seashore, og korleis fungerer desse?, hadde som mal & undersgke korleis laring og
samhandling skjer pa tvers og mellom ulike grensesnitt i eit vertikalt integrert selskap som
Bremnes Seashore. For & belyse dette var det interessant a finne ut kva for erfaringar
informantane har med lering og kompetanseoverfgring pa tvers av verdikjeda i selskapet, kva
dei meiner hemmar og fremmar slik kompetanseoverfaring, korleis det er tilrettelagt for
tverrfagleg samhandling og leering, samt ogsa kva selskapet gjer for & hente inn ekstern

kunnskap.

Empirien viser at alle informantane har erfart at kompetanse fra ein del av organisasjonen har
kome til nytte for andre deler av konsernet. Det kan vere kompetanseoverfgring som gar eitt
steg fram eller tilbake i verdikjeda, som at marknadssida fangar opp trendar og
forbrukarenskjer og tar dette vidare med prosessavdelinga som omstiller seg etter dette, eller
at rgktarar fra oppdrettsida kjem inn til opptaksavdelinga og lerer opp tilsette der, men ogsa
at tilsette ved opptaksanlegget, som handterer levande fisk pa dagleg basis, drar ut pa
sjganlegga og lerer fra seg til driftsoperatgrar der. Informantane fortel ogsa om
kompetanseoverfaring som strekk seg pa tvers av heile verdikjeda, til demes ved at tilsette
ved utviklingsavdelinga, som blant anna har omfattande kunnskap om vasskvalitet og

stressfysiologi, har bidratt med ny kunnskap og metodikk til bade Settefisk og Matfisk.
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Funna viser ogsa at det er kompetanseoverfgring og laring langs verdikjeda som kanskje

ikkje ville funne stad dersom ein ikkje hadde kompetansen internt i verdikjeda.

I:7: «Hadde det ikkje vore for at me hadde sgkt rad hos, spesielt han da, sa hadde me ikkje
tenkt den tanken der, for, det er liksom ikkje noko tradisjon for at det er ei undersgking
som me har pleidd a gjort. Eg kan nesten garantere deg at det er ingen andre oppdrettarar i
Norge som driv pa med det...Fordi me visste at dei har kompetanse pa ting me ikkje har
kompetanse pa, altsa ting som gar meir pa blodparameter og stressfysiologi og sant i
fisken, pa ein heilt anna mate enn det me jobbar med, sa eg trur ikkje, for dei var jo med ut
og gjorde dette her og, det hadde jo gjerne vore ein hag terskel for a fatt eksterne til & gjort
det.»

Til tross for at alle informantane har erfart mykje kompetanseoverfgring og laering pa tvers,
opplever dei likevel mykje urealisert potensiale nar det kjem til tverrfagleg leering og

kunnskapsdeling.

I:1: «Eg trur at hadde me fatt til eit anna samspel der, s& hadde me vore mykje meir
effektive. No er det mykje sann at me stangar mot kvarandre, og det gar nok pa ulik kultur.
Marknadsavdelinga trur nok at alt skal kome utanfra og at markand skal vera fgrande. Me
ser jo og at her har me mange ting som kjem innanfra som eigentleg burde vore
forande...Eg trur at hadde me fétt til dette samspelet enno betre, s hadde me blitt heilt rd.»

Nar det kjem til kva informantane opplever som barrierar for a fa til desse leringsbruene pa
tvers peikar dei blant anna pa kulturforskjellar (bade med tanke pa geografi og profesjon), at

ein jobbar for mykje operativt innanfor sine omrade og mangel pa samlingsarenaer pa tvers.

1:3: «Det er forskjell pa Bamlo og Oslo, den er jo grei, sann i forhold til korleis me er. Og
sa er det forskjell pa ein produksjonsmann og ein seljar.»

I:7: «Dei jobbar gjerne med produktkvalitet, me jobbar med fiskevelferd, men eigentleg er
det to sider av same sak. Sa det er jo eigentleg, arbeidsdagen er sa, me er ikkje del av eit
tverrfagleg team da, det er me ikkje...Du kunne utnytta det potensialet meir visst me hadde
sett oss ned i faste arenaer der me jobba i lag.»

Informantane framhevar sarleg dette med tverrfaglege samlingsarenaer som avgjerande for a
legge til rette for og utnytte leering pa tvers. Prosjektarbeid, leiarutviklingsprogram og
strategisamlingar blir peika pa av fleire som positive dgme pa samhandlingsarenaer, men seks
av dei atte informantane opplever at det er for fa slike arenaer, noko dei opplever som eit
hinder nar det kjem til & utnytte kompetanseoverfgring og leering innanfor selskapet. Fleire av
informantane snakkar ogsa om korleis kultur er viktig for a fa til eit effektivt leeringsklima,
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der dei framhevar dette med & gje ros og anerkjenning, a vere open, dele erfaringar og

utfordringar og det a sja heilskapen.

I:4: «At me legg opp til at det er openheit rundt dei forskjellige omrada, at ein set, at ein
bruker tid pa dei forskjellige omrada, korleis kan me forbetre oss...Det er ikkje sikkert ein
har alle lgysningane heller, men a fa fram problemstillingane sann at me kan sja pa
lgysingar i lag. Av og til fgler eg sann at nar du kjem opp med problemstillingar sa er det,
ja, korleis har du tenkt a lgyse dette da, men kanskje det er ein god jobb & berre fa fram
problemstillingane 0g. At ein ma applaudere det litt og, for det er ein verdi i seg sjelv.»

I:6: «Det er a fa folk til 4 sja det starre bildet eigentleg, enn berre sine oppgaver, da trur eg
kanskije det kunne vore lettare a fa det til, enn nar alle berre er opptatt av sitt fag, og ikkje
ser heilskapen.»

Funna fra datainnsamlinga viser at selskapet gjer mykje for a hente inn ekstern kunnskap, alt i
fra nettverks- og klyngesamarbeid, kurs og seminar, samarbeid med utdanningsinstitusjonar

og forskingsmiljg, kontakt med leverandgrar og kundar, til & hente inn eksterne konsulentar.

I:2: «Det er ein kombinasjon av ein eigar, som var villige til & sja framover, og hadde, ja,
du ma vere litt modig for & gjere dette, men som 0g evna a samarbeide med forskarar, altsa,
veldig kompetente folk, som vagde & sja nytt pa ting. Dette var jo forskarar fra
landbrukshegskulen...Med SALMA, nok ein gong, da gjekk me til landbruket, Tine,
utvida horisonten, larte ting, me lerte om hygiene... At ein klarar & samarbeide med dei,
nye impulsar. Men, kanskje det viktigaste, dynamikken i den gjengen som har drege det
fram.»

Samtidig seier fleire av informantane at ein av og til kan vere for rask til & hente inn ekstern
ekspertise, da ein i mange tilfelle har denne kompetansen sjglv. Nokre av informantane
meiner at dette kjem av at ein ikkje har god nok kjennskap eller tillit til kompetansen internt i

selskapet.

Oppsummert viser resultata at alle informantane skildrar kompetanseoverfaring og leering pa
tvers, og dei har alle gode erfaringar med dette. Vidare viser funna at informantane opplever
at bade uformelle og formelle strukturar paverkar samhandling og leering pa tvers, som at
kulturforskjellar, ulike resultatmal og vern av eige omrade kan hindre effektiv samhandling og
lering mellom funksjonar. Nar det kjem til kva informantane meiner fremmar effektivt

samarbeid og laering pa tvers i selskapet er det tverrfaglege samhandlingsarenaer,
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organisatoriske verktay og god samarbeidskultur som gar igjen i resultata.

6.4 Resultat forskingsspgrsmal 3

Det tredje og siste forskingssparsmalet tok for seg koplinga mellom organisatorisk leering og
konkurranseevne. For a svare pa spersmalet, Koplar bedrifta organisatorisk leering direkte til
konkurransefortrinn?, var det gnskeleg a finne ut korleis informantane opplever
samanhengane mellom organisatorisk leering og konkurranseevne og korleis dei oppfattar
selskapets evne til & hente ut gevinst av organisatorisk lzering samanlikna med andre

fullintegrerte oppdrettsselskap.

Sju (I:1, 1:2, I:3, I:4, I:5, 1:7 og 1:8) av dei atte informantane viser til leering i organisasjonen
som dei meiner er direkte kopla til bedriftas konkurranseevne. Det som gar igjen her er
selskapets larings- og utviklingshistorikk nar det kjem til Live Cold Fish-teknologi,

rastoffkvalitet, merkevarebygging og postsmolt.

| forhold til korleis informantane sjglv vurderer selskapets leeringsevne samanlikna med andre
fullintegrerte oppdrettsselskap er det fleire som vurderer organisasjonen som «midt pa treet»
eller litt over middels, men det er ingen av informantane som opplever at dei er vesentleg meir
leerande enn andre samanliknbare organisasjonar. Nokre av informantane seier dei synst

organisasjonen var meir leerande far:

I:1: «Eg trur me var meir leerande for. Det trur eg. Me var kanskje ikkje meir lzerande, men
me var kanskje meir opne for a teste nye ting. Eg opplever kanskje ikkje at me er heilt der
no. Og det er litt for at me heile tida skal rushe ting. Me tar oss ikkje heilt tid til & leere av
det me gjer. Me har mange gode prosjekt, men nar dei er avslutta tar me oss ikkje tid til a
evaluere. Da berre rushar me vidare.»

Informant 1 snakkar ogsd om korleis for mange generalistar gar ut over leeringsevna. Hen
seier at det er mange som skal gjere mykje og at dette paverkar leringa. P den eine sida viser
hen til at dette medfgrer at mange kan mykje og at det er positivt ettersom ein kan snu seg fort
dersom noko skijer. Pa den andre sida meiner hen at ein streng spesialistar og at desse igjen
treng tid for a laere og a fa jobbe med sine omrade. Ogsa informant 3 opplever at bedrifta var
meir leerande far, men har litt andre meiningar om kvifor det er sann, da hen meiner for mykje

spesialisering og tydlegare organisatoriske skilje paverkar samhandling og laring pa tvers:
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I:3: «<Eg synst me er mindre laerande no enn me var fgr. Eg trur det er fordi dei
generalistane er sett meir i bas, det trur eg er ein arsak... Nir du hadde p4 ein méite ein fot
inn litt over alt, sa var det pa ein mate lettare a leere og bidra inn i andre sitt.»

Nokre av informantane opplever ogsa at ein har vore meir leerande innanfor nokre omrade av

verdikjeda enn andre:

I:4: «Eg trur me er over gjennomsnittet, men me er tyngre vekta mot det som gar pa
kvalitet og sluttproduktet, mens kanskje andre aktgrar kanskje er meir vekta pa det som gar
pa produksjon pa sjg, at me er meir spissa mot marknad, mens andre kanskje har satt meir
ressursar oppimot det som gar pa leering pa produksjon i sjg.»

Nar det kjem til kva informantane meiner er avgjerande for at bedrifta skal kunne nytte
organisatorisk lzering for a styrke bedriftas konkurranseevne framhevar dei blant anna kultur,
rett organisering, tverrfaglege mateplassar og tid til lsering.

I:7: «Eg trur me er for operative, eller, det var mildt, veldig mildt, me er for operative, og
eg er vel kanskje lika operativ som dei andre, s& me ma, me ma prioritere heilt annleis
tenker eg.»

Mange av informantane trekker ogsa fram korleis eigarane og deira gnske og vilje til & jobbe

med utviklingsarbeid har paverka leering og konkurranseevne.

1:3: «Det kjem jo igjen med det ifra at Olav senior ogsa var veldig pa det der, at med
differensiering pa kvalitet, da kan ein hente ut meir gevinst. Det ligg, det er veldig mykje
av det me gjer no, som har blitt forma for veldig lenge sidan.»

Fleire av informantane snakkar ogsa om at ein ma bli flinkare til & gje ros og anerkjenning, og
ogsa fa fram kor mykije positivt som skjer i bedrifta, for slik & styrke ein laerings- og

samarbeidskultur:

I:5: «Me har vel ein tendens til & sja markt pa det meste av det me gjer sann sett da, og kun
sja forbetringspotensial pa alt me gjere, men me er sabla god pa veldig mykje da, og det og
er viktig a fokusere pa da, og eg trur faktisk me er kome veldig mykje lenger enn veldig,
veldig mange av konkurrentane vare da, og det trur eg er litt i forhold til den, korleis ein er
bygd opp som konsern, at ein har no desse private eigarane som spyttar inn, og som er
villige til & utvikle og villige til & bruke pengar tilbake i bedrifta, men, ja, mykje a ga pa i
forhold til effektivisering og sant enno, alt i fra samhandling, til kultur og organisering og
sa vidare, eg trur alt det der heng i saman og at det er der ein har mest
forbetringspotensiale.»
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Andre samanhengar mellom organisatorisk leering og konkurranseevne som fleire av
informantane drar fram er behov for felles prosessar etter kvart som organisasjonen veks, og

ogsa at ein held fast ved selskapets identitet og langsiktige strategi:

I:4: «Eqg trur ikkje prosessane alltid har vore sa gode som dei kunne ha vore, mens det er
kanskje litt, kva skal eg sei, staheit og vilje til & gjennomfare hos enkelte som gjer at me
har kome der me er, mens no er det meir prosessane me ma stgtte oss pa skal me lykkast
framover, og det er me heilt avhengige av, prosessar pa tvers, det er det som skal til skal
me lykkast framover, det er eg heilt overbevist om.»

I:1: «Me ma vere pa ein mate tru mot den me er og ikkje vere noko anna og a springa etter
andre ting. Me ma finna var identitet, dette er den me er. Og ikkje prave a vekse inn i
himmelen, for ingen kan vekse inn i himmelen, men me kan bli kjempegod pa det me skal
vere god pa... Og det er den stadige kursen som eg trur kjenneteiknar dei bedriftene som
star i 100 ar, det er at dei held den kursen, og svingar ikkje her og der, men detter er oss,
dette er det me lever for.»

Oppsummert viser funna fra det tredje forskingsspgrsmalet at informantane har fleire demer
pa lering i selskapet som dei koplar direkte til bedriftas konkurranseevne, s&rleg innanfor
omrada som gar pa slakteteknologi, rastoffkvalitet, merkevare og storsmolt. Til tross for dette
viser funna at informantane sjglv ikkje vurderer selskapet som ein vesentleg meir lerande
organisasjon enn konkurrentane sine. Fleire av informantane meiner bedrifta har ressursar
som er verdsleiande innanfor ulike omrade, men dei opplever samtidig at det er mykje
uutnytta potensiale, der ein ikkje far omgjort desse ressursane pa ein mate som kunne hatt
betydning for konkurranseevna. Nar det kjem til kva informantane trur hindrar selskapet i a
utnytte dette potensialet viser dei blant anna til fa samhandlingsarenaer der ein kjem saman pa
tvers av forretnings- og fagomrade, internkonkurranse mellom funksjonar, manglande
forstaing for heilskapen og at for mange er for operative til a prioritere meir langsiktig

utviklingsarbeid.
Dei transkriberte intervjua vart alle lagt inn i NVivo, der dei vart koda og strukturert som

skildra ovanfor. Kor mykje informantane snakka om kvart av dei ulike kode-/temaomrada

framkjem i figur 6.1 nedanfor, som er tatt ut fra NVivo:

54



1. Organisatorisk lring

3. Organisatorisk lzering og konkurranseevne
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Evne til & motivere ... | Kunnskap s... | Involvering
Leering
Tid til leering og evaluering Rutinar og Igingsti..
le] ) k
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2. Samhandling og leeringsbruer
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Drivarar for
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og lae...

for sa...

Samhandlingsa... | Verne om e... | Prosjektar...

Samarbeid og samhandling

Operativt arbeid

Kunnskapsdeling

Forstaing for verdikje...

arbeid

Generalis... | Vertikal...

Konkurranseevne Urealisert potens...
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Innovasjon Bkonomi Postsmolt

ansk...
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Nekkelpersonar

Tillit og perso...

Familieselskap

Identitet... | Bi

...

Live Cold Fish

BOMLO iy

Figur 6.1 — Kodehierarki
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7. DISKUSJON AV RESULTAT

| det falgjande kapittelet blir resultata diskutert utifra det teoretiske rammeverket til studien.
Drgftingane er i hovudsak strukturert etter oppgavas tre temaomrade; i) organisatorisk lering,
i) leering og samhandling og iii) organisatorisk leering og konkurranseevne. Sjglv om
oppgavas problemstilling er delt opp i tre forskingssparsmal med kvart sitt tilhgyrande
tematiske omrade, er det likevel overlapp mellom dei ulike temaomrada, slik at draftingane
innanfor dei ulike temaomrada nedanfor ogsa vil kunne dra koplingar til eitt eller fleire av dei

andre omrada.

7.1 Organisatorisk lzering

Oppgavas ferste forskingssparsmal hadde som formal a belyse korleis lering finn stad i ei
vertikal integrert bedrift som Bremnes Seashore, kva type laering som finn stad og kva for
faktorar som fremmar og hemmar organisatorisk lzering, samt ogsa korleis organisasjonen
evnar 4 ta til seg og assimilere kunnskap for slik & realisere bedriftas potensielle

absorpsjonskapasitet.

Empirien viser at ulike formar for leering finn stad i bedrifta. Informantane skildrar kvalitativt
ulike lzeringsniva, alt ifrd at ein oppdagar og korrigerer feil og gjer mindre eller starre
forbetringar, til demes pa produkt eller korleis salsprognosar blir utforma, til meir omfattande
leering der grunnleggande kayrereglar blir utfordra og kor dette har medfert omfattande
endringar av maten ein jobbar pa, som til demes overgangen til pre-rigor filetering. Dette
demonstrer, som Argyris og Schon (1978) hevdar er ngdvendig, at bade enkelkrets- og
dobbeltkretslaering finn stad i bedrifta. Funna viser ogsa, som Cohen & Levinthal (1990)
argumenterer, korleis organisatorisk leering kan koplast direkte til problemlgysingsevner,
noko dgmet med utvikling av ny slakteteknologi illustrerer. Her starta bedrifta med ein sgken
etter a fa betre og jamnare kvalitet pa sluttproduktet gjennom heile aret, uavhengig av
svingande sjgtemperaturar. Med utviklinga av levandekjaling mgtte bedrifta imidlertid
utfordringar som matte lgysast ved a ta ny kunnskap i bruk. Dette fgrte igjen til utviklinga av
pre-rigor filetering, som igjen la grunnlaget for utviklinga av SALMA. Dette demet viser
ikkje berre korleis lzringsevner og problemlgysingsevner er tett samankopla, det viser ogsa,
som illustrert i figur 2.1, korleis organisatorisk leering kan koplast til bedrifters

konkurranseevne, da nettopp selskapets kollektive lzering pa rastoffkvalitet og
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merkevarebygging er omrade informantane meiner har hatt direkte betydning for bedriftas

konkurranseevne.

Dersom ein ser pa kvar i verdikjeda informantane meiner selskapet har vore mest leerande er
det startfasen, med postsmoltsatsinga, og sluttfasen, med rastoffkvalitet og merkevarebygging,
som blir framheva. Som gjennomgatt i teoridelen om transaksjonskostnadsteori identifiserer
Williamson (1979) tre ulike grupper for transaksjonskostnader; forhandlingskostnader,
kontrollkostnader og feiltilpassingskostnader. Det at biologiske svingingar medfgrer store
variasjonar bade pa kvaliteten og tilgangen pa rastoffet, kan forklare kvifor det har vore
gnskeleg for Bremnes Seashore a ta kontroll over heile verdikjeda, for slik a sikre tilgang og
kontroll heile vegen fra yngel til sluttprodukt. Samtidig er det gjennomgaande blant
informantane at arbeidet med a betre kvaliteten pa fisken kan farast tilbake til selskapets
grinder. Ved a ta eigarskap over heile verdikjeda har selskapet ikkje berre sikra kontroll over
tilgangen pa rastoffet, men ein har ogsa eigarskap og styring over utvikling og innovasjon
heilt fram til ferdig produkt, noko som i dette tilfellet ogsa kan ha vore ein viktig drivar for

vertikal integrasjon.

Som diskutert over kan vertikal integrering har vore eit naturleg strategisk grep for Seashore-
konsernet, som kan farast tilbake til griindertida. Kontroll over ledda i verdikjeda har saleis
ikkje berre sikra rastofftilgang, men har ogsa latt selskapet sjglv styre utviklingsarbeid og
leering heilt fram til ferdig produkt; noko som ogsa har gjort at ein har kunna hente ut
meirverdi pa kvalitetsdifferensiering. Sjglv om dette kan hevdast a vere viktige drivarar for
vertikal integrasjon, vil det a ta eigarskap over heile verdikjeda, som diskutert i
litteraturkapittelet, ogsa innebere mange grensesnitt og laeringsbruer innanfor dei
organisatoriske grensene der det kan oppsta spenningar mellom ulike funksjonsomrade. Som
antyda i presentasjonen av case-bedrifta i avsnitt 4.3 er det grunn til  tru at dess starre dei
kulturelle og organisatoriske skilnadane langs dei ulike ledda i verdikjeda er, dess starre
innverknad vil dette ogsa ha pa bedriftas evne til & mobilisere og utnytte organisatorisk
lering. Som gjennomgatt i resultatkapittelet over opplever fleire av informantane tilfelle der
ein hegnar om eigne omrade og eigen kompetanse, noko som kan ga ut over heilskapen.
Informantane opplever og at slik internkonkurrering eller profesjonskamp ogsa gjer at det kan
vere vanskeleg a kome med idear og innspel til andre avdelingar eller forretningsomrade, da
dette kjem fra «feil hald» eller at sparsmal retta til andre omrade blir opplevd som kritikk.

Denne dynamikken viser resultata at farekjem langs fleire ledd i verdikjeda, men at den

57



likevel er starst der dei geografiske, kulturelle og organisatoriske skilnadane er stagrst. Funna
ser saleis ut til & stgtte hypotesen om at kulturelle og organisatoriske avstandar paverkar evne
til leering og samhandling.

Fleirtalet av informantane opplever at det er godt tilrettelagt for leerings- og forbetringsarbeid,
der dei blant anna viser til at det er stor grad av handlingsrom og friheit til & sjelv paverke og
drive forbetringsarbeid og ei eiga utviklingsavdeling som jobbar pa tvers av verdikjeda som
ikkje berre skal fange opp nye idear, men ogsa utfordre eksisterande praksis. Selskapet har
vidare system for bade avvikshandtering og forbetringsforslag. Samtidig er det
gjennomgaande at informantane opplever at nar det kjem til system og rutinar fungerer desse
best pa feil- og avvikshandtering, og i mindre grad nar det kjem til det positive utviklings- og
forbetringsarbeidet. Informantane opplever ogsa at ein i for lita grad klarar a dra leering fra
systema og vidare ut i organisasjonen. Dette kan tyde pa at organisasjonen har gode system og
rutinar for a legge til rette for meir overflatisk leering som ein finn i enkelkretsleering, men at
organisasjonen i mindre grad har tilrettelagte system og prosessar for a kunne ta til seg og
assimilere kunnskap som krevst for den meir djuptgaande organisatoriske lringa som ein
finn i dobbelkretslaring. Vidare er det gjennomgaande at informantane opplever at
organisasjonen er omstillingsdyktig og flink til & handtere akutte og operasjonelle
utfordringar, men at ein ikkje alltid lykkast like godt med langsiktige endrings- og
omstillingsprosjekt. Dette kan tyde pa at organisasjonen er sterkare vekta mot operasjonell
kompetanse enn strategisk kompetanse. Det kan ogsa tilskrivast, som ein av informantane
uttrykker, at hindringar som av og til ligg pa tvers av verdikjeda forsvinn i mgte med akutte
omstillingsbehov.

Nar det kjem til kva informantane opplever som fremmande og hemmande faktorar for
organisatorisk lzering er det kultur og struktur som gar igjen. Viktigast drivarar for a fremme
organisatorisk lzering meiner informantane er a bygge ein open kultur for samhandling og
gode rutinar og prosessar for a tileigne og ta i bruk ny kunnskap. Analyse av funna fra det
farste forskingsspersmalet, sett i lys av Zahra og George sin modell av absorpsjonskapasitet,
viser saleis at nar det kjem til dei formelle strukturane er det sarleg bedriftas rutinar og
organisatoriske verktgy for & assimilere og analysere kunnskap og vidare rutinar for a
fasilitere koplinga mellom eksisterande og nyerverva kunnskap som paverkar
effektivitetsfaktoren mellom potensiell og realisert absorpsjonskapasitet. Nar det kjem til dei

uformelle strukturane er det seerleg kultur, i form av samarbeidsklima og sosiale
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samhandlingsmekanismar, som paverkar bedriftas evne til 8 omforme organisatorisk leering til
konkurranseevne. Korleis leering og samhandling skjer pa tvers og mellom dei ulike omrada

vil bli neermare diskutert i neste avsnitt.

7.2 Leering og samhandling

Ettersom eit sentralt formal med studien har vore & undersgke rolla organisatorisk lzring
spelar i vertikalt integrerte organisasjonar, tok det andre forskingsspgrsmalet for seg a belyse
korleis lzering og samhandling skjer pa tvers og mellom dei ulike ledda i ei fullintegrert

verdikjede, samt ogsa kva selskapet gjer for a tileigne seg ekstern kunnskap.

Empirien viser at alle informantane har gode erfaringar med kunnskapsdeling og
kompetanseoverfaring pa tvers innanfor ulike omrade av bedrifta. Informantane skildra i dei
fleste tilfella lzering som strekk seg eitt steg fram eller tilbake i verdikjeda, som at
salsapparatet fangar opp forbrukartrendar og formidlar dette til Prosess eller at tilsette ved
Oppdrett leerer opp tilsette ved prosessavdelinga og vice versa. Informantane skildra
imidlertid ogsa kunnskapsdeling som strekk seg langs fleire ledd i verdikjeda, som demet med
blodprgvetaking demonstrerer. Vidare viser empirien at det faregar tverrfunksjonell lzring og
metodikkutveksling pa tvers av omrade, som kanskije ikkije ville funne stad dersom enkelte
ledd i verdikjeda hadde vore sett ut til eksterne aktgrar. Desse funna tydar pa at det er utstrekt
leering som faregar pa tvers av dei ulike funksjonane i verdikjeda. Vidare kan dette ogsa
demonstrere, som Porter (1980) argumenter, korleis bedrifter kan nytte vertikal integrasjon

som eit verkemiddel for & styrke selskapets konkurranseevne.

Til tross for at alle informantane har gode erfaringar med at kompetanse fra ein del av
organisasjonen har kome til nytte for andre delar av konsernet, har dei ogsa erfaring med det
motsette, at ein har kunnskap og ressursar i delar av organisasjonen som burde, men som
likevel ikkje kjem til nytte for andre delar av selskapet. Dette tydar pa, som ogsa samtlege av
informantane uttrykker, at det er uutnytta potensiale i bedrifta. Som figur 2.1 i teorikapittelet
illustrerer er dei sosiale samhandlingsmekanismane avgjerande for kor effektivt bedrifter
klarar a transformere potensiell absorpsjonskapasitet til realisert absorpsjonskapasitet, og med
dette igjen styrke selskapets konkurranseevne. Desse sosiale samhandlingsmekanismane blir
som nemnt i avsnitt 2.4.4 ogsa i oppgava omtalt som laeringsbruer, og det er serleg to faktorar

som gar igjen i funna nar det kjem til kva informantane skildrar som barrierar for effektive
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leringsbruer pa tvers av funksjonane i selskapet. Desse barrierane kan delast inn i formelle og

uformelle laeringsbruer.

Nar det kjem til dei uformelle lzeringsbruene og kva informantane opplever hindrar laering pa
tvers, er det samarbeidsklima og -kultur som gar igjen. Til dgmes viser to av informantane til
at fleire vellykka produktutviklingar har hatt sitt utspring fra produksjonsselskapet Bremnes
Seashore, men at dei likevel ofte mgter motstand nar dei kjem til salsapparatet med forslag
om nye produktutviklingar. Dette forklarar informantane med at salsleddet meiner slik
produktutvikling skal kome fra sal- og marknadssida. Slike samarbeidsbarrierar viser resultata
farekjem ogsa i andre grensesnitt i bedrifta, men det framstar likevel som at desse
utfordringane er starre der ein ogsa har sterre geografiske, organisatoriske og kulturelle
avstandar, som til dgmes mellom produksjonsselskapet pa Bemlo og salsselskapet i Oslo.
Fleire av informantane erfarer ogsa at nokre hegnar om eige omrade og eigen kompetanse,
anten fordi dei er redd for a miste anerkjenning eller for a beskytte eige omrade. For a kople
inn de Geus (1988) og hans fugleanalogi, kan funna tyde pa at ein har trekk av ein trostekultur
der ein i for stor grad oppheld seg innanfor sitt eige funksjonsomrade og i for lita grad
samhandlar og laerer pa tvers, slik som meisen gjer. Dette kan vidare tolkast som at bade
kulturforskjellar og dynamikk mellom ulike funksjonsomrade negativt paverkar
effektivitetsfaktoren mellom selskapets potensielle og realiserte absorpsjonskapasitet.

Nar det kjem til dei formelle lzeringsbruene og kva informantane erfarer hindrar
organisatorisk lzering pa tvers viser resultata at informantane opplever at det er fa tverrfaglege
samlingsarenaer og at dette medfarer at mykije organisatorisk leering gar tapt, rett og slett fordi
ein i for lita grad samarbeider og samhandlar pa tvers. Fleire av informantane viser imidlertid
til koronasituasjonen og at dette begrensar moglegheitene for tverrfaglege samlingsarenaer,
andre informantar peikar ogsa pa at ein jobbar med a fa pa plass fleire tverrfunksjonelle
samlingsforum. Det kan derfor vere grunn til a tru at dette er noko som er i endring. Funna
viser ogsa at det er mykije overlappande kunnskap i selskapet, blant anna som fglgje av at ein
har mange tilsette med erfaring fra ulike omrade i verdikjeda, samt at mange jobbar med det
same, om enn med ulikt fokus. Informant 7 uttrykker det slik: «Dei jobbar gjerne med
produktkvalitet, me jobbar med fiskevelferd, men eigentleg er det to sider av same sak».
Denne overlappande kompetansen kan utgjere eit viktig fortrinn nar det kjem til a fasilitere
for effektive leeringsbruer pa tvers av verdikjeda, da ein med dette ogsa har stor grad av

tverrfunksjonell absorpsjonskapasitet (Cohen & Levinthal, 1990). For a dra nytte av denne
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tverrfunksjonelle kompetansen er det imidlertid ngdvendig med tett samankopla grensesnitt
mellom dei ulike funksjonane. Til tross for at koronarestriksjonar kan prege situasjonsbiletet
til informantane og at det a legge til rette for fleire tverrfaglege arenaer er noko bedrifta
jobbar med, kan det likevel tyde pa at organisasjonsstruktur og mangel pa tverrfaglege
samlingsarenaer hindrar effektive laeringsbruer pa tvers av funksjonsomrada i selskapet. Sett i
lys av teorien og funna fra studien kan det saleis framsta som at deler av den potensielle
absorpsjonskapasiteten i selskapet gar tapt, og at starre fokus pa a legge til rette for bade meir
formelle og uformelle samhandlingsmekanismar ville tetta gapet mellom bedriftas PACAP og
RACAP, noko som igjen ville styrka bedriftas evne til & transformere organisatorisk leering til
konkurranseevne. Som gjennomgatt i litteraturdelen skil organisatorisk lzering seg fra
teoretisk og individuell lzering ved at det handlar om kollektiv leering gjennom praktisk
erfaring og ved a prave a lgyse oppgaver betre i lag (Eikeland, 2012). Til tross for at oppgava
ikkje tek for seg den samla konkurransesituasjonen i bransjen, og difor heller ikkje kan
vurdere korleis faktorar som regimes of approbriability (i kva grad selskapet evnar a verne
om nyutvikla teknologi, produkt og prosessar), er det likevel grunnlag for & hevde at styrking
av bade uformelle og formelle samhandlingsmekanismar, ogsa vil styrke den kollektive
leringa pa tvers av funksjonane, og saleis ogsa betre bedriftas evne til & transformere

potensiell absorpsjonskapasitet til realisert absorpsjonskapasitet.

I tillegg til & undersgke korleis organisatorisk lzering faregar pa tvers av funksjonane i
konsernet, og kva som eventuelt hindrar slik tverrfunksjonell lzring, tok det andre
forskingssparsmalet ogsa for seg kva Bremnes Seashore gjer for a tileigne seg ekstern
kunnskap. Empirien viser at selskapet har ulike strategiar for a samarbeide og tileigne seg
kunnskap fra eksterne kjelder. Blant anna viser informantane til samarbeid med andre
oppdrettsselskap, klynge- og nettverkssamarbeid og samarbeid med universitet og
forskingsinstitusjonar. Som gjennomgatt i teoridelen er lzering ein prosess som tek tid, noko
som kan vere ein fordel for familieeigde selskap med langsiktig perspektiv (Casson, 1999).
Dette er ogsa noko som blir understgtta av empirien, da fleire av informantane viser til at ein
har hatt private eigarar som har hatt bade vilje og evne til & utvikle bedrifta og samarbeide
med ulike eksterne samarbeidspartnarar i innovasjonsprosessar. Som teorien ogsa viser har
aktive eigarar i familieselskap gjerne ekstra incentiv til 4 tettare overvake og felgje trendar i
bransjen, noko som ogsa gjer at dei kan bevege seg lengre framme pa selskapets og bransjens
leringskurve (Anderson & Reeb, 2003), noko bade SALMA.- og postsmoltsatsinga kan vere

gode dgme pa. Slik evne til & bevege seg langt framme langs bransjens leeringskurve vil ogsa
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vere eit viktig fortrinn nar det kjem til & handtere kompleksiteten og den hgge innovasjons- og

endringsrata havbruksnzringa star ovanfor.

7.3 Organisatorisk lzering og konkurranseevne

Det siste forskingssparsmalet hadde som gnske a undersgke korleis informantane sjglv
vurderer Bremnes Seashores organisatoriske leeringsevne sett i forhold til andre fullintegrerte
havbruksbedrifter. Sjglv om oppgava som nemnt ikkje tek for seg den samla konkurranse- og
marknadssituasjonen i bransjen, og difor heller ikkje kan male korleis organisatorisk lzering i
case-bedrifta paverkar selskapets konkurranseevne samanlikna med andre aktgrar, har det
likevel vore interessant & studere korleis informantane sjglv vurderer samanhengane mellom

organisatorisk laering og konkurranseevne.

Sju av dei atte informantane skildrar organisatorisk lzering i Bremnes Seashore som dei
meiner har hatt direkte betydning for selskapets konkurranseevne. Nar informantane viser til
slike leringstilfelle er det utviklinga av Live Cold Fish-teknologi, rastoffkvalitet,
merkevarene BOMLO og SALMA og postsmolt som er gjennomgaande. Desse dgma kan alle
illustrerer korleis bedriftas faregaande kunnskaps- og erfaringsbase har lagt til rette for
organisasjonens evne til a ta til seg og assimilere ny kunnskap, og der ein deretter har klart a
ta i bruk og hente gevinst av nyerverva kunnskap. Desse laringstilfella kan med andre ord
vere gode dgme pa tilfelle der ein har klart & transformere potensiell absorpsjonskapasitet til
realisert absorpsjonskapasitet, som igjen direkte har styrka bedriftas konkurranseevne. Til
tross for at dette ikkje er ein komparativ studie over konkurransesituasjonen i
havbruksbransjen, kan det likevel, nar ein analyserer empirien oppimot oppgavas teoretiske
rammeverk, vere grunnlag for & svare positivt pa oppgavas overordna problemstilling, at

organisatorisk leering i vertikalt integrerte bedrifter bidrar til auka konkurranseevne.

Til tross for at resultata gjennomgaande viser til at informantane har opplevd organisatorisk
leering dei meiner direkte har styrka bedriftas konkurranseposisjon, er det likevel ingen av
informantane som har ei klar oppfatning av at selskapet er klart meir leerande enn andre
vertikalt integrerte havbruksbedrifter. Det er samtidig heller ingen av informantane som
meiner selskapet er vesentleg mindre leerande enn sine konkurrentar, men dei vurderer
organisasjonen som middels eller litt over middels leerande samanlikna med andre

fullintegrerte oppdrettarar. To av informantane opplever at selskapet var meir leerande far,
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men dei har noko ulike forklaringar pa kvifor det er slik. Den eine informanten viser til at ein
har det for travelt med & haste fra det eine prosjekt til det neste, utan a ta seg tid til & evaluere
og farebu seg tilstrekkeleg til neste prosjekt: I:1: «Eg trur me er framleis leerande, men det blir
litt sdnn lzering under press». Den andre informanten viser til at det var fleire generalistar fer,
0g at ettersom organisasjonen har vokse og formalisert seg, sa har desse generalistane blitt
meir avgrensa til kvar sine omrade: 1:3 «Nar du hadde pa ein mate ein fot inn litt over alt, sa
var det pa ein mate lettare a lzere og bidra inn i andre sitt». At mange er travle og jobbar
mykje operativt, samt korleis organisatorisk struktur paverkar samhandling og lering er noko
mange av informantane snakkar mykje om. Som nemnt i avsnitt 6.1 var det fleira av intervjua
som matte utsettast fordi informantane matte prioritere andre mater, dette kan kanskje ogsa
vere dgme pa at drift og operasjonelt fokus paverkar arbeidskvardagen for mange leiarar. Nar
det kjem til organisasjonsstruktur er informantane med kortare tid i selskapet meir opptatt av
korleis organisatoriske verktay, som til demes, sterre grad av funksjonell organisering,
sentralisering av ulike fagdisiplinar og tilrettelegging av fleire formelle samhandlingsarenaer,
vil styrke leering pa tvers — medan fleire av informantane med lengre tilsetjingsforhold
opplever at auka grad av formalisering og funksjonsbaserte avdelingar har hindra leering pa
tvers, da det har medfart endringar som det har tatt tid for dei tilsette & venne seg til og forsta,
samt at det ogsa er starre sjanse for at den enkelte si rayst og idear forsvinn nar ein blir starre.
Til tross for at informantane har noko ulike erfaringar, gjerne pa bakgrunn av ulik fartstid i
selskapet, tyder den samla empirien pa at det vil vere gunstig for selskapet a sette av meir tid
og rom, i form av tverrfunksjonelle samarbeidsforum, for slik i stgrre grad legge til rette for
organisatorisk lzering og saleis ogsa hente ut meir av potensialet som finst i bedrifta. Styrking
av dei sosiale samhandlingsmekanismane, eller leeringsbruene, vil saleis vere viktig for a
oppna meiskulturen de Geus (1988) skildrar, der dei ulike einingane samhandlar effektivt og
leerer av kvarandre, og der dei ogsa ser totalen av selskapet som starre enn dei ulike
funksjonsomrada og at det difor er overordna mal som overgar bade enkeltindivid og
avdelingar. Som informant 6 uttrykker, er det viktigaste for & fremme kunnskapsdeling og
leering pa tvers auka forstding for totalen: «Det er & fa folk til & sja det starre bildet eigentleg,
enn berre sine oppgaver, da trur eg kanskje det kunne vore lettare a fa det til, enn nar alle

berre er opptatt av sitt fag, og ikkje ser heilheita».

Som gjennomgatt i resultatkapittelet kan mykije av det leerings- og utviklingsarbeidet som har
faregatt i Bremnes Seashore fram til no farast tilbake til selskapets griinder, Olav Svendsen

senior, som tidleg byrja arbeidet med at bedrifta skulle skilje seg ut pa kvalitet. Dette arbeidet
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vart vidarefgrt med neste generasjon, noko utviklinga av levandekjglingsteknologi og
SALMA illustrerer. | teorikapittelet vart det vist til korleis familieeigde bedrifter som er starta
og leia av visjonere grinderar ofte pregar bedriftskulturen gjennom sine verdiar og visjonar,
noko som gjer satsing pa innovasjon og kontinuerleg utvikling stor grad av truverd (Eilertsen
& Hennig-Olsen, 2013). Denne langsiktige satsinga pa utvikling og kvalitetsdifferensiering
vitnar om ei bevisst kopling mellom laring i bedrifta og konkurranseevne. Eit funn som skil
seg ut fra fleire av informantane med meir enn 10 ar i selskapet er korleis organisasjonsvekst
og starre grad av bade formalisering og profesjonalisering av bedrifta paverkar premissane for
samhandling og leering. Korleis bedrifter kan ivareta griindermentalitet og innovasjonskultur
etter kvart som dei blir meir formaliserte kunne i seg sjelv vore eit interessant omrade a

studere naermare.

Felles for alle informantane er at dei meiner bedrifta har kompetanse og ressursar som er
unike, men som tidlegare nemnt ogsa at det er interne ressursane som ikkje blir utnytta til sitt
fulle potensiale. |1 felgje Barney (1991) kan interne ressursar berre bidra til vedvarande
konkurransefortrinn dersom dei er verdifulle, sjeldne, ikkje-imiterbare og at dei lar seg
mobilisere. Som resultata viser har ein i case-bedrifta interne ressursar som er bade verdifulle
og sjeldne. Kor lett desse ressursane eventuelt er a kopiere for konkurrentar er vanskeleg a
svare pa ut fra omfanget til forskingsprosjektet; men nar det kjem til Barneys fjerde og siste
attributt, mobiliseringsevne, altsa om dei interne ressursane er organisert pa ein slik mate at
bedrifta evnar & mobilisere og ta i bruk ressursane pa ein god mate, kan funna tyde pa at det er
her bedrifta har mest & hente for at dei interne ressursane skal kunne bidra til vedvarande
konkurransefortrinn. Sett i lys av teorien om absorpsjonskapasitet og ressursbasert strategi,
kan resultata séleis tyde pa at rutinar og prosessar for effektive leeringsbruer pa tvers er
avgjerande for a styrke organisatorisk lzering i integrerte verdikjeder med organisatoriske og
kulturelle skilnader. Med organisasjonsvekst og -endringar, der ein har gatt fra ein enklare
organisasjonsstruktur til ei meir kompleks organisering med auka grad av spesialisering, blir
ogsa viktigheita av desse prosessane og laringsbruene enno viktigare for & kunne mobilisere

og ta i bruk dei interne ressursane for a oppna konkurranseevne.
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8. KONKLUSJON

Dette kapittelet skal i korte trekk forsgke & summere opp hovudresultat og konkludere i kva
grad studiens forskingsspersmal har klart a belyse oppgavas overordna problemstilling:
Korleis fungerer organisatorisk leering i vertikalt integrerte bedrifter, og kan denne laeringa

bidra til konkurransefortrinn?

Studien viser at kvalitativt ulike leeringsformer forekjem i case-bedrifta Bremnes Seashore, alt
i fra trinnvise forbetringar til lzering som verkeleg utfordrar status quo. Dette demonstrerer at
bade enkelkrets- og dobbeltkretslaering faregar i utstrakt grad. Studien viser ogsa korleis slik
organisatorisk lzering kjem som fglgje av bade malretta og systematisk utviklings- og
forbetringsarbeid, men 0g at den kan ha meir tilfeldig utspring, til demes ved at kunnskap,
utfordringar og erfaringar blir delt mellom personar og funksjonar internt i selskapet, eller
som fglgje av problemlgysing i mgte med nye utfordringar. Dette samsvarar ogsa med teorien,

som viser korleis laeringsevner og problemlgysingsevner er tett samankopla.

Resultata har, i samsvar med dei teoretiske perspektiva, vist korleis vertikal integrering kan ha
vore eit naturleg grep for a betre case-bedriftas konkurranseevne, ikkje berre ved a sikre
kontroll pa rastofftilgang i ein bransje med store biologiske svingingar, men ogsa ved a sikre
eigarskap over utvikling og innovasjon heilt fram til ferdig sluttprodukt — og med dette ogsa
fult eigarskap over all organisatorisk leering fra rogn til ferdig merkevare. Funna viser ogsa at
det faregar utstrekt kunnskapsdeling pa tvers av organisasjonen. Samtidig viser resultata ogsa
det motsette, at ein har kunnskap og ressursar i delar av organisasjonen som kanskje burde,
men som likevel ikkje kjem til nytte for andre deler av konsernet. Dei teoretiske bidraga viser
korleis bedrifters formelle og uformelle samhandlingsmekanismar, i oppgava ogsa omtalt som
leringsbruer, er avgjerande for & kunne kapitalisere pa organisasjonens kunnskaps- og
erfaringsbase, ved a transformere bedriftas potensielle absorpsjonskapasitet til realisert
absorpsjonskapasitet, for slik & oppna varig konkurransefortrinn. Studiens funn tyder ogsa pa
at det er nettopp desse sosiale samhandlingsmekanismane som utgjer dei stgrste hindera for
organisatorisk laering pa tvers av funksjonar og forretningsomrade, og som saleis ogsa hindrar
bedrifta i utnytte meir av potensialet som finst i internt i selskapet. Malretta arbeid for a legge
til rette for fleire formelle og uformelle leringsbruer pa tvers av verdikjeda, til demes
tverrfunksjonelle arbeidsgrupper, sosiale og faglege samlingar pa tvers, opne

innovasjonsprosessar og jobbrotasjon pa tvers av forretningsomrade kan vere nokre tiltak for
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a styrke dei sosiale samhandlingsmekanismane.

Nar det kjem til spgrsmalet om organisatorisk leering bidrar til konkurransefortrinn viser
funna til fleire tilfelle der lzering i case-bedrifta kan koplast direkte til selskapets
konkurranseevne. Til tross for fleire dgmer pa at bedrifta har klart & transformere potensiell
absorpsjonskapasitet til realisert absorpsjonskapasitet, som igjen har bidratt til
konkurransefortrinn, opplever ikkje informantane at selskapet som organisasjon er klart meir
lzerande enn andre samanliknbare havbruksselskap. Som Barney og ressursbasert strategi
peikar pa ma bedrifters interne ressursar vere kjenneteikna av fire attributt, at dei er sjeldne,
verdifulle, vanskelege a kopiere og ogsa organisert pa ein slik mate at bedrifta evnar a
mobilisere og ta i bruk desse ressursane pa ein effektiv mate for at desse ressursane skal
utgjere eit varig konkurransefortrinn. Til tross for at oppgava ikkje har tatt for seg & male
korleis organisatorisk lzering i case-bedrifta paverkar selskapets konkurranseevne oppimot
andre aktgrar, kan funna likevel tyde pa at det er Barneys fjerde attributt, mobilisering og
organisering av dei interne ressursane, som i starst grad paverkar case-bedriftas evne til a
utnytte dei interne ressursane langs verdikjeda for a skape vedvarande konkurransefortrinn.
Som vist til i avsnittet over vil tilrettelegging av formelle og uformelle lzeringsbruer bidra til
at selskapet i starre grad evnar a mobilisere og utnytte interne ressursar for a skape varig

konkurransefortrinn.

Sett i lys av funna og drgftingane kan det hevdast at forskingsspgrsmala har klart & adressere
studiens overordna problemstilling; a belyse korleis organisatorisk leering faregar i vertikalt
integrerte organisasjonar. Studien har ogsa funne at organisatorisk leering langs integrerte

verdikjeder kan bidra til konkurransefortrinn.

8.1 Generalisering

Ettersom oppgava har valt eit kvalitativt case-studium som metode for & svare pa oppgavas
problemstilling, medfarer dette ogsa at resultata fra studien ikkje kan gjennskapast pa identisk
vis i eit seinare forskingsprosjekt. Det er ogsa sannsynleg at ein ville kome fram til andre
resultat i ei anna case-bedrift, da den innsamla empirien i starre eller mindre grad vil
paverkast av bade informantar og organisasjonars situasjonsbilde. Som nemnt i metodedelen
kunne ogsa oppgava nytta seg av andre former for datainnsamling, for slik a innhente eit

breiare datagrunnlag. Vidare ville ein ogsa kanskje kome fram til andre resultat dersom
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forskaren ikkje hadde hatt kjennskap til case-bedrifta. Likevel er det grunnlag for a
konkludere med at oppgavas funn er aktuelle og relevante ogsa for andre fullintegrerte
bedrifter, innanfor havbrukshransjen, sa vel som utanfor. Ein studie av dette omfang medfarer
naturlegvis avgrensingar i tid og rom, og det er fleire omrade det hadde vore interessant a fatt
djupare innsikt i. Meir inngaande forsking pa korleis ulike organisatoriske leeringsmekanismar
fungerer, korleis organisering av ulike formelle og uformelle samhandlingsmekanismar
paverkar bedrifters leeringsevne, samt korleis havbruksbedrifter kan ivareta griindermentalitet
og innovasjonskultur etter kvart som dei blir meir formaliserte, er alle tema som kunne vore

aktuelle for vidare forsking.
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10. VEDLEGG

10.1 Vedlegg 1: Informasjonsskriv deltaking i intervju

Vil du delta i forskingsprosjektet

«Laering i vertikalt integrerte organisasjonar»?

Dette er eit spgrsmal til deg om a delta i et forskingsprosjekt der formalet er a studere organisatorisk
leering i vertikalt integrerte organisasjonar. Dette skrivet summerer opp informasjon om mala for
prosjektet og kva deltaking vil innebere for deg.

Formal

Forskingsprosjektet er ei masteroppgave, der formalet er a studere organisatorisk leering i bedrifter
med komplekse vertikalt integrerte verdikjeder, og vidare om denne laringa kan utgjere ein variabel
for & oppna konkurransefortrinn. Oppgava vil ta for seg korleis leering gar fgre seg i vertikalt
integrerte organisasjonar, korleis leeringa fgregar pa tvers av dei ulike ledda i verdikjeda og ogsa om
denne laeringa eventuelt kan bidra til konkurransefortrinn For & studere den overordna
problemstillinga vil oppgava ta for seg Bremnes Seashore som case-bedrift.

Kven er ansvarleg for forskingsprosjektet?
Universitetet i Stavanger er ansvarleg for prosjektet.

Kvifor far du spgrsmal om 3 delta?

Ettersom oppgava tar for seg laering langs og pa tvers av ei vertikalt integrert verdikjede er det
gnskeleg & snakke med informantar med leiar- og/eller utviklingsansvar fra ulike
forretningsomrade/deler av verdikjeda. Utvalet bestar av 2-3 personar fra kvart av dei ulike
forretningsomrada, totalt 8-12 informantar.

Kva inneber det for deg a delta?

Dersom du takkar ja til 3 delta inneber det at du deltek i eit intervju som varer i ca. 60 minutt. Eg vil
nytte lydopptakar og deretter transkribere intervjuet til tekst. Sa snart dette er gjort vil sjglve
opptaket bli sletta. Dette er i samsvar med Universitetet i Stavanger sine retningslinjer for behandling
av personopplysningar i studentprosjekt. Informasjonen du gjer i intervjuet vil bli anonymisert, slik at
din identitet ikkje vil bli kopla til svara dine.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Dersom du vel a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake utan a gje noko grunn. Alle dine personopplysningar vil da bli sletta. Det vil ikkje ha nokon
negative konsekvensar for deg dersom du ikkje vil delta eller dersom du seinare vel 3 trekke deg.

Ditt personvern — korleis eg oppbevarer og nyttar dine opplysningar

Eg vil berre nytte opplysningane om deg til formala eg har fortalt om i dette skrivet. Eg behandlar
opplysningane konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det er berre eg sjglv og min
veiledar ved Universitetet i Stavanger, Thomas Laudal, som vil ha tilgang til personopplysningar i
forbindelse med forskingsprosjektet.

Kva skjer med opplysningane dine nar forskingsprosjektet er avslutta?
Namnet og kontaktopplysningane dine vil bli erstatta med ein kode som blir lagra pa eigen
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namneliste avskilt fra anna data. Opptak av intervju vil bli tatt opp pa ekstern lydopptakar (ikkje
mobiltelefon eller PC), og opptaket blir sletta sa snart det er transkribert til tekst. Sluttdato for
forskingsprosjektet er 20. august 2021.

Kva gjer meg rett til 3 behandle personopplysningar om deg?
Eg behandlar opplysningar om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Stavanger har Norsk senter for forskningsdata AS (NSD) vurdert at
behandlinga av personopplysningar i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettar
Sa lenge du kan identifiserast i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i kva opplysningar eg behandlar om deg, og a fa utlevert ein kopi av opplysningane
e afaretta opplysningar om deg som er feil eller misvisande
e afasletta personopplysningar om deg
e asende klage til Datatilsynet om behandlinga av dine personopplysningar

Dersom du har spgrsmal til studien, eller gnskjer a vite meir om eller nytte deg av dine rettar, ta
kontakt med:
e Universitet i Stavanger ved prosjektansvarleg Thomas Laudal pa e-post:
thomas.laudal@uis.no eller
e Universitetet i Stavanger sitt personvernombud pa e-post: personvernombud@uis.no.

Dersom du har spgrsmal knytt til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa e-post: personverntjenester@nsd.no eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Venleg helsing,

Thomas Laudal Anne Marie Meling
Veileder Student

Samtykkeerklaering

Eg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Lzering i vertikalt integrerte organisasjonar»,
og har fatt anledning til 3 stille spgrsmal. Eg samtykker til:

O adeltaiintervju

Eg samtykker til at mine opplysningar behandlast fram til prosjektet er avslutta

(Signert av prosjektdeltakar, dato)
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10.2 Vedlegg 2: Intervjuguide

Intervjuguide

Takk for at du vil delta i intervju i forbindelse med mi masteroppgave ved Universitetet i Stavanger
(UiS). Formalet med oppgava er a studere organisatorisk laering i vertikalt integrerte organisasjonar
og om denne leeringa kan utgjere ein variabel for a oppna konkurransefortrinn. Min veiledar er
fersteamanuensis Thomas Laudal ved UiS.

Informasjonen du gjer i intervjuet vil bli anonymisert slik at din identitet ikkje vil bli kopla til svara
dine. Du kan nar som helst trekke deg fra intervjuet eller velje a halde tilbake informasjon du har gitt.
Eg vil nytte lydopptakar og deretter transkribere intervjuet til tekst. Sa snart dette er gjort vil sjglve
opptaket bli sletta. Dette er i samsvar med UiS sine retningslinjer for behandling av
personopplysningar i studentprosjekt.

Hoyrest dette greitt ut? Har du nokre spgrsmal fgr me begynner?

Kva fremmar og kva hemmar organisatorisk leering i Bremnes Seashore?
1. Kan du beskrive ein typisk arbeidsdag for deg?
Korleis vil du beskrive bedriftskulturen i konsernet?
Kva legg du i det & vere ein laerande organisasjon, kva betyr det for deg?
Kan du beskriva ein situasjon som har innebaert lzering for deg?
Kva kjenneteiknar folk som aktivt er pa jakt etter leeringsmoglegheiter?
- Kva betydning har ev. stilling/rolle?
- Kva situasjonar tenker du pa?
6. Kan du komme pa tilfelle der du har oppdaga feil eller forbetringsmoglegheiter?
- Kva gjorde du med dette?
- Kvavart resultatet?
7. Har de eit system for avvikshandtering og forbetringsforslag?
- Korleis og i kva grad meiner du at desse systema bidreg til laering?
8. Dersom du tenker pa dgma pa laering me har vore inne pa, er det oppfglgingstiltak som sikrar
at andre i organisasjonen drar nytte av lzeringa?
9. Korleis vil du sei det er tilrettelagt for a jobbe med forbetringar i bedrifta?
- Kva faktorar meiner du fremmar forbetringsarbeid?
- Og kva faktorar meiner du hemmar forbetringsarbeid?
10. Kan du komme pa dgme der ny kunnskap har utfordra grunnleggande kgyrereglar?
- Har dette fgrt til endring i praksis?
- Korleis skjedde denne endringa?
11. Kan du komme pa situasjonar der bedrifta har statt ovanfor kritiske utfordringar?
- Korleis Igyste bedrifta denne utfordringa?
- Kvavil du sei var dei viktigaste faktorane for a lykkast?
- Ev. kva meiner du er arsakene dersom ein ikkje har lykkast sa godt med a handtere
kritiske utfordringar?
12. Kan du komme pa situasjonar der det har vore naudsynt med raske og omfattande
omstillingar?
- Kvavil du seie er dei viktigaste faktorane for at bedrifta lykkast eller ikkje i ein slik
situasjon?

vk wnN
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Kva for laeringsbruer finst mellom dei ulike ledda i verdikjeda i Bremnes Seashore, og korleis
fungerer desse?
13. Har du erfart at kunnskap fra ein del av organisasjonen har komme til nytte for andre deler
av konsernet?
- Kandu gje dgme?
- Har dette fgrt til endra praksis/mate a jobbe pa?
14. Har du erfart det motsette, at kunnskap fra ein del av organisasjonen burde, men likevel ikkje
har komme til nytte for andre deler av konsernet?
- Kan du gje dgme?
- Har du nokre tankar om kva som hindra dette i a skje?
- Ikva grad trur du intern konkurranse kan vere hemmande for samhandling og/eller
leering?
15. Korleis opplever du at det er tilrettelagt for samhandling og lzering i konsernet?
- lkva grad opplever du at dette gjeld pa tvers av avdelingar?
- Kva med mellom dei ulike forretningsomrada/ledda i verdikjeda?
16. Kva samhandlingsarenaer (fysiske og virtuelle) finst?
- Korleis fungerer desse?
17. Kva meiner du er dei stgrste hindera for a fa til laering pa tvers av grensesnitta i selskapet?
18. Kva meiner du er dei viktigaste faktorane for & lykkast med laering pa tvers av grensesnitta i
selskapet?
19. Kva gjer Bremnes Seashore for 3 tileigne seg ekstern kunnskap?
- Korleis blir denne kunnskapen formidla vidare ut i organisasjonen?
- Har du dgme pa at eksternt erverva kunnskap har fgrt til endra praksis?
- Kjem du pa tilfelle der konsernet ikkje har klart a tileigne seg ekstern kunnskap som
burde ha vore fanga opp?
- Kvarolle spelar partnarsamarbeid for organisasjonens laering?

Koplar bedrifta organisatorisk leering direkte til konkurransefortrinn?

20. Har du dgme pa laering i bedrifta som har hatt betydning for konkurranseevna?

21. Har du dgme pa lzering som finn stad i bedrifta, der ein ikkje har klart a ta i bruk denne
leeringa pa ein mate som kunne utgjort eit konkurransefortrinn?

22. Kva meiner du er avgjerande for at lzering skal kunne ha betydning for konkurranseevna?

23. I forhold til Bremnes Seashore sine konkurrentar, er det kompetanseomrade der Bremnes
Seashore er klart leiande?
- lkva grad har dette med lzering/kompetansetiltak a gjere?

24. Trur du Bremnes Seashore er ein meir eller mindre laerande organisasjon enn andre
tilsvarande organisasjonar?
- Kvifor?

25. | kva grad trur du Bremnes Seashore klarer a oppna konkurransefortrinn gjennom laering i
forhold til konkurrerande bedrifter?

26. | kva grad tenker de konkurransefortrinn nar ein set i gang tiltak som har med
kompetanseutvikling/laering a gjere?

Er det noko eg ikkje har spurt om som du tenker eg burde ha spurt om?
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10.3 Vedlegg 3: Godkjent meldeskjema for handtering av personopplysningar

15.7.2021 Melgesk|ema for behandling av personogpiysningar

[\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjektrtrel

Lerng i vertikalt integrerte organisasjonar - masteroppgave
Eeferansenummer

156133

Registrert

30.03.2021 av Anne Marie Meling - ammeling @stud uis.no
Behandlingsansvarlig institusjon

Universitetet i Stavanger / Handelshegskolen ved UiS
Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Thomas Landal. thomas landal@mwis no, tIf: 31833722

Tvpe prosjekt

Studentprosjekt, masterstudinm

Kontaktinformasjon, student

Anne Marne Meling, anmemarie melmg/mseashore no, tif: 41237810
Prosjektperiode

15.09.2020 - 20.08.2021

Status

16.04.2021 - Vurdert

Yurdering (1)

16.04.2021 - Vurdert
Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger 1 prosjektet vil vere 1 samsvar med

personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfores i trad med det som er dokumentert 1 meldeskjemaet med
vedlegg den 16.04.2021 samt i meldingsdialogen mellom innmelder og N5D. Behandlingen kan starte.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEETANSVARLIG

For studenter er det obligatorisk a dele prosjektet med prosjektansvarlig (veileder). Del ved a trykke pa
knappen «Del prosjekts overst til venstre 1 meldeskjemaet. Prosjektansvarlig bes akseptere invitasjonen
mnnen en uke. Dersom imvitasjonen utloper, ma han/hun inviteres pa nytt.

MELD VESENTLIGE ENDEINGEER

hitps:i'meidesk jema.nsd noivurdering/G0630b 14-e3cc-406a-aTe5-5152calb3dd1 112
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15.7.2021 Melgesk|ema for behandling av Persanoppiysningar
Dersom det skjer vesentlige endringer 1 behandlingen av personopplysninger, kan det vere nedvendig &
melde dette til NSD ved 4 oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til &
leze om hvilke type endringer det er nodvendig & melde:
https:/"www.nsd no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-persenopplysninger/melde-endringer-i-
meldeskjema
D ma vente pa svar fra NSD for endringen gjennomfores.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysnnger frem til 20.08 2021.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil inmhente samtvkke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Vir vurdening er
at prosjektet legger opp til et samtykke 1 samsvar med kravene 1 art. 4 og 7, ved at det er en frivilliz,
spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake.

Lovlig gnumnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf personvemforordningen art.
6 or. | bokstav a.

PEESONVEERNFEINSIPPER
W5D vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge prinsippene i
persenvemnforordningen om:

lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 3.1 &), ved at de registrerte fir tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles mn for spesifikke, uttrykkelig angitte og
berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

datamimmering (art. 5.1 ¢}, ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nodvendige
for formaélet med prosjektet

lagringsbegrensning (art. 5.1 &), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for a oppfylle
formalet

DE REGISTEERTES RETTIGHETER
5a lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha folgende rettigheter- innsyn (art. 15), retting
(art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), og dataportabilitet (art. 20).

NED vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form
og innheld, jf art. 12.1 og art. 13.

Viminner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt
til 4 svare innen en méined.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

N5D legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i persenvemnforordningen om riktighet (art. 5.1 dJ,
integritet og konfidensialitet (art. 3.1. £) og sikkethet (art. 32).

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, mé dere folge interne retningslinjer og/eller radfere dere med
behandlingsansvarlig mstitusjon.

OPPEFGLGING AV PROSJEKTET
NSD vil falge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er

avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

hitps.’meideskjema nsd no/vurdaring/ 606 20b14-2300-4063-aTa5-5152ca1b20a1 22
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