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Forord

Dette markerer slutten pd to ar som deltidsstudenter ved Universitetet i Tromse pé
erfaringsbasert master 1 strategisk ledelse og ekonomi. Studiet har vaert en reise med faglig
pafyll og konstante utfordringer i forhold til & balansere tiden mellom jobb, studie og familie.
Vima i tillegg trekke frem at ingenierene i oss har mett samfunnsvitenskapen, og enske om
to streker under svaret har blitt visket ut over tid, men til tider vert savnet. Vi er begge
overbevist om at det faglige péfyllet vil hjelpe oss 1 arbeidslivet videre, samtidig serge for

onske om kontinuerlig forbedring og lering.

Vi gnsker & rette en stor takk til var veileder Hege Andersen for stor fleksibilitet og gode
veiledninger gjennomfert over Skype. Du har gitt gode forslag til veien videre der vi har vaert
usikre. Dine konstruktive tilbakemeldinger og rdd har vaert med pa 4 lofte kvaliteten 1
oppgaven. I tillegg ma vi trekke frem arbeidsgiver, Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter,
som har latt oss gjennomfere denne casestudien og gitt oss tid, tilgang til respondenter og et

unikt datamateriale. Uten denne svaert gode tilgangen ville oppgaven vert noe helt annet enn

den har blitt.

Til slutt ensker vi & rose vare nermeste. Rikke, Ingrid, Julie og Marte, for all tdlmodighet og
stotte, spesielt det siste halve aret med mange lange dager og seine kvelder. Uten dere ville

det ikke blitt noen oppgave.

Bergen 29.05.2020
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Sammendrag

Ved opprettelsen av Forsvarsmateriell 1 2016 ble samtidig Lean/kontinuerlig forbedring

innfert 1 organisasjonen.

Hensikten med studien er & prove a finne hindringer for innferingen av Lean/kontinuerlig
forbedring i Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, samt bakenforliggende arsaker til disse

hindringene.

I teorikapittelet har vi benyttet rammeverket fra Jacobsen (2018b) for & strukturere inn
relevant teori knyttet til endring. Dette rammeverket beskriver at endring bestar av fire

elementer; drivkrefter, innhold og omfang, kontekst og prosess.

Metoden bestar av et triangulerende design der vi gjennomforer undersokelse av interne
dokumenter, intervjuer og analyse av data fra medarbeiderundersokelsen gjennomfort i 2017
og 2019. Vi har sett spesielt pd mellomlederes engasjement for endring, toppledelsens

involvering og grad av tilpasning av endringen til lokal kontekst.

Vare funn er at MARKAP i liten grad har lykkes med & implementere kontinuerlig
forbedring. Vi finner sammenheng mellom mellomleder sitt engasjement og grad av
implementering. Videre finner vi at toppledelsen har prioritert andre endringer pa bekostning
av innfering av kontinuerlig forbedring. Det er indikasjoner i studien pa at i hvor stor grad
kontinuerlig forbedring er tilpasset lokal organisatorisk kontekst pavirker implementering

positivt. Men empirien understottet ikke dette entydig.

De tre viktigste bakenforliggende arsakene til hindringer er: 1. Samtidig fokus fra
toppledelsen pa andre endringer har bidratt til manglende ressurser. Dette har gjort at
innfering av en sépass stor kulturell endring ikke har gatt etter intensjonen. 2. Vi finner at
implementeringsprosessen har hatt svakheter, og at uklare forventninger til mellomledere kan
ha medfert manglende engasjement for endringen. 3. Til slutt stiller vi spersmalstegn ved om

forstéelsen av Lean som konsept har vert god nok.

Nokkelord: Lean, kontinuerlig forbedring, implementering, endring, hindringer, toppleder

involvering, mellomleder engasjement, organisatorisk kontekst.
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1 Innledning

1.1 Introduksjon

Alle arbeidsplasser er under et konstant press pa & forbedre seg og innferer stadig nye
endringer. I det private kan endring vare nedvendig for 4 unnga 4 bli utkonkurrert av storre
selskaper, mens det offentlige blir utfordret til & ha en mest mulig effektiv bruk av tildelte
midler. I langtidsplanen for 2017-2020 var forsvarssektoren forventet & realisere en arlig
effektivisering 1,8 mrd kroner innen 2020 (Lien & Hanson, 2018). En annen driver for behov
for endring er en voldsom teknologisk utvikling. Effektiviteten til datamaskiner har doblet seg

hvert andre ar siden Moores lov! ble formulert i 1965 (MaCafee & Brynjofsen, 2014).

For forsvarssektoren krever en mer utfordrende internasjonal sikkerhetssituasjon at sektoren
kontinuerlig forbedrer seg. Pa bakgrunn av dette gjennomfores det stadig sterre og mindre
endringer. Et eksempel er opprettelsen av Forsvarsmateriell (FMA) som egen etat i januar

2016.

Vi har hatt vart daglige virke i nettopp Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter (FMA
MARKAP) siden henholdsvis 2016 og 2019. Gjennom de siste arene har vi sett med undring
pé egen organisasjon sin tilsynelatende reduserte evne til & oppné ensket effekt ut fra ulike
endringsinitiativer. Denne undringen har forsterket seg gjennom de siste arenes studier av
strategi og endringsledelse, som har vist oss at det pa langt naer er bare vi som har
utfordringer med a implementere endringer. Faktisk viser studier at s& mye som 70% av
endringsinitiativer feiler, selv om forskningen ikke er entydig (Burnes, 2011). Var interesse
for temaet har materialisert seg 1 arbeidet med denne oppgaven. Temaet for oppgaven er
innforing av organisatoriske endringer. Dette er et svaert bredt tema med stor interesse bade i

akademia og ute i organisasjonene, bade nasjonalt og internasjonalt.

Studien vil konkret omhandle innfering av kontinuerlig forbedring/Lean i FMA MARKAP
som case for studie av organisatorisk endring. Lean beskriver en filosofi for arbeid med
kontinuerlig forbedring og utvikling i1 organisasjoner. Med bakgrunn fra Japan, der man
studerte Toyotas effektive produksjon av biler (Krafcik, 1988). I nyere tid har ideen blitt svaert

popular og den har spredt seg til mange bransjer som tilsynelatende ikke har sd mye til felles

1 Moores lov sier at antallet mikroprosessorer man kan fa plass til p4 en mikrochip, og dermed

maskinkraften du kan fa for en fast kostnad, dobler seg hver 24 maned.
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med industriell produksjon av personbiler. Man kan hevde at Lean er synonymt med endring,

og at studier av Lean er studier av endring (Holmemo, 2017).

Vi vil gjennom oppgaven benytte begrepet kontinuerlig forbedring (KF) og Lean som
synonymer. Arsaken er at FMA har satt likhetstegn mellom KF og Lean, og medarbeiderne i
organisasjonen har ikke et bevisst forhold til forskjeller mellom begrepene. Dette kommer vi

tilbake til i kapittel 2.3.

KF ble offisielt innfort som arbeidsmetodikk 1 hele FMA 1 forbindelse med opprettelsen av
etaten. Na fire ar senere er vér refleksjon og observasjon av egen organisasjon, at KF som
arbeidsmetodikk pé langt naer dominerer tankegangen vér i det daglige arbeidet. Vi mener at
innferingen 1 var del av organisasjonen langt pa vei mangler. Samtidig ser vi at i andre
avdelinger har de lykkes bedre, og har tatt 1 bruk deler av «verktoykassen» som folger med.
Dette danner grunnlaget for hva vi anser som en svart interessant casestudie. Vi har gjort
flere observasjoner som viser at andre endringsinitiativer i var organisasjon, har samme
skjebne som KF. Hva kan vare arsakene til at vi fér til endringer i noen deler av
organisasjonen, men ikke i andre? Har den lokale ledelsen hatt sterkere engasjement for
endringer? Er det forskjell i tilgjengelige ressurser for & drive forbedringsarbeid? Er det
kulturforskjeller internt 1 organisasjonen som gjor at enkelte deler er mer mottakelige for
innovasjon og endring enn andre? Eller er det personlig engasjement og egenskaper til
enkeltpersoner det kommer an pa? Eller er vi rett og slett for utdlmodige, og dersom man gir

endringen litt tid sd vil man se resultater?

Organisasjonsteorien er full av eksempler péa organisatoriske ideer som innferes, men som
ikke far noen praktiske konsekvenser for hvordan man jobber. Snakker vi om en frikobling
mellom praksisplanet og ledelsesplanet 1 organisasjonen? Kanskje det nye konseptet er pa
kollisjonskurs med den lokale kulturen? Hva er s de bakenforliggende drsakene til at dette
kan skje? Har ressurssituasjon og mer presserende oppgaver tatt bort fokus? Hvor mye har
egentlig ledelsen prioritert denne endringen opp mot andre organisasjonsendringer og

pagaende oppgaver?

Spersmalene er mange, og svarene er ikke enkle. Varen 2019 skrev vi en semesteroppgave
der vi forsekte & identifisere drsaker til at implementeringen av KF ikke har vaert vellykket
(Brynildsen & Djenne, 2019). Vi folte at det arbeidet bare skrapte i overflaten pa en

interessant problemstilling, og vi har benyttet muligheten denne masteroppgaven har gitt oss
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til & grave dypere 1 materien. Vi héper a finne bakenforliggende arsaker til at en organisasjon
som bestar av utrolig mange dyktige mennesker sa langt ikke har lykkes med

implementeringen av KF.

1.2 Problemstilling

Vér hovedproblemstilling er som folger:

Hva har veert hindringer for innforing av kontinuerlig forbedring i Forsvarsmateriell
Maritime kapasiteter? Hva kan vaere de bakenforliggende drsakene til disse

hindringene?

1.2.1 Antagelser, forskningsspgrsmal og avgrensninger

1.2.1.1 Grunnleggende antagelser
For & utdype problemstillingen setter vi opp noen innledende antagelser, basert pa egne

observasjoner, som vi senere vil belyse ved hjelp av teori og innsamlet empiri.

e Innferingen av KF i MARKAP har ikke fort til at KF som arbeidsmetodikk har blitt
tatt 1 bruk 1 serlig grad.

o En vellykket implementering av KF vil vi kunne observere som for eksempel
endret adferd blant medarbeidere, bruk av konkrete verktoy og
arbeidsmetodikker, og fokus pad & kontinuerlig forbedre seg. I tillegg bor vi
kunne finne igjen KF i styrende dokumenter.

e Det er individuelle forskjeller mellom avdelingene i forhold til 1 hvor stor grad
implementering har vart vellykket.

o Dersom denne antagelsen er riktig vil vi kunne finne ulikheter mellom

avdelingene som kan hjelpe med & identifisere bakenforliggende arsaker.

1.2.1.2 Forskningsspgrsmal

Valgene av forskningsspersmal har vart basert pd refleksjonene vi gjorde oss 1 arbeidet med
semesteroppgaven samt gjennomgang av organisasjonsteori giennom masterprogrammet. Vi
har valgt & fokusere pé tre omrader som vi tenker er sentrale for & oppna en vellykket

implementering av KF.
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I hvilken grad har mellomlederes engasjement for endring pavirket
implementering av KF?

Lean teorien er tydelig pa at mellomlederengasjement er sentralt for at innfering av en
kultur for KF skal vere vellykket (Wig, 2014; Iden, et al., 2015). Organisasjonsteorien
legger ulike forklaringsmodeller til grunn for hvorfor man kan oppleve at
mellomledere ikke engasjerer seg i endringer.

Engasjement henger, slik vi ser det, tett sammen med motivasjon og positiv
tilknytning til en implementering. Engasjement for endring kommer til utrykk 1 at
lederen aktivt tar tak i det som skal implementeres. At lederne gér foran som et godt

eksempel, er en padriver for 4 ta i bruk nye verkteyer og at endringer omtales positivt.

| hvilken grad har involvering fra toppledelsen i organisasjonen pavirket
implementering av KF?

Deler av organisasjonsteorien fremhever at storrelse pa, og varighet, av trykk fra
ledelsen er sentralt for vellykket kulturendring (Yukl, 2006). I studier av innfering av
KF er toppledelsen ogsa fremhevet som sentral (Andersen, 2015; Mann, 2009; Iden, et
al., 2015).

Involvering fra toppledelse vil vises igjen 1 styrende dokumenter og kommunikasjon
fra ledelsen. Hvor mye fokus og ressurser ledelsen setter av til implementering vil
pavirke resultatet, og veere mélbar. I hvor stor grad ledelsen legger trykk pa
organisasjonen i form av krav vil antagelig ogsa pavirke fokus i resten av
organisasjon. Vi antar at dette ogsa er malbart.

Med mellomledere i var undersgkelse mener vi seksjon- og avdelingsledere. Med
toppledelse mener vi ledelsen i Maritime kapasiteter, sjef og hans stab. Arsaken til at
vi har valgt 4 skille topp og mellomledelse er at det er mulig at disse har ulike
motivasjoner for endring. I tillegg gjor var kjennskap til organisasjonen og

tilgjengelighet pa empiri det mulig for oss a skille mellom topp og mellomledelse.

I hvilken grad har ulik tilpasning til lokal organisatorisk kontekst pavirket
implementering av KF?

Hvor godt en organisasjonsidé oversettes og tilpasses lokale forhold er sentralt for
hvor godt man lykkes med implementering av endringer (Ravik, 2016; Andersen,
2015). Derfor er dette en viktig faktor & studere nar man ser pa implementering av

endringer. Manglende tilpasning kan medfere at ideer blir frastett (Reovik, 2016), eller
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man kan oppleve en frikobling mellom praksisplanet og ledelsesplanet (Meyer &
Rowan, 1977; Brunsson, 1989; Revik, 2016; Antonsen, et al., 2000).

e Med lokal organisatorisk kontekst mener vi forhold 1 organisasjonen som pavirker
hvor godt en organisasjonsidé passer til lokale forhold, som for eksempel kultur og
historisk kontekst. Andre eksempler pa organisatorisk kontekst som kan tenkes a spille
inn er organisasjonens modenhet for endringer. Faktorer som spiller inn her kan vare
ressurstilgang, historiske erfaringer med endring i organisasjonen og sé videre

(Weiner, 2009).

1.2.1.3 Avgrensninger
Pé grunn av oppgaven omfang har vi valgt & ikke fokusere pd de formelle elementene som for

eksempel organisasjonsstruktur. Dette kan gjore at vi gér glipp av noen forklaringsvariabler.

Var undersokelse tar ikke stilling til 1 hvilken grad innferingen av KF har pavirket
effektiviteten til organisasjonen. Oppgaven studerer 1 hvilken grad KF som organisasjonsidé

er implementert.

1.2.2 Enkel modell av problemstilling

Mulige drsakssammenhenger er oppsummert i folgende modell:

C Mellomledere sitt engasjement for endring )—

C Involvering fra toppledelse )_ Grad av implementering av

kontinuerlig forbedring
CTilpasning til lokal organisatorisk kontekst }

Figur 1 - Modell for mulige arsakssammenhenger

Modellen vil operasjonaliseres ytterligere 1 kapitel 4.
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1.3 Struktur i oppgave

Vi vil strukturere oppgaven slik vi har jobbet med problemstillingen. Forst vil vi beskrive den
empiriske konteksten for endringen vi skal studere i kapitel 2. Dette gjor vi ved & beskrive
FMA MARKAP som organisasjon, gi bakgrunnsinformasjon om Lean/KF som begrep og
beskrive innferingen av KF 1 FMA MARKAP slik den var planlagt. Videre vil vi 1 kapitel 3
systematisk se pa relevant teori og tidligere forskning som kan belyse endringens ulike
aspekter. I kapitel 4 vil vi beskrive de metodiske valg vi har tatt og hvordan vi har hentet inn
og bearbeidet empiri. I tillegg vil vi drefte styrker og svakheter rundt vare metodiske valg. I
kapitel 5 vil vi beskrive hvilke funn vi har gjort, for vi drefter disse funnene, i lys av teori, 1
kapitel 6. Helt til slutt vil vi oppsummere oppgaven, forsgke & konkludere og komme med

anbefalinger til videre forskning i kapitel 7.
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2 Empirisk kontekst

2.1 Beskrivelse av Forsvarsmateriell og Maritime kapasiteter
som organisasjon

2.1.1 Forsvarsmateriell

Forsvarsmateriell (FMA) ble opprettet 01.01.2016, og skilt ut fra Forsvarets
logistikkorganisasjon (FLO), samt organisatorisk underlagt forsvarsdepartementet (FD)
direkte. Det betyr at FMA er organisatorisk sidestilt med Forsvaret, og er ikke lenger
underlagt forsvarssjefen. FMA bestér av ca. 1450 ansatte med bade sivil og militer
spisskompetanse pa hovedprosessene; anskaffelse, forvaltning og avhending av militaert

materiell (Forsvarsmateriell, 2018e).

FORSVARSSEKTOREN

=

DET KONGELIGE

FORSVARSDEPARTEMENT
T
R s cTT T T
5 sz T T i
l : " NASJONAL
FORSVARET FORSVARSMATERIELL FORSVARSBYGG FFl e e Rl
Ansvarlig for a bygge, Materiellforvaltning Forvalter forsvarssektorens Forskning og utvikling “Tilknyttet etat”
trene og lede de militeere styrker og materiellinvesteringer eiendommer og infrastruktur for forsvarssektoren Justis- og beredskapsdepartementet
og bista samfunnet i krise og krig i forsvarssektoren fikk administrativt ansvar for

NSM fra 3. mai 2019

Figur 2 - Forsvarssektoren (Forsvarsmateriell, 2020b)

Side 7 av 103



FMA har en divisjonalisert struktur og er delt inn i kapasiteter, en for hver forsvarsgren (her,
sjo og luft), 1 tillegg til felles- og IKT-kapasiteter, som héndterer materiell og investeringer pa
tvers av kapasitetene. Materiell- og investeringsavdelingen er prosessansvarlige for
hovedprosessene nevnt over, og utever 1 hovedsak stabsfunksjoner for Sjef FMA, se Figur 3. 1

denne oppgaven vil vi underseke forsvarsmateriell Maritime kapasiteter (MARKAP).

DIREKT@ZR INTERNREVISJON

AVDELING GKONOMI-
FELLESTJENESTER AVDELINGEN

*
INVESTERINGS- MATERIELL- LAND- KAMPFLY-

AVDELINGEN AVDELINGEN KAPASITETER AVDFFL;?)GEN

& Rapporterer til direktor
- ikke fast medlem av
ledergruppen.

MARITIME LUFT- FELLES- IKT-

KAPASITETER KAPASITETER KAPASITETER KAPASITETER

Figur 3 - Organisasjonsoversikt over forsvarsmateriell (Forsvarsmateriell, 2020a)

2.1.2 Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter

MARKAP er organisert som en matriseorganisasjon. Matriseorganisasjonen baserer seg pa a
koble sammen markedsbasert og funksjonsbasert inndeling (Jacobsen & Thorsvik, 2016, p.
78). MARKAP bestér av fire avdelinger, ref. Figur 4. Leveranseavdelingene, prosjekt- og
systemavdelingen, er ansvarlig for henholdsvis investering og eierskapsforvaltning, inkludert
avhending. Teknologi- og kontraktsavdelingen ivaretar fagmyndighet innenfor sine respektive
fagomrader og stetter leveranseavdelingene 1 henhold til avtalt behov (Forsvarsmateriell
Maritime kapasiteter, 2018a). I praksis betyr dette at hver enkelt person 1 avdelinger som
leverer interne ressurser, har minimum to sidestilte ledere & forholde seg til. Videre er hver

avdeling brutt ned i seksjoner med tilherende seksjonsledere, se Figur 4.
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Maritime kapasiteter
]
Virksomhetsstyring J
u L

1
Systemavdeling Teknologiavdeling Prosjektavdeling
Plan ogutredning [ Planogutredning Ky Planogutredning [

og konti rlig - . Undervansvépen of ' ‘ g q o
e og ko I.]ilnuelllg B ¥ overflate marineseksjon Ap g 3 o Prosjektseksjon maritim
forbedring sensorseksjonen
5 a Elektromagnetisk S| Tyki Jndervannsbatprosjektseks;
o Undervannsbat-seksjonen eyl g =5 Y =0 Prosj
miljgseksjonen OS] onen

Drift-system og Krypto-kart og Maskin, elektro og
materielldata-seksjonen Publikasjons-seksjonen automasjons-seksjonen

UVB konstruksjon og . Norsk sjgmalsmisil . .
integrasjosseksjonen Ramsund seksjonen prosjektseksjonen Prosjektstgtte seksjonen

Plan og utredning

eksjonen

Overvansvapen og
sensorseksjonen

Figur 4 - Organisasjonsoversikt over maritime kapasiteter i forsvarsmateriell

Gjennom 2017 pagikk et arbeid med omstilling av organisasjonen. Dette innebar at
organisasjonen gikk fra ti til fire avdelinger. Hensikten var at sjef MARKAP skulle redusere
sitt kontrollspenn, og at det skulle bli lettere & drive ledelse og styring i organisasjonen.
Samtidig skulle det bli flere ressurser til & drive produksjon, ved a redusere antall ledere
(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2017b). Omstillingen medferte ikke reduksjon av

antall ansatte og majoriteten beholdt sine arbeidsoppgaver.
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2.2 Hvaer Lean?
I dette kapittelet vil vi gi en kortfattet introduksjon til Lean. Hvor begrepet kommer fra, hva

som er essensen av filosofien, samt hvor utbredt Lean har blitt.

2.2.1 Lean som filosofi

Toyota Motor Corporation ble grunnlagt i 1937 av Kiichiro Toyod med hensikt & produsere
biler til det japanske markedet. Representanter for Toyota reiste ut i verden for & se hvordan
man kunne lykkes med bilproduksjon. Det var spesielt to faktorer japanerne stilte spersmal
ved nar de kom tilbake. De heye lagerbeholdningene av deler og at mange produkter matte

repareres pé slutten av samlebandet (Ohno, 1988).

Ettersom Toyota ble grunnlagt rett etter krigen, var knapphet av ressurser med pé & prege
utviklingen til selskapet. Dette forte til utviklingen av et nytt effektivitetskonsept, hvor
flyteffektivitet sto 1 sentrum. Ressursmangelen tvang Toyota til 4 fokusere pd kundens behov,
og se alle trinnene i1 en produksjonsprosess som en helhet. P4 denne maten skulle selskapet
maksimere den effektive flyten. For & oppna flyt identifiserte Toyota syv former for slosing

som ikke skapte verdi for produktet eller kunden:

1 Slgsing ved overproduksjon

Slgsing ved lediggang (venting)

Slgsing ved transport

Slgsing i selve prosessen

Slgsing ved lagerbeholdning

Slgsing ved bevegelse

N (O (G (] W] N

Slgsing ved produksjon av defekte produkter

|, W, W, W, W, U, W—

Figur 5 - Syv former for slgsing (Modig & Ahlstrém, 2018)

Disse syv formene for slgsing illustrerer hvordan selskapet jobbet for & forbedre hver

produksjonsprosess og oppna flyt.

Fra selskapets opprettelse og gjennom utviklingen, jobbet Taiichi Ohno kontinuerlig med
Toyota sin produksjonsfilosofi, og ga den navnet «Toyota Production System» (TPS). Ohno
papekte at produktiviteten ble skapt gjennom flyt, og ikke gjennom stordriftsfordeler og

masseproduksjon, slik amerikansk bilindustri var drevet (Ohno, 1988).

Uttrykket «Lean production» ble formulert av Krafcik (1988) i artikkelen « Triumph of the

Lean Production systemy. Gjennom sin artikkel viser han at bilindustrien sin kvalitet og
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produktivitet avhenger av produksjonssystemet som benyttes. Artikkelen identifiserer to typer
produksjonssystemer; et robust og et sarbart system, og viser at det sarbare systemet kan
levere hay produktivitet og kvalitet. Ordet sarbart («fragile») ble oppfattet som negativt og
feilbeskrivende, og begrepet «Lean» («slank») ble benyttet for a beskrive det effektive

produksjonssystemet.

Forskningen til Krafcik ble videre brukt i «International Motor Vehicle Program» ved MIT.
P& grunnlag av denne forskningen kom boken «The Machine that Changed the World» 1 1990
(Womack, et al., 2007). Boken tok for seg mer dyptgaende hva Lean-produksjon handler om.

Videre utover 1990-tallet forsket Womack og Jones videre pa Lean-konseptet. Dette finner vi

igjen i flere artikler og beker. I boken; «Lean Thinking» skisserer de fem nye prinsipper pa

i

/ 1. Spesifiser
verdien fra
sluttkundens |
stasted /

hvordan en bedrift kan «leanifiserey:

- ~—

5.Nar trinn 1-4

er ferdige, start
/
/

prosessen pa nytt 2. ldentifiser \
og forsettertil det | ( verdistrgemmen,

oppnas en perfekt og eliminer alle
tilstand, slik at \ trinn som ikke
perfekt verdi skaper verdi.
skapes uten
slgsing.

ﬂ Nar ﬂyte} o . \
/ etablert kandula /g3 Faflytide \

jenvaerende

kunden «dytte» ‘ ( verdiskapende

verdien fremover
i strgemmen fra
den forrige
aktiviteten

‘:
trinnene, slik at |

\ produktet flyter /
W

Figur 6 - Fem punkter for & bli Lean (Womack & Jones, 2003).

Som punkt fem fremhever handler Lean om 4 skape en lerende organisasjon, som hele tiden
streber etter forbedring. Det var dette Ohno brukte for & utvikle TPS gjennom kontinuerlig

forbedring av produksjonsfilosofien.
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2.2.2 Ressurseffektivitet vs. flyteffektivitet
Ved innferingen av KF i FMA er Modig & Ahlstrom (2018) det teoretiske fundamentet for
opplaringen som har vert gjennomfort. Det sentrale poenget i Lean er flyteffektivitet, noe

som star 1 kontrast til ressurseffektivitet.

Flyteffektivisering tar utgangspunkt i kunden sitt behov, og ser pd hvor effektivt man kan
levere en oppgave. Fokus dreies altsa rundt & gjennomfere oppgaven pa en raskest mulig

mate, ved & gjennomfore arbeidsoppgaven i «riktig» rekkefolge, med minst mulig svinn.

Ressurseffektivitet handler om hvordan organisasjoner utnytter ressursene sine best mulig.
Sentralt stér spesialisering og arbeidsdeling. Ved & bryte en oppgave ned i mindre
arbeidsoppgaver loses deloppgaven mest mulig effektivt. Fokuset ligger i & utnytte ressursene

(arbeiderne) optimalt, ikke pa nar oppgaven kom inn til bedriften i1 forhold til nar det er ferdig.

Forskjellen mellom ressurs- og flyteffektivitet er altsd & ikke jobbe hardere, men smartere og
med sluttproduktet i fokus. Det hjelper ikke & gjore oppgaver med maksimal effektivitet,

dersom disse oppgavene ikke gir verdi for kunden.

2.2.3 Utbredelsen av Lean

Med blant annet forskningen til Womack & Jones og oppskrift pa hvordan bedrifter kunne
«leanifiserey, spredte Lean seg globalt fra bilindustrien til andre typer industri med
masseproduksjon, og deretter videre til de fleste andre naringer (Modig & Ahlstrém, 2018, p.
82; Samuel, et al., 2015). Rolfsen (2014) viser til at Lean er tatt i bruk av virksomheter 1
Norge som forsikringsselskaper, banker, sykehus, programvareselskaper, tradisjonell industri

og offentlig forvaltning. Omfanget av Lean 1 Norge underbygges av Kjell Arne Rovik:

Professor Kjell Arne Rovik mener at Lean er en pandemi, og at den er kommet for d
bli. Lean-konseptet har noe av det samme potensialet som mal- og resultatstyring til a

bli et varig effektiviseringsgrep (Aspgay, 2014).

Samtidig indikerer noe forskning at populariteten til Lean kan vere i1 ferd med & avta

(Madsen, et al., 2017).
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2.3 Innfering av KF som arbeidsmetodikk i FMA

I dette kapitelet vil vi beskrive innferingen av KF i MARKAP slik den er formulert i styrende
dokumenter fra FMA sentralt og lokalt. Vi studerer primart MARKAP lokalt, men tar med en
del informasjon fra styrende dokumenter fra FMA sentralt siden disse sier noe om
forventninger til MARKAP. Dette beskrives her og ikke 1 dokumentundersegkelsen ettersom

dette gir fakta om innferingen av KF.

2.3.1 Innferingen av KF som beskrevet gjennom styrende dokumenter
Gjennom styrede interne dokumenter fra FMA sentralt er det beskrevet hvorfor KF ble valgt,

oppsummert i Figur 7:

Motivasjon for oppstart Forventede resultater av Lean
eKundene krever det eKortere prosesstider
eOppdragsgiver krever det eKortere leveringstider
eUtspring fra strategi eKostnadsreduksjoner
eEffektivisere forretningsomrader *Reduksjon i antall prosesser
eInterne prosessforbedringer eForenklet styring
eKostnadsreduksjoner eFeaerre feil i prosessen
eOrganisatoriske forandringer *kt leveringssikkerhet

Stgrre kundetilfredshet

Figur 7 - Motivasjon for oppstart og forventede resultater av Lean (Forsvarsmateriell, 2016b)

I de samme dokumentene beskrives det ogsd hva FMA anser at kjennetegner en Lean-

virksombhet:

{Etablert system og kultur for kontinuerlig forbedring

Sterk medarbeiderinvolvering |
Prosessene er utformet optimalt med utgangspunkt i kundens behov |

{Det er erkjent at det er prosessene som skaper verdi

oBehovsstyrt etterspgrsel og arbeid
oAlt som ikke skaper verdi er fjernet
oJevn flyt av produkter og tjenester

[«Tvangspreget» forhold til ryddighet og systematikk ‘

[Stor grad av maling, rapportering og synlighet |

Figur 8 - Dette kjennetegner en Lean-virksomhet (Forsvarsmateriell, 2016b)
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Folgende punkter ble ansett som suksesskriterier:

Klar visjon, mal og prioritet - utholdenhet over tid

Skap en kultur for kontinuerlig forbedring

Dedikert toppledelse og forankring i alle ledd

Dedikerte og motiverte ressurser oppleert i metodikken

Maling og oppfgling av tiltak/gevinster

S

J
J
J
Skap en lzerende organisasjon ]
J
J
J

/—Wf—\/—wf—\/-\/—\(—\
Ul

Linjen og mellomledelsen eier og driver prosjektet

Figur 9 - Suksesskriterier definert av FMA (Forsvarsmateriell, 2016b)

For & innfere KF ble det fra sentralt hold utarbeidet en handlingsplan for innfering, beskrevet

med tre faser for implementeringen:

N
Fase A Fase B Fase C
Oppleering av Identifisere ngkkelpersoner Erfaringsbasert utrulling og
ngkkelressurser og tilpasning og mulige piloter tydelig ambisjonsniva
V.

Figur 10 - Innfgre kontinuerlig forbedring (Forsvarsmateriell, 2016b)

Vi har ikke funnet noen konkrete datoer eller tidsperioder for nér disse fasene skulle vare

etablert eller gjennomfort.

For & komme videre 1 arbeidet med KF ble det 1 2018 fra FMA sentralt identifisert flere
faktorer som matte tydeliggjores. Dette var kompetansehevning, langs hvilke dimensjoner
arbeidet med KF skal foregé i, samt foringer for hvorfor, hva og hvordan arbeidet skulle

utfores ute i kapasitetene, ref. Figur 11, Figur 12 og Figur 13.
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Kompetansehevning: FMA s operative KF/Lean-arbeid skal foregd i

fire dimensjoner:

: s
Coaching
(interne og eksterne =
ressurser) e .
N\ J Ledelse
-
Endringsagenter

(Akademia)

~
J

J

Personlig
effektivitet

E-leering

(Lean Foundation Training)
- J

e
m

Oppleering av endringsagenter og

Figur 11 - Hvordan heve kompetanse innenfor

KF (Forsvarsmateriell, 2018d) ke e (Akeeom)

Figur 12 - Fire dimensjoner KF arbeid skal forga i
(Forsvarsmateriell, 2018d)

Hvorfor?

Hva?

Hvordan?

*FMA har en malsetning
om a bli en
selvforbedrende
organisasjon.

eLedelsen har definert KF
som et strategisk
virkemiddel i
forbedringsprosessen for
a oppna vare
malsetninger.

Vi har kjgrt forsiktig i gang
med KF, og na gnsker
ledelsen et betydelig lgft.

eAlle nivder i organisasjon
trenger a gke sin
kompetanse pa forbedring
(KF/Lean).

eLedelsen gnsker at den
enkelte medarbeider skal
ha
forbedringskompetanse.

*FMA har kjgpt tilgang til
Lean Foundation Training
(LFT).

*E-leeringsprogram er
utviklert av Niklas Modig,
som bl.a. har skrevet
boken "Dette er Lean".

eProgrammet bestar av 20
videoforelesninger samt
refleksjonsoppgaver.

eHver seanse tar ca. 45 min,
inklusive diskusjon.

eTotalt ressursforbruk for
den enkelte er ca. 16
timer.

eKapasiteten/avdelingene
bestemmer tidsplan, men
kurset skal veere
gjennomfgrt for alle innen
01. september 2018
(obligatorisk).

*Bgr gjennomfares over
minst 8 uker.

eEndringsagenter og
ledelse gjennomfgrer
opplaering samlet for sin
gruppe/team/seksjon (ca.
10 personer pr. gruppe).
ePrioriter ledergrupper
fgrst, sa resten av
organisasjonen.
eForbedringsforslag som
blir identifisert som en del
av kurset, registreres som
vanlig i RIO ORS.
eKursbevis for de som har
gjennomfgrt kurset.

Figur 13 - Hvorfor, hva og hvordan, KF i FMA (Forsvarsmateriell, 2018d)
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2.3.2 Innferingen av KF lokalt i MARKAP

Kapitlet over beskrev hvordan KF ble introdusert av FMA sentralt. Under folger en
oppsummering av implementering lokalt i MARKAP basert pé intervjuer med sentrale
personer i MARKAP. Oppfatninger om vellykkethet av implementering og

arsakssammenhenger vil fremkomme i kapittel 5.2.

Lean og KF ble valgt av direkteren ved opprettelsen av FMA, uten at kapasitetene var
involvert, ettersom hun hadde erfaring med KF fra sin tid 1 Jernbaneverket. Parallelt med
innfering av KF kom ogsé tydelige krav til effektivisering og besparelse, slik som resten av

etatene i forsvarssektoren har ovenfor Forsvarsdepartementet.

Det forste som ble iverksatt i MARKAP etter opprettelsen 1 2016 var en organisatorisk
restrukturering, som nevnt i kapitel 2.1.2. Dette gjorde at hovedtyngden av arbeidet med KF
konkret i MARKAP egentlig startet etter at den nye organisasjonen var satt 01.01.2018. I
perioden 2016-2017 ble diverse ledere og utvalgt personell i MARKAP og FMA for gvrig

introdusert for Lean som filosofi og metode av en ekstern konsulent.

Et annet grep som ble tatt i omstillingen var & opprette «Analyse og KF» seksjonen (AKF)
ledet av en slags strategisjef, som fikk plass i ledergruppen. Hensikten var & danne en muskel
som kunne drive frem prosessene med innforing av KF, sammen med endringsagenter ute 1

avdelingene.

Som en del i & implementere KF ble det 1 2017 lagt fokus pa & peke ut endringsagenter 1
kapasitetene. Disse skulle vaere muskler ute i organisasjonen. | MARKAP valgte man & peke
ut disse ut fra organisasjonstilherighet og «Plan og Utredning»-elementet 1 hver avdeling, ble
valgt som endringsagenter. Disse ble sendt pa samling med Niklas Modig fer man begynte

med e-lering 1 Lean Foundation Training (LFT) som startet opp varen 2018.

Etter gjennomfort opplaring av endringsagenter ble det gjort et forsek pa 4 engasjere
medarbeiderne. Medarbeiderne skulle sende inn forbedringsforslag, rettet mot
hovedprosessene (fremskaffe, forvalte og utfase). Totalt kom det inn 75 forbedringsforslag
som ble sortert i ulike kategorier av endringsagentene. Forslagene ble videre kategorisert etter
alvorlighetsgrad samt hvor enkelt de kunne implementeres. Dette ble gjort gjennom
arbeidsgrupper der mellomledere deltok. I dette arbeidet ble det identifisert fire
hovedforbedringsomrdder. Forbedringsomrddene ble sa presentert pa allmete, med videre
foringer for hvordan det skulle jobbes videre med to av omradene.
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Ved innforingen ble det tydelig fokusert pa opplaering av personell. Alle skulle gjennom LFT
12018, slik at alle i organisasjonen skulle fa felles «briller» og utgangspunkt.  MARKAP
skulle opplaringen skje ved at ledelsen forst fikk opplaeringen, for de gikk videre ned i
organisasjonen og gjennomforte opplaring pé seksjonsniva. Hensikten med dette var at man
skulle synliggjere tydelig ledelsesforankring, og ikke benytte de utpekte endringsagentene til
oppleringen. Det var et tydelig fokus fra FMA sentralt pd 4 male gjennomferingen av LFT 1

denne perioden.

I november 2018 kolliderte fregatten KNM Helge Ingstad med tankbaten Sola TS. Dette
pavirket hele MARKAP betydelig, og enorme ressurser gikk med pé a preve a sikre og
deretter heve fregatten. I perioden fra november 2018 og frem mot sommeren 2019 fikk
arbeid relatert til KNM Helge Ingstad hovedfokus for store deler at organisasjonen og arbeid

med andre oppgaver ble nedprioritert.

12019 var hovedfokus innen KF & opprette en ny intern intranettside der endringsforslag
skulle meldes inn. Tidligere gikk forslag fra de ansatte direkte til FMA sentralt, nd gar de til

en nettside som endringsagenter i hver avdeling administrerer lokalt.
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3 Teori og tidligere forskning

I dette kapitlet vil vi forst gd bredt ut og plassere oss 1 en teoretisk kontekst for vi gar inn 1
teori som belyser endringen var mer spesifikt. Avslutningsvis vil vi trekke frem tidligere

forskning med relevans for var problemstilling.

3.1 Implementeringsteori
For vi gér 1 gang med a beskrive teori om endringen vi skal studere i detalj, kan det vere
nyttig & definere organisatorisk endring generelt. I denne oppgaven vil vi benytte folgende

definisjon:

«En organisasjon har endret seg ndr den utviser ulike trekk pa (minst) to ulike tidspunktery

(Jacobsen & Thorsvik, 2016).

Denne definisjonen inneholder to delelementer, den ene er at organisasjonen utviser ulike
trekk, det vil si det har skjedd en endring i formelle trekk, i uformelle trekk, eller 1

produksjonsprosesser. Den andre er at det er noe som skjer over tid.

Organisasjoner eksisterer i stor grad for & regulere medlemmenes adferd, og det er
menneskene 1 organisasjonen, og deres adferd, som produserer resultater, eller forklarer
mangelen pa resultater. I organisasjonsteorien er det tre primere grunnperspektiver som gir
ulike synsvinkler pé organisasjoner og som gir ulike og ofte komplementare forklaringer pa

adferd:

e Det rasjonelle-, instrumentelle perspektivet: Ser pa organisasjoner som maskiner, og
legger stor vekt pa strukturelle forhold for & forklare adferd.

e Det naturlige-, institusjonelle-, kulturelleperspektivet: Ser pa organisasjoner som
komplekse organismer som endrer seg hele tiden. Ser pa kultur som den primare
forklaring pa adferd.

e Det dpne-, ny-institusjonelle-, pragmatiske-, myteperspektivet: Ser pa organisasjoner
som sosiale, lost koblede «okologiske» systemer som er avhengige av omgivelsene
sine 1 stor grad. Ser pd forhold i omgivelsene for a forklare adferd og resultater.

(Scott & Davis, 2007)

Dette kapittelet vil vi strukturere rundt rammeverket Jacobsen (2018b) benytter 1 boken

«Organisasjonsendringer og endringsledelse». Boken beskriver at planlagte endringer bestér
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av fire elementer. Hvorfor organisasjon endrer seg (drivkrefter), Ava som endres (innhold og
omfang), Avor endringer skjer (konteksten) og Avordan endringer skjer (prosessen). Figur 14

viser hvordan disse elementene henger sammen.

ENDRINGENS ENDRINGENS
DRIVKREFTER INNHOLD OG
OMFANG
ENDRINGS- ENDRINGS -
KONTEKSTEN PROSESSENE

Figur 14 - Sentrale elementer i teori om planlagt endring (Jacobsen, 2018b)

Hensikten med & benytte rammeverket fra Figur 14 er & identifisere teorier som kan tenkes a
beskrive endringen vi star overfor og belyse var problemstilling. Vi vil ikke ga veldig dypt i
hver enkelt del, fordi vi forseker & danne oss en oversikt over teori som kan belyse
forskningsspersmélene vi stilte i kapittel 1.2.1. Intensjonen er at designet i oppgaven skal bli
mest mulig deduktivt, og vi seker bredt i teorien for & kompensere for var potensielle

forutinntatthet. Dette kommer vi tilbake til 1 kapittel 4.
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3.1.1 Endringens drivkrefter
Jacobsen (2018b) beskriver ulike perspektiver pé drivkrefter som kan ligge til grunn for
endringer. Vi vil 1 de neste avsnittene trekke frem de vi mener kan belyse drivkreftene som

har veert i spill i endringen vi studerer.

Det forste er det rasjonelle perspektivet. Det ser pa endringer som planlagte og gjennomforte
som en rasjonell intendert handling. Der lederen ser en utfordring, setter han seg som mal &
lose denne og lager en plan for hvordan det skal gjores. Planen implementeres og resultatet
evalueres til slutt. Denne typen drivkraft er vanlig i vestlig kultur, og har ofte et for
optimistisk syn pa utfordringer implementeringer meter. Ofte undervurderer man at
organisasjoner er sosiale systemer. Det kan vere krevende & forutse hvordan mennesker

reagerer pa forsek pé a endre deres oppfatninger (Alvesson & Svenningsson, 2016, p. 46).

Ifolge Antonsen et al (2000) finner man relevante teorier som belyser planlagte endringer 1 det
rasjonelle og det kulturelle perspektivet. Rasjonell reformteori forutsetter at man i1 fungerende
hierarkiske systemer kan tvinge gjennom endringer fra oven. Et spersmal man kan stille seg
er om denne teoriretningen i det hele tatt handler om endringer, og ikke bare om
oppgavelgsning i tradisjonell forstand. Dersom man ser pa endringer som en inkrementell
prosess, der man gjor sma justeringer i en eksisterende og velfungerende organisasjon, burde
ikke teorier om organisatorisk endring veere mye forskjellig fra teorier om organisatorisk
ledelse. Man kan hevde at innforing av endringer egentlig bare er en forlengelse av hierarkisk
styring (March, 1981). Dette synet kan implisere at dersom man ikke far til & gjennomfore
relativt smé endringer som er vedtatt av toppledelsen, er dette et symptom pa mer

grunnleggende utfordringer 1 en organisasjon.

Antonsen et al (2000) setter folgende forutsetninger for at en endring skal vaere planlagt og

hierarkisk styrt og dermed kunne beskrives av det rasjonelle perspektivet:

En «overordnet fornuft» er til stede.
Denne utnyttes i klare og konsistente mal.
Av én hierarkisk vilje.

At den faktisk gjennomfores.
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Endring som dialektisk prosess er det andre perspektivet som kan ha forklaringskraft i forhold
til at endringer ikke gar helt etter planen. Dette perspektivet ser pa endringer med
interessekonflikt som drivkraft. De sees pa som et resultat av en maktkamp mellom ulike
interesser. Endringer oppstdr som en folge av at de dominerende maktinteressene utfordres, en
maktkamp oppstér og ferer til en endring i organisasjonen. Sa lenge maktkonsentrasjonen i
organisasjonen er sterk kan en endring drives gjennom som gnsket. Der det er relativt
jevnbyrdige maktbaser blir det mer krevende & drive gjennom endringer. Og endringer som

gjennomfores blir et kompromiss preget av de ulike partene (Jacobsen, 2018b).

Dominerende Nye dominerende
maktforhold og maktforhold og
interesser (tese) interesser (tese)

Konflikt og
maktkamp

Konflikt og
maktkamp

Underliggende Nye utfordrende
maktforhold og maktforhold og
opposisjon (antitese) opposisjon (antitese)

Figur 15 - Gangen i en dialektisk endringsprosess

Det tredje perspektivet pa drivkrefter vi mener er relevant, er endringer sett som anarki. Dette
ser pa endringer som resultat av tilfeldigheter, som vokser frem uten at det nedvendigvis er
planlagt. Dette baseres pé en antagelse om at organisasjoner er preget av at det skjer mange
ting parallelt, uten at det er noen akterer som har full oversikt. Perspektivet ser pa endringer
som resultater av mer eller mindre rasjonelle beslutninger gjort pA mange ulike steder i
organisasjonen. Det er ikke den beste lgsningen pé et problem som blir valgt, men den som
var tilgjengelig pa det aktuelle tidspunktet. Dette perspektivet kan forklare hvorfor deler av
den samme organisasjonen utvikler seg i ulik retning og med ulik hastighet. Endringer skjer
ved at enkeltpersoner og grupper foretar tilpasninger og justeringer i daglig arbeid, uten at det
finnes noen overordnet plan. Over tid kan dette fore til dramatiske endringer pa
organisasjonsnivaet. En rsak til en slik usammenhengende utvikling kan vaere turnover i

organisasjon (Deving & Nordhaug, 2005).

3.1.2 Endringens innhold og omfang

3.1.2.1 Endringens innhold
I organisasjonsteorien er det vanlig & se pa organisasjoner fra et systemperspektiv. For det

forste, vil det si at man betrakter at hver organisasjon kan splittes 1 delelementer. For det
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andre, sier systemperspektivet at de ulike elementene en organisasjon bestdr av pavirker

hverandre.

Det er flere mater a analytisk dele opp organisasjoner i delelementer. Vi vil 1 var oppgave

legge folgende forstaelse til grunn.

Harold Leavitt (1965) illustrerer de ulike delelementer i en organisasjon ved at han deler alle
organisasjoner opp i fire grunnelementer; oppgaver, mennesker, teknologi og struktur. Der de
tre forste utgjor produksjonskjernen, det vil si de elementene som direkte utgjor
produksjonen. Et nyere perspektiv fra organisasjonsteorien er at man i tillegg til det Lewis
kaller struktur legger til noen elementer; mal og strategi, formell struktur, organisasjonskultur

og maktrelasjoner. Dette oppsummeres i Figur 16.

Tekniske og institusjonelle
omgivelser

Formelle elementer - strategi,
systemer og struktur

Input Produksjon Output

Uformelle elementer - verdier,
normer og uformelle maktforhold

ORGANISASJONEN

Figur 16-Helhetlig modell for hvordan organisasjoner fungerer(Jacobsen & Thorsvik 2016)
De antatte kausale arsakssammenhengene mellom formelle og uformelle elementer vises i
Figur 17. Her beskrives at et endringsinitiativ pavirker produksjonsprosessen, enten direkte
eller indirekte. Via enten endringer 1 formelle elementer eller endringer 1 uformelle elementer

(Jacobsen, 2018b).
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Direkte endringer i

Formelle elementer:

produksjonsprosesser kan )
strategi, struktur,

for eksempel vare ny systemer
fysisk
. . | ]
produksjonsteknologi, —— Produksjons- Resultater
. Endringsinitiativ rosess ¥ produkter og
som maskiner og P tienester

dataprogramvare, eller ny

menneskelig Uformelle elementer:
produksjonsteknologi, kuftur, uformelle
maktforhold

som for eksempel

kunnskap og ferdigheter Figur 17 - Antatte kausale sammenhenger i organisasjonsendringer

Endringer 1 formelle elementer kan vere at man endrer den fysiske organisasjonsstrukturen
ved 4 organisere arbeidet annerledes. Vi velger a ikke g i dybden pa endringer i formelle

elementer i denne oppgaven, siden vi har avgrenset studien var til & se pa andre forhold.
Videre vil vi gd dypere i de uformelle elementene, hva kultur er og hvordan den kan endres.

Mann (2009) hevder at man kun oppnér 20% effekt av & implementere Lean verktoy og
standardisering av prosesser. Resten, altsa 80%, oppnar man ved & endre ledere sin

adferd/tankesett, altsd kulturen.

En dominerende definisjon pé kultur 1 organisasjonslitteraturen er skrevet av

Edgar Schein, som definerer organisasjonskultur slik:

«Organisasjonskultur er et monster av grunnleggende antagelser, verdier og normer
utviklet av en gitt gruppe etter hvert som gruppen lcerer seg a mestre problemer med
ekstern tilpasning og intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det
blir betraktet som sant, og som derfor leceres bort til nye medlemmer som den riktige

mdten d oppfatte, tenke og fole pa i forhold til disse problemeney» (Schein, 2017).

Grunnleggende antagelser er hvordan vi dypest sett ser verden, og hvordan den henger
sammen. En verdi er noe vi ser pa som godt og riktig og som kan styre handlinger i retning av
a handle 1 trdd med disse verdiene. En norm er det som anses som akseptabel adferd av
gruppen. Normer og verdier er ofte uuttalte og kan vere vanskelig & fa gye pa og identifisere.

Kultur er observerbar som artefakter, som for eksempel handlinger, historier og fysiske
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objekter. I definisjonen av kultur ligger det ogsé implisitt at man kan ha ulik kultur innenfor

en og samme organisasjon, som i de fleste tilfeller bestdr av flere subgrupper.

Basert pd Greenwood og Hinnigs (1987,1988 og 1993) skiller Jacobsen (2018b) ut tre

kulturelle dimensjoner man kan benytte for a beskrive organisasjoner:

Den forste er oppfatning av hva en organisasjon driver med. Dette handler om grunnleggende
antagelser 1 organisasjonen om hva man har som kjerneoppgaver. To organisasjoner som

driver innenfor samme segment kan ha grunnleggende ulik forstielse av hva man driver med.

Den neste kulturelle dimensjonen er relatert til oppfatning av hva som er den riktige méten &
gjore ting pa. Altsé knyttet til hvordan oppgaver ber utferes her. Dette er tett knyttet til
verdiene 1 organisasjonen. Elementer om hva som er oppfattet som akseptabel lederstil og
oppfatninger av hvilke avgjerelser som ber tas lokalt versus sentralt, er eksempler knyttet til

denne dimensjonen av kultur.

Den siste kulturelle dimensjonen Greenwood og Hinnigs (1987,1988 og 1993) nevner er
relatert til hvilke kriterier for evaluering man oppfatter som legitime, og hva som belennes og
straffes 1 organisasjonen. Dette henger sammen med sentrale normer i organisasjonen. Hva er
akseptabel adferd? Et sentralt element her er hvordan organisasjonen betrakter innovasjon.
Innovasjon krever at man er villig til & prove nye ting, og dermed risikerer a feile. Dette star i
kontrast til organisasjoner som vektlegger forutsigbarhet og som dermed 1 liten grad
aksepterer avvik fra det som er spesifisert. Innovasjon anser vi som et viktig kulturelt element
1 innforingen av KF 1 en organisasjon. Vér antagelse er at graden av kultur for lering og
innovasjon henger sammen med hvor vellykket en innfering av KF vil vere. Dersom man har

dette i organisasjonen fra for vil implementering gé lettere.

Yukl (2006) nevner Scheins (1992) primere mekanismer for kulturpavirkning: 1. Det ledere
velger & vie oppmerksombhet til. 2. Hvordan ledere reagerer pd kriser. 3. Lederen som
rollemodell. 4. Hva som belennes og straffes i organisasjonen. 5. Kriterier for ansettelse og
oppsigelse (Yukl, 2006). Dette stemmer bra med det Lean-litteraturen kaller for «Gemba
walks» (Mann, 2009). Det vil si at sjefen tar seg tid til & «walk the process» 1 den hensikt &
forsta den, samtidig som han bidrar til kulturbyggingen. Ekman (2012) fremhever ogsa
deltagelse i den uformelle samtalen i organisasjonen som sentralt for kulturutvikling. Han

hevder at man ikke kan styre kulturutvikling gjennom skriftlige dokumenter, men at kulturen
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bygges gjennom hvordan tekstene diskuteres ute blant de ansatte. Implisitt 1 dette ligger det at

dersom lederen ensker & pavirke kulturen ma han delta der kulturen dannes (Ekman, 2012).

Siden kultur henger sammen med hva som belennes og straffes er det naerliggende & anta at
maktmessige og kulturelle dimensjoner henger naye sammen. (Jacobsen, 2018b). Dette

kommer vi tilbake til i neste kapittel.

3.1.2.2 Endringens omfang

Endringers omfang spenner fra smé endringer med evolusjonare trekk, der man gjor
inkrementelle justeringer i den retning man ensker. I den andre enden av skalaen har man
store revolusjonsartede endringer. Kulturelle endringer er ikke nedvendigvis s& omfangsrike.
Det henger sammen med hvor viktige kulturelementer endringen bererer, og 1 hvor stor grad
den nye kulturen henger sammen med den gamle. Dersom man tilferer nye normer eller
verdier blir endringer storre. Den mest radikale kulturendringen er ndr man ma avlare noe
man kan, samtidig som man skal lere noe nytt. Dersom man skal berere den dype strukturen i
en organisasjon er dette en krevende og omfangsrik kulturendring. Dette siden endringen

berorer kjerneverdier 1 organisasjonen (Nadler & Tushman, 1990).

3.1.3 Endringskontekst

Jacobsen (2018b) argumenterer for at organisasjoner i utgangspunktet er designet med
stabilitet og forutsigbarhet som mal, og ikke usikkerhet og endring. Han argumenterer videre
for at ulike organisasjoner har ulik evne til & absorbere nye impulser. Organisasjoner inngér i
og utgjer en del av en storre sammenheng (kontekst). Organisasjoners evne til & endre seg

avhenger av den ytre og den indre konteksten.

Vi gér ikke inn i hvert enkelt element i1 detalj her, men fremhever noen poenger vi mener er

relevante for var problemstilling.

Tett og los kobling: Man kan ha tett og lgs kobling til andre deler av organisasjonen. Internt
kan man ogsé ha lese eller tette koblinger. Lose interne koblinger muliggjor at en del av
organisasjon kan endre seg, men andre deler forblir uforandrede. En slik lgs kobling kan vere

til hinder for & f4 til endringer som omfatter hele systemet (Spender & Grinyer, 1996).

Ressursmessig kontekst: Her er begrepet slakk viktig. Slakk beskriver en organisasjons
restkapasitet etter at ressurser ngdvendig for produksjon er brukt. Dersom en organisasjon

bruker mer ressurser enn det som er ngdvendig har den per definisjon slakk. Slakk kan bade
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vaere en hemmer og en fremmer for endring. Det kan vare en hemmer i form av at svake
resultater dekkes over, og at behovet for endring skjules. Ett annet perspektiv er at slakk er
nedvendig for at organisasjoner skal kunne endre seg. En drsak er at endringer gjerne
forutsetter en viss grad av eksperimentering, som krever at man invester ressurser (Levitt &
March, 1988). En annen er at dersom man har slakk kan man lettere utnytte oppdukkende
muligheter. Et tredje poeng er at slakk i seg selv kan drive frem endring, for eksempel ved at

arbeidstakere ser at de har restkapasitet som de forseker 4 utnytte.

Kulturell kontekst: Martin (1992) operer med tre ulike perspektiver pa enhet og mangfold av
kulturelle oppfatninger i en organisasjon. Det forste er integrasjonsperspektivet. Her finner
man en sterk og samlende kultur i hele organisasjonen. Organisasjonen blir noe mer enn et
sted man mottar lenn fra, et sted man er villig til 4 kjempe for & opprettholde. En slik sterk
kultur kan gi organisasjoner stor suksess (Peters & Waterman, 1982), men kan ogsa virke som
en barriere mot endring. Dette kan fore til at organisasjoner havner i «suksessfellen», der de
holder sa hardt pa det som har virket i fortiden at de ikke klarer & gjore nedvendige endringer
(Tushman & O'Reilly, 1996). Det neste perspektivet er differensieringsperspektivet, og
refererer til en organisasjon som bestér av flere subkulturer, for eksempel innad i ulike
avdelinger. Det siste er fragmenteringsperspektivet, som referer til organisasjoner med uklare,
skiftende og gjerne motstridende verdier 1 organisasjonen. Som nevnt i kapitel 3.1.2.2 vil det
a endre en sterk og enhetlig kultur ofte kreve omfattende og til dels dramatiske tiltak.
Sannsynlighet for & lykkes er ikke stor og ofte vil organisasjoner som har flere ulike kulturer

kunne vare enklere & endre (Jacobsen, 2018b; Tushman & O'Reilly, 1996).

Uformelle maktforhold er tett knyttet til kultur. Den uformelle makten 1 en organisasjon er
ikke knyttet til hvem som har hvilken stilling. Makten er knyttet til hvem som har spesielt
viktig kunnskap som er viktig for bedriften, og hvem som oppfattes som legitime i forhold til
a vurdere om det de enkelte gjor er rett eller galt. Det kan vaere uformelle ledere som er
karismatiske og godt likte. Eller det kan vare knyttet til at personer kontrollerer en oppgave
eller kompetanse som er kritisk for hele organisasjonen sin funksjon. I organisasjoner der mye
av makten er konsentrert hos de ansatte er det vanskelig & fa til toppstyrt endring (Pfeffer,
1981). Generelt kan man si at jo sterre sammenfallet er mellom reell og formell makt, jo

storre er muligheten for & gjennomfere ledelsesstyrt endring.

Side 27 av 103



3.1.4 Endringsprosessen
Det siste elementet modellen i Figur 14 sier at det endring bestér av er selve

endringsprosessen.

Ravik (1998) opererer med fire ulike utfall ved en implementeringsprosess: Rask tilkobling,

frastoting, frikobling og oversettelse.

Rask tilkobling inneberer at endringen forleper etter planen og blir implementert i
organisasjonen, som beskrevet i det rasjonelle perspektivet. Frasteting oppstar dersom
endringen man forseker 4 implementere bryter for mye med den etablerte praksisen og
kulturen i bedriften. Nye ideer kan oppfattes som for enkle i forhold til den kompliserte
virkeligheten organisasjonen opererer i. Derfor er det viktig med en kompatibilitetstest, hvor
man ser om ideen eller oppskriften passer sammen med institusjonen pa et teknisk- og

verdimessig grunnlag. Hvis ikke kan ideen risikere frastetning (Rovik, et al., 2014).

I det apne organisasjonsperspektivet finner vi ett kjent bidrag til teorien om frikobling fra
Meyer og Rowan (1977) sin analyse av formelle strukturers rolle som myter og seremoni.
Deres utgangpunkt er at strukturer, 1 tillegg til & regulere adferd, har en annen funksjon. Ved &
benytte spesielle strukturer sender man signaler til omverden om hvilken type organisasjon
man er. Slike endringer beskriver de at kan fore til en frikobling mellom struktur og adferd.
Brunsson (1989) har studert frikobling mellom det indre og det ytre, 1 skandinavisk
sammenheng. Han ser organisasjoner som bestdende av bade en «politisk» organisasjon og en
«handlingsorganisasjon». Den politiske organisasjonen har som oppgave & avspeile
preferanser, normer og verdier til omgivelsene. For dermed & sikre at organisasjonen er i
overenstemmelse med holdninger 1 omverden. Handlingsorganisasjonen skal derimot sikre
koordinert produksjon, og at gitte mal nas. Organisasjoners dilemma bestar derfor i at den
ofte skal vere bade en handlingsorientert- og en politisk organisasjon. Videre skriver
Brunsson at mange organisasjoner ikke klarer 4 tilfredsstille begge disse hensyn, men at de
kan frikoble kravene. Resultatet kan vare en «hyklersk» organisasjon som presenterer et bilde

utad, og et annet innad.

Oversettelsesteorien deler organisatorisk lering opp i to deler. Forst uthenting av kunnskap
fra organisasjoner. Videre oversettelse av teorier til praksis 1 ny kontekst. Hovedpoenget er at
alt som virker i en organisasjon pa et tidspunkt ikke nedvendigvis virker i en annen

organisasjon pa et annet tidspunkt. Endringsledere, oversetteren, ma legge til eller trekke fra
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elementer til ideen for & f4 den til & passe i en ny kontekst. Slik at den ikke blir frastett eller

frikoblet (Ravik, 2016).

Tidsaspektet ved implementering av endringer er ofte lett & undervurdere. Endring av kultur
kan heyst sannsynligvis bare skje 1 et lengre tidsperspektiv gjennom strategier som innebarer
langsiktig opplering, utdanning og sosialisering (Jacobsen, 2018b, p. 116; Alvesson &
Svenningsson, 2016, p. 189). Timing er ogsa viktig, spesielt i forhold til andre endringer. Nar
for mange endringer skjer samtidig kan organisasjonen oppleve en folelse av apati, motstand

og kynisme (Stensaker & Falkenberg, 2007; Stensaker, et al., 2002).

Endringsledelse handler i stor grad om & skape oppslutning for endring og handtere motstand
mot endring. Det er derfor sentralt & forsta hvilke faktorer som pavirker oppslutning om
endring. Herscovitch & Meyer (2002) kategoriserer oppslutning til endringer i tre nivder. Den
forste, nadvendighetsoppslutning, innebarer at folk stetter opp om endringen fordi de ikke
har noe annet valg, og motstand blir ansett som for kostbar av den enkelte. Den andre er
normativ oppslutning, der ansatte slutter opp om endringen fordi man foler man mé stotte
endring ut fra lojalitet. Gjerne som folge av at man foler at man skylder organisasjonen noe
fra tidligere. Det siste nivaet er affektiv oppslutning, der man slutter opp om endring fordi man
tror pa at endringen er god og nadvendig. Man har positive opplevelser om endringen, og tror
at den vil lgse et problem. A ikke klare 4 skape tilstrekkelig «sense of urgenzy» i forhold til at
endringen er nedvendig nevnes som en av de storste feilene som blir gjort i endringsarbeid

(Kotter, 1995).

For motstand mot endring oppsummerer Coetsee (1999) fire ulike nivéer; apati/likegyldighet,
passiv motstand, aktiv motstand og aggressiv motstand. Motstand kan ogsa vere positiv, ved
at den er med pa 4 justere endringsinitiativene til en mer tilpasset versjon. Undertrykkelse av
slike protester kan vaere med pé & forsterke mostand ved at de ansatte ikke foler seg hort. Det
er flere som har beskrevet hva som er drsakene til motstand mot endring, som for eksempel
Yukl (2006) og Jacobsen & Torsvik (2016). P4 grunn av oppgavens omfang gér vi ikke
dypere 1 dette.
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Weiner (2009) hevder at kartleggingen av den organisatoriske modenheten for endring er
kritisk for & lykkes med implementering av endringer. Han har laget en modell som illustrerer

teorien om organisatorisk modenhet, ref. Figur 18. Kort oppsummert handler teorien om at en

organisasjon ma vare moden for endring for at endringer skal lykkes. Modenhet vil si at

organisasjonens medlemmer ma vare villige til 4 endre seg, og ha evne til & gjennomfore

endringen.

Anerkjent verdi av endring
(valence)

Mulige kontekstuelle

faktorer*

|-Organisasjonskultur
-Policy og prosedyrer
-Tidligere erfaringer

Organisatorisk

modenhet for endring
¥ -Endringsvilje

(comitment)

-Evne til endrina (efficacv‘.A

—-lgangsetting

Innsats relatert til

endringen Implementerings-

-Utholdenhet Srckaiiest

-Samarbeidsadferd

-Organisasjonelle ressurser
-Organisasjonsstruktur
-Evne til & gjennomfere
oppgave -Opplevd
ressurstilgang
-Situasjonsbestemte faktorer

Tolkning av situasjon

“ikke uttemmende liste

Figur 18 - Determinants and Outcomes of Organizational Readiness for Change (Weiner, 2009)

I modellen skapes endringsvilje ved at organisasjonens medlemmer anerkjenner verdien av
endringen. Videre viser modellen at organisasjonens evne til endring er et resultat av hvor
krevende oppgavene endringen innebarer tolkes til & vaere. Altsa organisasjonsmedlemmenes
vurdering av evne til & gjennomfere oppgavene, om de opplever at tilstrekkelig ressurser er
tilgjengelig og faktorer ved situasjonen legger til rette for endring. Eksempler pa
situasjonsbestemte faktorer er om det er satt av tilstrekkelig tid til endringen, og om det
interne politiske landskapet 1 bedriften muliggjer endringen. Opplevd verdi og tolkning av
situasjon blir igjen pavirket av den organisatoriske konteksten, som beskrevet i kapitel 3.1.3.
Naér den organisatoriske modenheten for endring er hay medforer det at organisasjonens
medlemmer stotter opp under endringen. Medlemmene utviser mer positiv innsats relatert til

endringen, og som resultat fir man en mer effektiv implementering.

For a lykkes med implementering av Lean-filosofi, er toppledelsen en essensiell brikke

(Andersen, 2015; Mann, 2009; Iden, et al., 2015). Mann (2009) hevder at uten toppledelsen

sin involvering 1 denne prosessen blir det kun forbedring pa hver sin oy, og man klarer ikke se

helheten 1 prosessen. Han mener at nér ledere gér foran som et godt eksempel, vil resten av

bedriften folge etter og man vil spre en kultur for & drive med Lean i hele organisasjonen. I

tillegg poengter Mann (2009) at ved ikke vellykkede Lean implementeringer, bli ofte skylden
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forsekt plassert pa lavere niva i organisasjonen. Dette pé tross av at den bakenforliggende

arsaken oftest er svak, eller manglende stotte fra toppledelsen, gjerne som felge av turnover.

3.2 Tidligere forskning
Som nevnt i kapitel 2.2.3, har Lean spredt seg stort globalt og i Norge, og det eksisterer en
mengde forskning pa feltet. Under har vi valgt & lofte frem nyere forskning fra en norsk

kontekst med relevans for var oppgave.

Iden et al (2015) har gjort en studie av kritiske suksessfaktorer for implementering av Lean i
norsk kontekst. Kritiske suksessfaktorer defineres i denne studien som «et utvalg av forhold
som er av avgjorende betydning for om bedrifter skal lykkes med implementering av Leany.
Folgende suksessfaktorer listes som kritiske: 1. Forankring og eierskap hos toppledelsen 2.
Forankring og eierskap hos mellomledelsen 3. Ansattes medvirkning. 4. En klar visjon og
tydelige mél med implementeringen. 5. God endringsledelse. 6. Strategien for
implementeringen er knyttet opp mot organisasjonens strategi. Forskerne argumenterer ogsa
for at disse seks faktorene stemmer bra med ovrig ledelsesforskning pa implementering av
endring. Dette indikerer at faktorene ikke bare er relevante for Lean, men ogsa for
implementering av andre organisatoriske ideer. Artikkelen papeker ogsa at mange forsek pa
implementering av Lean mislykkes. Videre anbefales det at det kan vare interessant & studere
om darlig h&ndtering av de kritiske suksessfaktorene kan vere en drsak til at implementering

feiler (Iden, et al., 2015).

Som en del av sin doktorgradsavhandling har Hege Andersen gjennomfert en litteraturstudie
som identifiserer faktorer som fremmer vellykket implementering av Lean pa sykehus. Her
finner hun at lederengasjement er den mest nevnte fremmeren i litteraturen. Nummer to pa
listen er at kultur stetter opp under Lean. I organisasjonen som er studert viser hun ogsé at
Lean blir oversatt til lokale forhold, 1 noen tilfeller i1 sé stor grad at Lean ikke er til &4 kjenne
igjen. Maten denne oversettelsen gjores pa kan vare avgjorende for innferingens utfall. Hun
peker 1 konklusjonen pa at det er behov for flere studier av organisatorisk kontekst som

potensiell forklaring pa ulik grad av implementering av Lean (Andersen, 2015).

Holmemo og Ingvaldsen (2016) har gjennomfort flere casestudier av implementering av Lean
1 norsk offentlig sektor. I artikkelen «Bypassing the dinosaurs» oppsummeres et typisk

implementeringsforlop, bestdende av seks steg:
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1. Toppledelsen introduserer Lean, og lefter frem positive resultater internt og eksternt.
Toppledelsens egne praksiser endres 1 liten grad.

2. Lean blir oppfattet til & primert handle om verktoy og metoder til anvendelse i

organisasjonens kjerneproduksjon. Lean ekspertene er bekymret for manglende

strategisk forpliktelse.

Lean implementering gjores sekvensielt 1 utvalgte enheter, fra en pilot til flere enheter.

4. Endring i arbeidsrutiner skjer innenfor den eksisterende organisasjonsstrukturen. Lean
forer ikke til endring 1 organisasjonsstruktur eller ledelsessystem.

5. Lean eksperter danner separat funksjonell linje, og stetter toppledelsen og operative
ledere ved behov. Ekspertene har ingen formell autoritet.

6. Mellomledere tar ikke aktivt del i endringsprosessen. Selv nér de er positive og
stottende til Lean, de ser ikke relevansen i a delta.

(O8]

Denne modellen for implementering av Lean er ikke & anbefale, men et typisk forlep i

organisasjonene som ble studert.

Modellen viser at mellomlederne blir bypasset 1 prosessen ved at toppledelsen bruker
eksperter som er pa utsiden av de normale styringslinjene i organisasjonen og gér direkte 1
inngrep med de ansatte. Mellomlederen bidrar derfor ikke med essensiell koordinering
nedvendig for implementeringen, som bare de kan gjere grunnet rolle og myndighet. Studien
finner ikke at mellomledere utviser motstand mot endringene. Arsaken til manglende
mellomlederinvolvering er heller kombinasjonen av verktoyfokus og sekvensiell innfering,
som plasserer ansvaret for implementering pa det operasjonelle nivaet. Og at endringen ledes
av ressurspersoner pa siden av den ordinare styringslinjen. Dette gjor at selv entusiastiske

mellomledere blir satt pa sidelinjen (Holmemo & Ingvaldsen, 2016).
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4 Metode

I dette kapitelet vil vi beskrive designet 1 vir empiriske undersegkelse. For best & belyse
problemstillingen mener vi det er hensiktsmessig & gjennomfore studien med et
triangulerende design, der vi kombinerer kvalitativ og kvantitativ tilnerming. Dette vil styrke
oppgaven da kvantitativ og kvalitativ metode har hver sine sterke og svake sider, men
sammen utfyller de hverandre. Pa den ene siden vil vi kunne f& «virkelighetsnare»
beskrivelser gjennom intervjuene, mens en sperreundersekelse vil kunne gi omfang og
hyppighet av det vi ser etter (Jacobsen, 2018a, p. 121). I en pragmatisk tilnerming til metode
snakker man gjerne om hvor &pen eller lukket en undersegkelse er. Hvor mye innsnevres
dataene som samles inn pd forhdnd? Det ene ytterpunktet her er et rent induktivt design der
man tar utgangspunkt i empiri, utleder hypoteser fra denne og ender opp med en teori som
skal beskrive virkeligheten man har observert. Pé den andre siden har man et rent deduktivt

design der man starter med en teori, utleder en hypotese fra denne som man sé tester empirisk.

Viér problemstilling er bdde beskrivende og forklarende. Vi ser det derfor som mest
hensiktsmessig & ta en pragmatisk tilnerming, der vi forst har en induktiv tiln&erming hvor vi
tar utgangspunkt i vare egne observasjoner i organisasjonen. Vi utvikler noen
forskningsspersmal som vi s forseker a finne teori som kan belyse, for vi underseker disse
empirisk. Vi har forsekt & bruke et teoretisk rammeverk som kan gi oss oversikt over flere
forklaringsvariabler. Dette ved & ta utgangspunkt i Jacobsen (2018b), som gir en god helhetlig
ramme for 4 studere endringen. Hensikten med dette valget er ogsa a4 holde undersgkelsen si
apen som mulig. Et annet grep for & sikre at undersekelsen er sa apen som mulig er &
gjennomfore en studie av eksisterende dokumentasjon og gjennomfere dpne intervjuer. Dette
gjor vi for a sikre oss at vi ikke gar glipp av informasjon som felge av at vi har innsnevret
problemstillingen for mye for tidlig. Siden vi kjenner organisasjonen vi studerer fra innsiden
er det viktig at vi ikke ldser oss 1 forutinntatte meninger. Nér vi sd har dannet oss et bredt
bilde av mulige forklaringsvariabler var vér hensikt & gjennomfere en kvantitativ

undersokelse.

Ved gjennomgang av dokumentasjon fant vi tidlig ut at det var gjennomfort en
medarbeiderundersekelse (MU) som undersgkte mye av det samme vi hadde tenkt & sperre
om 1 vart sperreskjema. Svarprosenten pa MU var ogsa svaert god, samt at undersgkelsen var

gjennomfort i bade 2017 og 2019. Kvaliteten pA MU 1 kombinasjon med at funnene fra
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intervjuene var sapass sterke, forte til at vi valgte & ikke gjennomfere egen innsamling av

kvantitative data. Var empiriske underseokelse bestar derfor av tre deler:

1. Dokumentundersgkelse.
2. Intervjuer.
3. Analyse av data fra medarbeiderundersokelse.

I de neste kapitlene vil vi forst beskrive design av de enkelte delene av undersekelsen hver for
seg, for vi presenterer betraktninger rundt forskningskvalitet, som gjelder for hele

undersakelsen.

4.1 Dokumentundersgkelse
Som en del av litteraturseket har vi brukt tid pa & gjennomga interne evalueringsrapporter,
styrende- og strategiske dokumenter. Vi har derfor valgt 4 skille ut funnene fra disse

dokumentene i et eget kapitel, kapitel 5.1.

Dokumentundersgkelse utpeker seg som en god kvalitativ metode nér det er mangel pé
primardata eller man ensker a fa tak 1 hva mennesker faktisk har sagt og gjort (Jacobsen,
2018a). I vért tilfelle onsker vi & benytte dokumentundersokelsen som en del av det
triangulerende designet. Gjennom dokumentundersekelsen har vi vert bevist pa at disse
dokumentene har gitt oss sekundardata, som er samlet inn av andre. Disse dataene er gjerne
samlet inn med hensikt om & brukes til noe annet enn vart forméal. Vi anser at i vart tilfelle vil
dette by pa mindre utfordringer ettersom dokumentene gir oss informasjon om hvordan
virksomheten vi studerer er planlagt styrt og utviklet. Jacobsen (2018a) poengterer at det &
kalle dokumentundersgkelse for kvalitativ metode, er en sannhet med modifikasjoner. Dette
skyldes at dokumentene like gjerne kan henvise til informasjon gitt i tall og statistikk. Vi har
gjiennom dokumentundersgkelsen fokusert pd dokumenter som har vert i ordform med

tilherende tolkning bak.

Dokumenter skrevet av andre er ofte lite spontane (Jacobsen, 2018a). Dette henger sammen
med at de er bearbeidet, og er derfor gjerne mer gjennomtenkt og reflektert. Om dette er en
styrke eller svakhet ma sees i sammenheng med hva dokumentene skal brukes til. For var del
anser vi dette som en styrke, ettersom dokumentene brukes som styrende dokumenter 1
MARKAP. Vi antar derfor at de holder god kvalitet i forhold til hva som har veart vektlagt fra

ledelsen.
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4.2 Innledende intervjuer

4.2.1 Utvalg av respondenter

I en undersokelse med kvalitativ tilneerming er det alltid en fare for at respondentene ikke
utgjor et representativt utvalg (Jacobsen, 2018a, p. 131). For 4 undersoke problemstillingen
var, ville det vert ideelt & gjennomfere apne intervjuer av ngkkelpersoner fra ulike posisjoner
1 organisasjonen basert pa et representativt utvalg. Pa grunn av oppgavens omfang sa vi dette
som uhensiktsmessig. Vi ensket derfor & intervjue 2-4 sentrale nekkelpersoner som har deltatt
1 implementeringen av KF. Hensikten var a belyse problemsstillingen og innhente
bakgrunnsinformasjon, som vi skulle benytte i en kvantitativ undersokelse. Analyse av
empirien fra intervjuene gjorde at vi endret design underveis, og intervjuene fikk sterre plass i

oppgaven enn det som var intensjonen.

Bakgrunn for valg av respondenter utypes ikke nermere siden dette vil kunne bidra til &

identifisere dem, noe som ville vaert 1 strid med god forskningspraksis.

4.2.2 Datainnsamling

Ettersom vi jobber internt i organisasjonen er det hensiktsmessig & gjennomfore ansikt til
ansikt intervjuer. Dette vil vaere relativt enkelt for oss & 4 til, siden vi har god tilgang til
respondentene. Vi har en problemstilling rundt et relativt konkret tema, og mener derfor det er
hensiktsmessig a velge en middels struktureringsgrad. Der vi pé forhand lager en
«intervjuguide» som omhandler temaene vi ensker & belyse. Intervjuguiden vil ha et tema,
fast rekkefolge og kun &pne svar (Jacobsen, 2018a, p. 150). Dette sikrer at vi far besvart det vi
onsker. Samtidig dpner det for at respondentene selv kan ta opp ulike sider av temaet de
mener bor belyses. Intervjuguide med en liste over temaer intervjuet skal dekke er vedlagt i

vedlegg 2.

Hensikten med intervjuet ber vare kjent. Det er liten sannsynlighet for at ikke respondentene
skal svare dpent og @rlig, siden det antagelig ikke vil vere mye folelser knyttet til
problemstillingen (Jacobsen, 2018a, p. 153). Vi vil gjennomfore intervjuet pd respondentens
kontor. Det gir en naturlig kontekst der respondenten antagelig vil fole seg pa «hjemmebane.
Siden denne undersgkelsen omhandler jobbrelaterte spersmal, ser vi dette mest
hensiktsmessig. Det er viktig & ta gode notater underveis, og dersom respondenten gir

tillatelse er det ogsa tilrddelig & ta opp intervjuet for transkribering senere.
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Intervjuet ber starte med &pne sporsmal, for man styrer samtalen mer og mer inn mot
problemstillingen. Man ma veere bevisst pa a ikke pavirke/lede respondenten til & gi svar man

selv ville gitt (Andersen, 2013).

4.2.3 Hvordan bearbeide data fra intervjuene

Ved godkjenning vil intervjuer bli tatt opp ved bruk av diktafon og senere transkribert for
analyse. Etter transkribering vil vi skrive en oppsummering av funnene som var med a belyse
problemstillingen. Disse vil bli kategorisert i en tabellarisk oppstilling for & se etter felles funn
pa tvers av intervjuene som sa kan krysskobles mot relevant teori. Tabellen (vedlegg 7) vil
tematisk sortere funn ut fra analytiske kategorier som settes opp ut fra forskningsspersmal
beskrevet i kapitel 1.2.1 og vil inneholde intervjuobjektene sine:

e (Observasjoner.
e Opplevde konsekvenser av observasjoner.
e Tolkning av mulige arsaker til observasjoner.

4.2.4 Behandling av data fra intervjuer

Data vil bli behandlet 1 henhold til godkjent seknad fra NSD (vedlegg 1). Samtykkeerklering
ref. vedlegg 3 vil bli benyttet. Lydfiler som inneholder personopplysningen (identifiserbare
stemmer) vil bli lagret pa servere hos nettskjema.no. Anonymiserte transkriberinger vil bli

lagret i One Drive ved UIT. Datamateriale slettes nér arbeidet med oppgaven er ferdig.
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4.3 Medarbeiderundersgkelse
Dette kapitlet vil fokusere pa hva medarbeiderundersekelsen (MU) er basert pa, og

inneholder. MU er gjennomfort av konsulentselskapet Rambgll pa vegne av FMA.

Som beskrevet innledningsvis 1 kapitel 4 er har vi har valgt & bruke data fra MU, istedenfor &
gjennomfore en egen undersokelse. Arsaken til dette er at MU gir en stor mengde data av god
kvalitet. Bruk av slike sekundaerdata sparer bade oss som forskere og organisasjonen som

respondenter tid og ressurser. Det vil ogsa fore til at man henter ut mer kunnskap fra allerede

gjennomforte MU.

Det er gjennomfort to sett med undersokelser, en 12017 og en 1 2019, altsa en for
implementeringen av KF kom 1 gang, og en etter. Dette gjor at vi kan se etter endringer over

tid.

Utfordringen med & benytte sekundardata er at dataene ikke er skreddersydd for & underseke
var problemstilling. Allikevel mener vi at det er hensiktsmessig & benytte eksisterende data fra

MU. Det sentrale her er & ha en god forstdelse for det originale formélet for sekunderdataene.

Undersgkelsene vi har fatt tilgang til ble gjennomfort i 2017 og 2019 med en oppslutning pé
henholdsvis 86 % (n=242) og 77 % (n=227) 1t MARKAP. Hele FMA har blitt spurt og
empirien er strukturert i henhold til avdelingene beskrevet i kapitel 2.1.1 ved Figur 3.

Undersgkelsen som er benyttet er Avant:

«Avant er et verktoy for medarbeiderundersokelser som er utviklet i samarbeid mellom
DIFF og Ramboll. Avant er basert pd forskning, og mdler motivasjon, engasjement og
oppfatninger om kvalitet og resultatoppndelse. I tillegg mdler Avant sentrale

personalpolitiske foringer i staten» (Arbeidsgiverportalen, 2018).

4.3.1 Utvalg av respondenter
Undersokelsen er gjennomfert blant alle ansatte i FMA. Vi har fatt tilgang pa datamaterialet

som omhandler MARKAP. Det er ikke gjort noen frafallsanalyse i forbindelse med

undersgkelsen.

2 Direktoratet for forvaltning og IKT

Side 37 av 103



4.3.2 Datainnsamling

Arbeidsgiverportalen (2018) beskriver at Avant er bygd opp rundt atte uavhengige variabler
som pavirker de avhengige variablene, engasjement og gjennomferingsevne, som vist 1 Figur
19. Gjennom statiske analyser har man sjekket ut hvor stor pavirkning det er mellom de
uavhengige og avhengige variablene fra syv statlige virksomheter. Videre er relabilitet og

validitet til MU beskrevet i kapitel 4.4.2.3 og 4.4.3.3.

Samhandling Kollegastgtte Engasjement

Malorientert

Stgttende ledelse ledelse

Rolleklarhet Arbeids-belastning Gjennomfgrings-evne

Rammevilkar

R A M B L L Bright ideas. Sustainable change.

Figur 19 - Oppbygningen av MU fra (Ramball, 2019)

Det er gjennom disse variablene utarbeidet spersmél for & svare ut status og utvikling. Avant-
modellen bestar av totalt 82 spersmaél, hvor flere av disse er valgfrie innenfor hver variabel. I
tillegg er det mulig & legge inn egne sporsmadl for sin virksomhet. FMA har valgt & benytte 57
sporsmaél fra Avant-modellen, samt at de har lagt til 23 egne sporsmal, altsd 80 spersmaél

totalt.

Spersmalene er besvart med verdier fra 1 til 5, hvor 1 er helt uenig, 2 uenig, 3 verken eller, 4
enig og 5 helt enig. I tillegg har man kunnet svare vet ikke med verdi 6, men denne er sortert
vekk for analysedelen. Spersmalene er stilt pa en slik mate at hoy verdi tolkes positivt og lav

verdi tolkes negativt, rangorden er altsa positiv. Alle spersmal finnes i vedlegg 4.

Dataene er presentert som et gjennomsnitt av scoren pd hvert spersmal for hver seksjon. Vi

har ikke data for spredning i fordelingen.
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4.3.3 Utvalg av data fra MU
Vi har gatt gjennom og vurdert spersmalene stilt i MU opp mot vare forskningsspersmal. Som

maleparameter for «i hvor stor grad KF er implementert» har vi valgt folgende sporsmal:

e Y1 —Imin enhet jobber vi aktivt med & forbedre arbeidsprosessene vére.

¢ Y2 — I min enhet har vi en kultur for kontinuerlig forbedring.
Spersmél Y2 méler den enkeltes opplevelse av kultur for KF direkte. Spersmal Y1 méler noe
vi anser som en sentral del av en kultur for KF, og méler dermed kultur for KF indirekte.

Felles for begge sporsmél er at de méler enheten, altsd pa seksjonsniva.

En vellykket implementering av KF vil vi kunne observere som for eksempel endret adferd
blant medarbeidere, bruk av konkrete verktoy og arbeidsmetodikker, og fokus pa &
kontinuerlig forbedre seg. I kapitel 2.3.1 beskriver vi hva FMA selv fremhever at

kjennetegner en Lean-virksomhet, og dermed en vellykket implementering av KF.

Spersméil Y1 og Y2 maéler spesielt at man har skapt en kultur for KF, og har fokus pa
prosesser, noe som stemmer bra med det FMA selv legger vekt pa. I vart datamateriale er det
en sterk Pearsons r korrelasjon mellom disse to spersmélene pa 0,527**, noe som indikerer at
de méler det samme fenomenet. Vi beskriver Pearsons r korrelasjoner nermere i kapitel

4.3.4.2. og kommer tilbake til dette i kapitel 5.3.

Nér det gjelder méleparameter for vare forskningsspersmal har vi valgt felgende spersmaél fra

MU:
Mellomleders engasjement:

X1 - Min leder har god gjennomferingsevne.

X2 - Min leder tar tak 1 problemer.

X3 - Min leder gir meg konstruktive tilbakemeldinger pa hvordan jeg utferer mitt arbeid.
X4 - Min leder gar foran som en god rollemodell.

Vi mener at disse sparsmélene belyser engasjement pa ulike mater. Det méler ikke direkte om
lederne er engasjert i KF, men sier noe om engasjement generelt. Felles for alle spersmélene
er at de maler nermeste leder, som innebarer at det er seksjons- og avdelingsledere som

males.

Toppleders involvering:

Innenfor denne kategorien har vi ikke identifisert noen spersmél i MU som maler dette pa en
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god mate. Vi velger derfor & seke empiri som belyser dette forskningsspersmaélet i de andre

delene av undersokelsen. Se kapitel 5.1.2 og 5.2.
Tilpasning til lokal kontekst:

X5 - I min enhet tar vi et felles ansvar for at vi som gruppe nar vare mal.

X6 - Min enhet gjennomforer lojalt det som besluttes.

X7 - Jeg opplever at det er takheyde og rom for &8 komme med nye idéer.

X8 - I min enhet laerer vi av vére feil.

X9 - Min virksombhet tilrettelegger for leering 1 jobben (mulighet for nye oppgaver,
ansvar, roller).

X10 - Jeg opplever at samhandling pa tvers bidrar til bedre kvalitet.

X11 - Jeg opplever at samhandling pa tvers bidrar til mer effektiv oppgavelosning.
X12 - I vér virksombhet er det tilrettelagt for god samhandling pé tvers.

Vi tenker at disse spersmélene pa ulik méte belyser den lokale konteksten i avdelingene
gjennom kultur. Ut ifra spersmélene stilt 1 MU velger vi & fokusere pa kulturelementet, da vi

mener disse dataene underbygger denne faktoren pa en god mate.

Figur 20 oppsummerer hvordan vi tenker at spersmal fra MU henger sammen men vare

forskningsspersmal.

Side 40 av 103



X1.Min leder har god
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X2. Min leder tar tak 1 problemer
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X3. Min leder gir meg ’—( i
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kontinuerlig forbedring
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med 4 forbedre arbeidsprosessene

vare
p

Y?2. I min enhet har vi en kultur
for kontinuerlig forbedring

A
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med nye 1deer

X8. I min enhet lerer vi av vare

X9. Min virksombhet tilrettelegger
for lzzrmng 1jobben (mulighet for
nye oppgaver. ansvar, roller) | ( Tilpasning til lokal

« A '\ orgamsatorisk kontekst

X10. Jeg opplever at samhandling
pa tvers bidrar til bedre kvalitet

A

X11. Jeg opplever at samhandling
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oppgavelosning

4
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tilrettelagt for god samhandling p?
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4

Figur 20 - Sparsmal fra MU knyttet mot forenklet modell av problemstilling

4.3.4 Hvordan bearbeide data fra MU
Dette kapitlet vil beskrive hvordan vi har tenkt & bearbeide og analysere data fra MU. Selve

funnene vil presenteres 1 kapitel 5.3.

4.3.4.1 Univariat analyse

I kapitel 5.3 vil vi presentere funn ut fra var gjennomgang av utvalgte spersmal, en sakalt
univariat analyse (Jacobsen, 2018a, p. 316). Data vil bli presentert pd organisasjons- og
avdelingsniva. For & ivareta anonymisering av avdelingene utelater vi antallet respondenter
fra tabellene men svarprosenten presenteres. Pa grunn av begrensninger i oppgavens omfang

har vi ikke hatt kapasitet til & analysere data pa seksjonsniva.

Side 41 av 103



4.3.4.1.1 Sammenligning mellom 2017 og 2019
Vi vil gjennomfere en univariat sammenligning mellom 2017 og 2019 for hele MARKAP for

a se pé utviklingen pa de utvalgte sporsmélene. Det er knyttet en utfordring til 4 se endringen
over tid, fordi organisasjonen har endret struktur i perioden mellom de to undersekelsene ref.
kapitel 2.1.2. Det vil derfor vaere nedvendig & strukturere datasettet fra 2017 slik at det
stemmer overens med 2019. Dataene fra 2017 har vi pa davarende avdelingsniva,
sammenligningen er derfor gjort pa dette nivaet. Under omstillingen ble to avdelinger slatt
sammen til avdeling B. Vi har derfor laget et vektet gjennomsnitt av 2017 tallene pa de to
avdelingene som ble sammenslatt. Avdeling C og avdeling D ble i liten grad berert av
omstillingen, og kan sammenlignes direkte. Avdeling A er utelatt fra sammenligningen siden

endringene gjort 1 denne avdelingen er sa store at en sammenligning ikke kan gjores direkte.

4.3.4.2 Korrelasjonsanalyse

Vi vil ogsé gjere en bivariat korrelasjonsanalyse av tilgjengelige bakgrunnsdata som kan gi
oss samvariasjoner mellom variabler. Korrelasjonsanalysen vil gjennomferes via
analyseverktoyet SPSS®. Vi har ikke tilgang til data fra hver respondent, men samledata pa
seksjonsniva. I dette underlaget er enheter med feerre enn 5 respondenter utelatt. Dette
introduserer en potensiell feilkilde i materialet. Samtidig er antallet respondenter fortsatt 195

av 227, noe vi anser som akseptabelt.

Vi vil kjere korrelasjonsanalyse mellom alle spersmal i Figur 20, og trekke frem funn som
kan vere med a belyse problemstillingen vér i kapittel 5.3. Alle resultater fra

korrelasjonsanalysen finnes i vedlegg 6

SPSS presenter korrelasjon som Pearsons r. Dette er et méal pa korrelasjon som viser den
linezere sammenhengen mellom svar pa to ulike spersmal. Resultatet vil alltid vaere mellom -1
og 1, der fortegnet viser om det er en positiv eller negativ korrelasjon. Positiv vil si at heyt
score pd et spersmal henger sammen med hoy score pa et annet spersmaél. Dette kan indikere
at det er en sammenheng mellom disse spersmélene. Vi vil ikke kunne fastsla kausalitet
mellom variablene, siden de kan forarsakes av spuriose sammenhenger. Det vil si at det ligger
en bakenforliggende variabel som pavirker begge variablene (Jacobsen, 2018a, p. 362). |
analysen bruker vi en tommelfingerregel som sier at tall mellom 0 og 0,3 tilsier en svak

korrelasjon. Mellom 0,3 og 0,5 er en middels korrelasjon, og over 0,5 er en sterk korrelasjon

3 SPSS er en kommersiell programvarepakke med grafisk grensesnitt for statistiske beregninger
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(Jacobsen, 2018a, p. 344). I korrelasjonstabellene stir det ogsa en eller to stjerner (**) bak
korrelasjonsmalet. Dette er mél pa om korrelasjonen kan skyldes tilfeldigheter, eller om
korrelasjonen er signifikant. Signifikant i denne sammenhengen betyr at en samvariasjon
neppe skyldes tilfeldigheter. En stjerne betyr at det er 95% sikkert at en samvariasjon i et
utvalg ikke skyldes tilfeldigheter og dermed gjelder ogsa for populasjonen utvalget er en del
av. To stjerner tilsier at det er 99% sikkert (Jacobsen, 2018a, p. 376).

4.3.5 Behandling av data fra MU
Data er anonymisert ved at avdelingene er navngitt som avdeling A-D tilfeldig og antallet

respondenter i hver avdeling er fjernet fra tabeller.

Data er lastet ut fra Forsvarets interne nettverk og har vart lagret i One Drive ved UIT.
Datamateriale utover det som legges med som vedlegg vil slettes nar arbeidet med oppgaven

er ferdig.
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4.4 Forskningskvalitet

4.4.1 Godkjenning av design

20. juli 2018 ble EUs personvernforordning (GDPR) innfert i Norge. Dette innebarer en
skjerpelse 1 regelverket for behandling av persondata. Vi har sekt og fatt godkjent
undersekelsen var hos Norsk senter for forskningsdata (NSD) ref. vedlegg 1.

I oppgaven har vi behandlet dokumenter som er unntatt offentligheten, og deler av
informasjon som kan fremkomme gjennom intervjuer kan potensielt berere sikkerhetsgradert
informasjon 1 henhold til sikkerhetsloven. P4 grunn av dette har vi ogsé innhentet
godkjenning pa informasjonen som fremkommer i denne oppgaven hos ledelsen i MARKAP.

Ref. vedlegg 8.

4.4.2 Validitet

Det viktigste med validitet, er at det skal bekrefte at man «har lykkes med & méle det man
onsket & méle i en tilfredsstillende grad av presisjon» (Skog, 2013, p. 88). Det er vanlig &
skille mellom intern validitet og ekstern validitet. Den interne validiteten dreier seg om
empirien vi har samlet inn gir dekning for de konklusjonene vi trekker. Mens den eksterne
validiteten gdr pa om funnene fra vér avgrensede forskning kan vare valid 1 andre

sammenhenger eller andre organisasjoner.

Det vil ikke veere mulig & fastsla kausale sammenhenger mellom avhengige og uavhengige
variabler, fordi disse er for komplisert til & avdekkes innenfor omfanget av en
masteravhandling. | MARKAP er det gjennomfert mange parallelle endringer de siste arene,
og det vil ikke vaere mulig for oss 4 isolere arsak-virkning forholdene tilstrekkelig. Nar det er
sagt, kan det vaere interessant 4 se pd om vi kan finne samvariasjoner mellom variablene som

stotter oppunder tidligere forskning.

4.4.2.1 Dokumentundersgkelse

Som beskrevet i kapitel 4.1 har vi gjennom dokumentunderseokelsen fokusert pa styrende
dokumenter som beskriver hvordan MARKAP er tenkt styrt og utviklet. Vér forstielse og
tolkning av dokumentene kan spille inn pa validiteten. Det at vi kjenner organisasjonen godt
bidrar til at var forstaelse av dokumentene er god. Basert pa dette, og at dokumentene er

objektive og innehar god kvalitet, vurderes den interne validiteten som god.
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Undersgkelse av interne dokumenter som beskriver styring og utvikling i MARKARP har forst
og fremst validitet internt. Samtidig kan funn antas & ha en viss grad av overferbarhet til andre
sammenlignbare organisasjoner, spesielt innenfor offentlig forvaltning. Vi anser den eksterne

validiteten som god.

4.4.2.2 Intervjuer

Oppfatningene om arsakssammenhenger som fremkommer i intervjuene vil vare uttrykk for
disse personene sitt syn, heller enn en objektiv sannhet. Undersegkelsens design muliggjor
imidlertid & lete etter stotte for intervjuobjektenes syn fra andre deler av undersgkelsen, noe

som bidrar til & styrke en antatt ssmmenheng mellom arsak og virkning.

Intervjuguiden var utformet for & gi retning til en fremtidig sperreundersekelse, og hadde en
apen tilnerming for a belyse problemstillingen sd bredt som mulig. Det var derfor liten grad
av prestrukturering, noe som gjorde at ikke alle forskningsspersmal ble diskutert eksplisitt.
Det betyr at det som fremkommer som beskriver mellomledelse og organisatorisk kontekst, er
synspunkter som respondentene naturlig kom inn pa uten 4 bli spurt om det eksplisitt. Dette er

med pa & gke den interne validiteten.

Funnene fra intervjuene er bare representative for synet til dem som intervjues. Det er en
potensiell svakhet 1 undersgkelsen at vi har et relativt lite utvalg av enheter, ref. kapitel 4.2.1.
Dette utvalget ble valgt blant personer som var involvert i innferingen fra et
ledelsesperspektiv. Man kan derfor anta at oppfatninger som fremkommer 1 intervjuene er
mer representative for ledelsen sitt syn enn for de ansattes. Ut fra dette er det naturlig &
vektlegge sterkere de delene av intervjuene som beskriver ledelsens syn. Det at intervjuene er
representative for ledelsens syn dekker opp for at ikke MU har noen spersmél som méler

toppleders involvering.

Utvalget av respondenter til intervjuene var tilpasset & belyse innferingsprosessen med tanke
pa a gjennomfere en egen sperreundersegkelse. Dette gjor at utvalg ikke er optimalt i forhold
til & belyse alle deler at organisasjonens syn. Dette reduserer den eksterne validiteten noe,

men validiteten i forhold til de funn vi har valgt & fremheve anser vi som hay.

4.4.2.3 Medarbeiderundersgkelse
Undersokelsen er ikke direkte tilpasset var problemstilling. MU maéler den enkeltes
oppfattelse av kultur for KF med spersmélet: «I min enhet har vi en kultur for kontinuerlig

forbedring». Vi kan ikke vite sikkert hva den enkelte leser inn i dette. Sett i lys av at hele
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organisasjonen har mottatt opplaering i KF, gjennom LFT, er det rimelig 4 anta at det er en
relativt sett enhetlig oppfatning av begrepet. Ved sammenligning av data fra 2017 til 2019 er
det viktig & ta med seg at respondentene kan ha har endret oppfatting av spersmaélet. Dette kan
fore til mélefeil i resultater, og en eventuell negativ utvikling ber sees i sammenheng med

endret forstaelse av kontinuerlig forbedring.

Ved at vi har valgt 4 kjere lineaer korrelasjonsanalyse vil vi ikke finne eventuelle ikke-lineare

korrelasjoner. Vi anser den interne validiteten som akseptabel.

MU underseker hele utvalget, med svarprosenten pd 86 % 12017 og 77 % 1 2019. Dette er
relativt heyt, og gir en hay ekstern validitet. Funn vi gjor kan derfor antas & vere

generaliserbare for hele MARKAP.

Avant-undersekelsen valideres med jevne mellomrom for sikre at undersekelsen holder hoy
statistisk kvalitet. DIFI anser at faktorene 1 underseokelsen tilfredsstiller krav til validitet 1 hoy

grad (Arbeidsgiverportalen, 2018).

4.4.3 Reliabilitet

Reliabilitet er; «gjentatte mdlinger med samme maleinstrument gir samme resultat» (Ringdal,
2001, p. 86). Bak begrepet ligger ordene palitelig og troverdig. For & lykkes med dette mé
undersekelsen veare til a stole pd. Det ma ikke finnes apenbare feil, hverken i oppgaven eller
maledataene. Forskningen ma ogsa inneha selvforstielse og svakheter ma trekkes frem og

belyses.

4.4.3.1 Dokumentundersgkelse

Noen av dokumentene som er blitt benyttet under dokumentundersekelsen er gradert til
unntatt offentligheten, og funn fra disse er derfor ikke gjengitt fult ut. Det er en potensiell
svakhet at dokumentene ikke er tilgjengelige for alle, noe som gjor at det er vanskeligere &
etterprove vére valg og uttalelser basert pd disse dokumentene. Samtidig er det en styrke at vi

har tilgang til dokumentene.

4.4.3.2 Intervjuer

Intervjuer har vert transkribert og gjennomgatt i etterkant av en annen person uavhengig av
den som gjennomferte transkriberingen. Paliteligheten til intervjuobjektene anses & vare hoy.
Det oppleves at alle respondentene har fremstétt oppriktige, og genuint opptatt av 4 bidra til &

belyse var problemstilling. Vi har fétt tilgang til alle de intervjuobjektene vi ensket, dermed
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har det ikke veert frafall i den kvalitative delen av undersekelsen. Respondentene har hatt
anledning til 4 sitatsjekke resultater gjengitt i kapittel 5. Vi anser at kvaliteten pa

databehandlingen har vart hoy.

4.4.3.3 Medarbeiderundersgkelse

Medarbeiderunderseokelsen er gjennomfoert av en profesjonell aktor ved hjelp av et
gjennomprevd undersgkelsesdesign. Blant annet er reliabilitet kontrollert ved hjelp av den
statistiske analysen Cronbahs Alpha (Arbeidsgiverportalen, 2018). Reliabiliteten til dataene

anses som hoy.

Vi har selv gjort analyser av datamaterialet gjennom SPSS. For & sikre oss at det ikke er gjort
feil har vi kjert analysene to ganger, med samme resultat, noe som gjor sannsynligheten for

feil lav.

4.4.4 Etiske betraktninger

Nér man studerer en organisasjon man selv er en del av er det en utfordring & balansere
forholdet mellom naerhet og distanse. P4 den ene siden er det en stor fordel at vi kjenner
organisasjonen godt. Dermed kan vi f& innsyn i og forstaelse for organisasjonens utfordringer,
pa en mate som ville vaert tilneermet umulig for utenforstdende. P4 den andre siden har vi
bevisst matte legge fra oss forutinntatte oppfatninger om hvordan ting henger sammen, samt
mulige &rsakssammenhenger vi trodde eksisterte. Vi har métte utelukke noen
forhandsantagelser fra oppgaven ettersom vi ikke har funnet empiri som understetter dem. Vi
har balansert forholdet mellom nerhet og distanse ved a velge et mest mulig induktivt design,

noe som er bakgrunnen for bredden vi har lagt opp til 1 teorikapitlet.

Ettersom vi kjenner organisasjonsoppbygging og hvor mange ansatte som tilherer hver

avdeling/seksjon, har det ikke vert mulig & behandle data 100% anonymisert. Slik vi ser det
har ikke dette skapt utfordringer i den ferdige oppgaven, ettersom vi ser pa datamaterialet pa
avdelingsniva. Vi har ogsd behandlet dataene 1 henhold til foringer fra arbeidsgiver og NSD,

og anonymisert disse i oppgaven.

Side 47 av 103



4.4.5 Total gyldighet

Den totale gyldigheten i oppgavens design mener vi er god. Som ansatte i organisasjonen har
vi hatt en unik tilgang til dokumenter, intervjuobjekter og i datamateriale fra
medarbeiderundersgkelsen. Det har gjort at vi har kunnet {4 en god forstaelse av innferingen

av KF som organisatorisk ide i MARKAP.

Selv om vi ikke kan konkludere med kausalitet mellom arsak og virkning kan vi antyde
mulige sammenhenger. Det er noen faktorer som potensielt pavirker den totale gyldigheten

negativt, disse er beskrevet i detalj tidligere 1 kapitlet.
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5 Resultater

I dette kapitlet vil vi presentere funn fra studien. Funn er sortert etter forskningsspersmaél. Vi

kommer tilbake til dreftingen av funnene i kapittel 6.

5.1 Data fra dokumentundersgkelsen
I dette kapitlet vil vi presentere relevante funn fra ulike interne dokumenter. Vedlegg 5

inneholder en oversikt over alle dokumentene vi har undersgkt.

5.1.1 Mellomleder sitt engasjement for endring

I et eget kapitel fremhever ledelse og styringsplan (LS) at avdelingssjefer, med faglig og
resursmessig stotte fra «Analyse og kontinuerlig forbedringsseksjonen» (AKF), skal serge for
gevinstrealisering og forbedringskultur i MARKAP. Det poengteres at oppdragsmengden for
MARKAP vil gke i fremtiden, og det er helt nedvendig med en reell effektivisering for &
lykkes. For & lykkes med dette nevnes forbedringspotensialet innen; fjerne tidstyver, unnga
start-problematikk og lojalt folge prioriteringer (Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter,

2018c).

Gjennom instruks for avdelingssjefer nevnes kun kontinuerlig forbedring ved en anledning,

dette er under kapitelet for avdelingsspesifikt ansvar, hvor systemavdelingen skal:

«lvareta kapasitetens innsats innenfor «Kontinuerlig forbedring» og «Analyse»»

(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2018a).

5.1.2 Involvering fra toppledelsen

I de tre siste LS fremheves det at KF som arbeidsmetodikk og filosofi skal ligge til grunn for
arbeidet i MARKAP. AKF skal bidra til dette og vil delta i ledergruppen for a sikre
nedvendig prioritering. Det skisseres ikke her noen konkret plan for hvordan innferingen av

KF skal foregé, utover at man skal gjennomfoere utvalgte pilotprosjekter.

Som nevnt i kapitel 5.1.1, viser ogsa LS tydelig hva toppledelsen ensker i forhold til KF, samt

at det er et reelt behov for 4 innfere KF.

«Gjennom forbedringskultur skal Forsvarsmateriell bruke tilgjengelig ressurser pd en
best mulig mdte og kontinuerlig forbedre var evne til mdloppndelse»
(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2017a)

Fra evalueringen av omorganiseringen poengteres folgende:
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«I den grad det er behov for en kulturendring i MARKAP ma Ledelsen sette dette pd
agendaen, prioritere og folge opp. Forelopig har omstillingen/
organisasjonsendringene i MARKAP handlet mye om organisasjonskart og lite om
kultury (Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2019c).

Selv om involvering av toppledelse handler om MARKAP, méi sentrale styringsdokumenter
trekkes frem ettersom beslutningen om & innfere KF kommer fra direkteren i FMA. De
sentrale styringsdokumentene, som beskrevet i kapitel 2.3.1, berer preg av & vare tunge i
teoretisk kompetanse innenfor KF. Vi har ikke funnet noen skriftlig plan for innferingen av

KF i MARKAP, utover gjennomferingsplanen for LFT.

I dokumentet som beskriver strategien for MARKAP fra 2019 og fremover beskrives det to
perspektiver, et top down perspektiv og et bottom up perspektiv. Top down perspektivet
beskriver hvilke strategiske grep MARKAP planlegger 4 ta i ndvarende periode. Det listes
fem konkrete fokusomréder, ingen av disse er direkte relatert til KF. Bottom up perspektivet
beskriver tilretteleggelse for at alle medarbeidere skal delta i forbedringsarbeid. Det handler i
kort om & etablere en metode- eller rutiner for 4 kunne {2 loftet frem forbedringsforslag fra

enkeltindivider, og verktey for & gjore noe med dem (Forsvarsmateriell, 2019).

5.1.3 Tilpasning til lokal organisatorisk kontekst
I mandatet for strukturomstilling beskrives det at etter at

strukturomstillingen er gjennomfort skal MARKAP utvikles

Arbeidsform og
kontinuerlig
forbedring

langs tre dimensjoner: (i) arbeidsform og kontinuerlig Organisasions-

design og struktur

forbedring, (i1) kompetanseutvikling og kultur, og (ii1)
organisasjonsdesign og -struktur (Forsvarsmateriell Maritime

kapasiteter, 2016a; Forsvarsmateriell, 2016b). e R

I rapporten fra prosjektgruppen, som 14 til grunn for ny

Figur 21 - Dimensjoner for utvikling av

organisasjon satt fra 01.01.2018, er det skrevet tre siderom | 250, -

organisasjonskultur. KF er ikke nevnt i dokumentet, bortsett

fra at det anbefales & opprette en «arena for kontinuerlig forbedring» (Forsvarsmateriell
Maritime kapasiteter, 2017b). Hva denne skal besta av spesifiseres ikke. Rapporten skisserer
flere ulike strukturelle konfigurasjoner, disse evalueres og valg foretas ut fra felgende

faktorer:

e Ansvar og myndighet.
e Styring og kontroll.
e Ressursutnyttelse og skalering (organisatorisk dynamikk).
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e Kundeinnretning.

Evalueringsrapporten etter omstillingen nevner flere poenger som er interessant opp mot var

problemstilling. Det beskrives at det eksisterer sterke subkulturer i MARKAP:

«lI intervju/samtaler er det flere som uttrykker at sterke subkulturers
preferanser/prioriteringer vektlegges mer enn organisasjonens (MARKAP)
preferanser og prioriteringer.»

(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2019¢)

Det fremheves behov for & bygge en leveransekultur i MARKAP:

«Leveransekultur ma utvikles i MARKAP, en leveransekultur som bestdr av en
forstdelse for hva som skal leveres, i hvilken kvalitet og til hvilken tid, og som gir
tilbakemelding pd fremgang/maloppndelse og holder avtalte tidsfrister.»
(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2019¢)

«Selv om temaet leveransekultur her adresseres bredt (for hele MARKAP) bor det
pdpekes at vi trolig har relativt store forskjeller mellom avdelingene. Avdeling C blir
mer eller mindre kontinuerlig mdlt pd sine leveranser?, mens leveransene for avdeling A
er vesentlig mindre klare. Dette antas d bli reflektert i kulturen i de berorte
avdelingene.»

(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2019¢)

«MARKAP har en del kulturelle utfordringer, scerlig gjelder dette
leering/erfaringsoverforing, leveransekultur (tilbakemelding, oppfolging, rapportering i
deler av organisasjonen), og problemfokusert kultur: Vi bruker mye energi pd (a snakke
om) problemet i stedet for d konsentrere oss om d lose de.»

(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2019c)

Evalueringsrapporten lister en rekke forslag til justeringer som folge av evalueringen. Ett av
disse er indirekte relatert til KF ved at det foreslas & opprette tverrfaglige team for a
tilrettelegge for flyt. Ellers finner vi ikke KF nevnt 1 dokumentet. Andre temaer som vanligvis
relateres til KF, som flyt, svinn, Lean og s videre, er heller ikke a finne i dokumentet

(Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, 2019c).

4 L1 — Planlegger og fremskaffer kostnadseffektiv materiell
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5.1.4 Oppsummering av funn i dokumentundersgkelse

Dokumentundersgkelse:

Mellomledere sitt
engasjement for
endring

- Ansvaret for innforingen av KF er delegert til avdelingssjefer med
faglig stotte fra AKF.
- Instruks for avdelingssjefer fremhever ikke KF.

Involvering fra

- Toppledelsen vektlegger viktigheten av KF gjennom LS og

implementering av
KF

toppledelse opprettelsen av AKF.
-Det var ingen konkret plan for implementering av KF, kun for
implementering av LFT.
- Strategi for 2019 og fremover vektlegger ikke bygging av kultur
for KF, men fokuserer pa metode og verktoy.
Tilpasning til lokal | - KF ikke 14 til grunn for strukturomstillingen 1 2016, selv om dette
organisatorisk er nevnt 1 mandatet for omstillingen.
kontekst - Det eksisterer sterke sub-kulturer i MARKAP.
- Evalueringsrapport nevner behov for a utvikle en leverasekultur.
Grad av - Ingen funn.

Figur 22 - Oppsummering av funn i dokumentundersokelse
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5.2 Data fra intervju

Siden intervjuene ble gjennomfoert som dpne semistrukturerte intervjuer fikk vi frem mye data
som belyser problemstillingen. Dette selv om intervjuenes hovedhensikt var & gi input til en
sporreundersegkelse. I dette kapitlet vil vi presentere det vi tolket som intervjuobjektenes

sentrale observasjoner og deres oppfatning av disse.

5.2.1 Intervju 1

5.2.1.1 Mellomleder sitt engasjement for endring

Intervjuobjektet beskriver en opplevelse av at mellomledere i organisasjonen ikke tar tak i
oppgaver de blir palagt. Det beskrives at dette gjelder bade KF og andre oppgaver.
Konsekvensen av dette blir beskrevet som en svak evne til gjennomfering i organisasjonen
generelt. Arsakene til dette beskrives som: Manglende lojalitet overfor ledelse. Hoy turnover
blant militeere ledere kontra sivile. Manglende lederegenskaper blant mellomledere, som
gjerne er sterke fagfolk, men ikke gode ledere. Og ressursutfordringer som gjor at

mellomledere prioriterer det de selv opplever som viktigst.

Respondenten trekker frem manglende kontroll over hva ressurser brukes til som en
utfordring i MARKAP. Dette knytter seg bade til resursutfordringer og til ledelse og styring

av resursene man har.

«Jeg har en oppfatning av ved at man ikke har helt kontroll pa ressursbruken i
MARKAP sa er det sann at en som leverer, han far mer d gjore, og en som ikke leverer
han far mindre d gjore.»

5.2.1.2 Involvering fra toppledelse

Med bakgrunn i utfordringen med & styre og lede organisasjonen ble forbedringsarbeidet i
MARKAP, etter opprettelsen i 2016, fokusert rundt a gjore organisasjonen lettere & styre og
lede. Dette ble gjort gjennom en strukturell omstilling der hensikten var & gjore MARKAP
mer handlingsdyktig. Det beskrives at denne omstillingen fikk fokus foran innfering av KF,
og at man i ledelsen ikke hadde «gjennomferingskraft» til mer. Innferingen av KF ble forsgkt

delegert til mellomlederne, men det oppleves at de tar lite tak i det.

Det beskrives at FMA sentralt ikke gikk foran som et godt eksempel i1 forbindelse med KF. I
tillegg ble gevinstrealiseringsplan/forventinger til effektivisering av MARKAP skrevet

uavhengig av KF som filosofi.
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«Du sd jo ingen vilje hos FMA ledelse for faktisk a bruke en del av disse Lean-
prinsippene. Sd for meg sd fremsto hele Lean som noe du bare klasket pa toppen av alt
det andre vi gjor, ikke santy

5.2.1.3 Tilpasning til lokal organisatorisk kontekst
Det beskrives en endringstretthet i organisasjonen som folge av stadige endringer i sektoren
som respondenten mener har bidratt til at engasjementet for KF har vart svakt. Det papekes at

sektoren har vaert under kontinuerlig endring de siste 15-20 arene.

Det papekes at organiseringen til MARKAP er preget av brutte verdikjeder som har den
konsekvensen at man ikke har nok handlingsrom til & f4 Lean til & fungere p4 alle problemer.
Arsaken til dette beskrives som at virksomheten er komplisert organisert pa tvers av

forsvarssektoren, der mange prosesser gér pé tvers mellom FLO®, Marinen og FMA.

«Sd det (rammefaktorene) gjor nok pa mange mdter, at Lean, tror jeg, md bli veldig
sann lokalt pa avdelingen. Der man kanskje ma ha litt sann periskop-perspektiv for i
det hele tatt lykkes. For tar du pa deg for brede Lean briller, sd far du det ikke til, for
rammefaktorene ligger faktisk ikke der.»

Av kulturelle trekk som pévirker nevnes det at det eksisterer silotenkning. Der det ikke er
kultur for & jobbe pé tvers av avdelingene, men man holder seg inne i sin faglige bas. Dette
mener respondenten at er noe som gjor at KF kultur er vanskelig & fi til. Respondenten er
tydelig pa at dette har ssmmenheng med kulturen og ikke med organiseringen av
organisasjonen. Det beskrives ogsa at dette kan skyldes intern maktkamp i organisasjonen.
Respondenten beskriver ogsé at kulturen internt er slik at man er flinke til & kaste seg over
nye ideer, og ta tak i problemer. Samtidig som man gjer dem sa store og kompliserte at man

ikke klarer & gjennomfore.

«Jeg foler det at MARKAP er ekstremt flink til a kaste seg over nye ideer. Ogsd er de
ekstremt flink til d ogsa ga ned i detaljene, men man er veldig lite flink til a veere
stayerne til faktisk a giennomfore og avslutt det.»

Det loftes frem en utfordring i forhold til resurser satt av til & drive med KF arbeid.

«QOg for a rettferdiggjore, det er ikke lett a sitte i MARKAP og bli dratt i alle
retninger, ikke sant. Ogsa sitter du der, og lurer pa hvordan i helvete du skal komme
gjennom arbeidsdagen, ogsa blir du sendt pa 40 timer eller 26 timer Lean kurs ogsd

5 FLO star for forsvarets logistikkorganisasjon, som er ansvarlig for gjennomfgring av

vedlikeholdstjenester og forsyning til forsvarets militeere organisasjon.
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far du beskjed om at tar du den sa tar du den, sant.»

5.2.2 Intervju 2

Intervjuet dreier seg i hovedsak rundt prosessen med implementering og hvilke grep
MARKAP har tatt for & innfore KF. Respondenten i dette intervjuet hadde lest intervjuguiden
pa forhand.

5.2.2.1 Mellomleder sitt engasjement for endring

Respondenten beskriver at endringsagentene, som var valgt ut ifra organisatorisk tilherighet 1
plan og utredningsseksjonen, ble gitt grundigst opplaring 1 forhold til LFT. Samtidig var det
seksjons- og avdelingsledere som skulle gjennomfere undervisning for sine undergitte, stottet
av endringsagentene. 1 2017 ble det iverksatt en innsamling av ca. 75 endringsforslag fra
organisasjonen, som nevnt i kapitel 2.3.2. Disse ble forsekt analysert og kategorisert i en
arbeidsekt bestdende av endringsagenter og seksjonssjefer hvor man valgte 4 rette innsatsen
mot to store forbedringsomrader som viste seg & vare fellesnevnere i den store mengden av
forbedringsforslag. Samtidig beskrives det at de prosesserte endringsforslagene i stort ble gitt
ut igjen, i linjen, som oppdrag. De 75 forslagene ble lagt inn i et rapporteringssystem som
FMA sentralt opprettet for & male gevinstrealisering, men ble lite fulgt opp 1 ettertid. Det
beskrives at organisasjonen som helhet muligens oppfattet det slik at «noen» 1 MARKAP
sentralt skulle ta tak i disse forslagene og implementer lgsninger for dem. Men respondenten
beskriver at det aldri var intensjonen og at det uansett ikke var ressurser til det i gruppen av
endringsagenter. Her fremstdr det som om at arbeidsfordeling mellom endringsagenter og
seksjonssjefer, og forventningene til hvem som skulle gjore hva har vart uklare. Som en
konsekvens ble mellomlederne lite involvert og som folge av dette grep mellomlederne heller

ikke fatt 1 KF.

Mottagelsen av KF i organisasjonen beskrives som blandet, der noen tok LFT godt imot,
mens andre strittet imot. Det fremkommer ikke om noen avdelinger pekte seg ut i den ene

eller andre retningen.

De siste drene har man sett at nyansatte kommet med mange gode forslag til forbedring.
Personlige engasjement har alt a si for 4 kunne drive KF fremover. Man opplever né at
endringsagentene sliter med lederforankring for & & gjennomfort endringer. Videre for & mete
pa dette jobber man med a fa KF inn 1 de normale styringslinjene for a sikre forankring

gjennom ledelsen hele veien.
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5.2.2.2 Involvering fra toppledelse

Det ble ikke utarbeidet en egen handlingsplan for hvordan man skulle implementere kultur for
KF i MARKAP, utover opplering gitt i LFT. Dette selv om kultur fremheves som en
nekkelfaktor i intervjuet. Var oppfattelse av innferingen er at man har fokusert tungt pa &
kunne samle inn forbedringsforslag, og ulike verktoyer for dette, samt arbeid med a

kategorisere og finne fellesnevnere for de ulike forslagene.

Det beskrives at FMA sentralt mélte MARKAP pa gjennomfering av LFT. Det ble ogsa
etablert verkteyer for rapportering av forbedring og gevinster. Samtidig var det opp til
MARKAP lokalt & bestemme hvordan man ville implementer KF etter at LFT var ferdig. Men

det var klare forventinger til resultater mélt 1 ekonomi.

5.2.2.3 Tilpasning til lokal organisatorisk kontekst

Respondenten beskriver MARKAP som en organisasjon som er klar over egne svakheter og

forbedringspotensialer, men at man ikke klarer 4 ta fatt i dem pa en god nok maéte.

Manglende kapasitet til & drive forbedringsarbeid fremheves som en hovedutfordring for
implementeringen av KF. A drive utviklingsarbeid er tidkrevende og derfor utfordrende 4

balansere opp mot virksomhetens daglige produksjon.

Det fremheves at uklar rollefordeling mellom de ulike avdelingene er et hinder for
innforingen av KF, det er uklart hvem som skal ta ledelse pa et forbedringsinitiativ.
Respondenten peker pa at mulige arsaker til dette kan vare at man har mangel pé ressurser,
og at man ikke har prioritert hoyt nok & klarlegge roller og ansvar mellom de ulike
avdelingene. Det beskrives at organisasjonen det siste dret har jobbet mer mélrettet med
forbedringsarbeid, gjennom lederstyrte strategiske grep (top down). Samt gjennom
medarbeiderinvolvering, herunder oppfordring til og handtering av forbedringsforslag fra den
enkelte ansatte (bottom up). Begge deler inkluderer store og sma tiltak og tiltaksomrader med
tydeligere eierskap og oppfelging, men er fortsatt i en situasjon hvor tiden som er tilgjengelig
for denne typen arbeid stér i konflikt med daglig produksjon. Av kulturelle elementer som
pavirker innforing fremheves det at organisasjon har en kultur for & dra i gang mange ting
samtidig. Viljen og engasjementet anses a vere tilstede, men kunne med fordel hatt en mer
strukturert og systematisk tilneerming for & sikre kost/nytte effekt og ikke minst sikre at

pagaende og planlagt forbedringstiltak drar organisasjonen i samme retning.
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5.2.2.4 Grad av implementering av KF

Respondenten beskriver at oppleringsprogrammet LFT kan anses som en kulturell reise for &
bygge opp under en kulturendring i organisasjonen. Mens bruk av konkrete KF/Lean verktoy
er tatt i bruk i liten grad, sannsynligvis pa grunn av liten opplaring og herunder kompetanse.
Samtidig papekes det at de ulike avdelingene. Har omfavnet KF (kultur og praksis) i ulik
grad. Spesielt trekkes det frem at avdeling C har kommet lenger enn de andre. Arsaken til
dette oppleves som at enkeltpersoner har tatt initiativer. Samtidig fremheves det at denne
avdelingen na sliter med 4 fa lederforankring for initiativene sine, noe som indikerer at KF

ikke er godt nok implementert.

5.2.3 Intervju 3

5.2.3.1 Mellomleder sitt engasjement for endring

Intervjuobjektet beskriver at det er gjort undersekelser internt som viser at de ansatte mener
organisasjonen er for byrdkratisk, tungrodd, at det jobbes for mye i siloer og bedrives
dobbeltarbeid. Intervjuobjektet mener dette skyldes utydelig lederskap pd mellomnivéet, og at

det ikke tas tak i saker pé lavere niva.

«Det md liksom komme litt nedenfra ogsd, man md gjore noe med det. Man kan ikke
akseptere et lederskap som ikke er tydelig, eller som ikke klarer a fordele roller, ansvar
og myndighet»

5.2.3.2 Involvering fra toppledelse

Det beskrives at organisasjonen har flere prosesser gdende som skal utvikle organisasjonen,
og innferingen av KF er bare en av disse. Ledelsen anser som det viktigste a ake
gjennomforingsevnen ved & fa pa plass mer tydelig styring og ledelse, at organisasjonen blir

tydeligere pa hva den vil og flinkere til & prioritere.

Respondenten opplever at MARKAP har vide fullmakter fra FMA sentralt for hvordan man
skal oppna resultater, og et tydelig resultatansvar. De restriksjonene man har er innenfor

rammefaktorene, spesielt skonomi og personell.

Pé spersmél om hvordan man oppnér kulturen man ensker gis det utrykk for en oppfatning av
at dette skjer gjennom adferden til lederne. Hva man aksepterer og ikke aksepterer i det
daglige. Det fremkommer at det ikke har vert en konkret plan for hvordan man skal forme
kulturen 1 organisasjonen. Respondenten ser det som utfordrende & male nar man eventuelt

har oppnddd den kulturen man ensker.
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Det beskrives at ledelsen forsgker & vaere strategiske i forhold til & ansette nye folk. Nar det
oppstar vakanser i1 organisasjonen forsgkes disse fylt med personell som har den «riktige»

tankegangen.

5.2.3.3 Tilpasning til lokal organisatorisk kontekst
Intervjuobjektet beskriver dilemmaet mellom & opprettholde leveranser og parallelt skulle
utvikle seg som organisasjon. Det legges ogsa mye vekt pa resursutfordringene man star

ovenfor.

«Vi er pd en mate gjerne underdimensjonert eller underbemannet for d ta
primeerleveransene, og det er alltid slik at primcerleveransene blir prefererte, fremfor
utviklingsaspektet. Man klarer aldri pa en mdte d sette av nok tid til utvikling fordi man
blir drept av hverdagen, og det har veert et dilemma sannsynligvis i denne
organisasjonen lenge. Altsa at man har veert underdimensjonert og underbemannet ift.
primeeroppdraget, ergo mindre tid egentlig til d tenke utvikling og til d jobbe utvikling
systematisky

Det beskrives at man i forbindelse med strukturomstillingen har endret litt pa oppgavene
internt, der ansvaret for leveransene er tydeliggjort i to avdelinger, mens de to andre skal
stotte opp under disse. Det beskrives at spesielt en av avdelingene ikke har tilpasset seg en ny

rolle enda.

«Og sd er det d fa Avdeling B til d innfinne seg med at de primcert er en
underleverandor av ingeniortjenester til avdeling A og C, og det er en sdnn litt lenger
reise da. Og der har vi ikke lykkes i stor nok grad enda.»

Kulturen beskrives som om man er litt treige og trauste, 1 betydningen konservative.
Intervjuobjektet presenterer videre en undring over at ikke organisasjonen selv tar mer tak 1

utfordringene man opplever 4 ha.

Intervjuobjektet opplever at LFT klarte & «vekke» 80%, kanskje 90 %, av organisasjonen,

men at det alltid vil vaere noen man ikke far med seg.

P& spersmal om hva som kan forklare at avdeling C tilsynelatende har kommet lenger enn
andre avdelinger med innferingen av KF trekkes det frem tre aspekter: Det forste er bedre
tilgang pa ressurser. Den andre er at arbeidsmetodikken i1 avdelingen fremstar som mer

effektiv og tilpasset KF. Det er fokus pé 4 jobbe leveranseorientert og blir ferdig med ting.

Den tredje er at enkeltpersoner sin pavirkning og personlige engasjement har bidratt positivt.
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Det beskrives en kultur for perfeksjonisme i enkelte deler av organisasjonen som kan std i
veien for gjennomferingsevne, at man har heyere ambisjoner enn man klarer & innfri. Og at

man som et resultat ikke klarer a levere.

5.2.3.4 Grad av implementering av KF

Det beskrives at det var en god fremgang pa feltet frem til ulykken med KNM Helge Ingstad,
da hele organisasjonen ble opptatt med Ad-hoc arbeid. Med et lite unntak i avdeling C der
man fortsatte & jobbe mer systematisk og metodisk med KF, og man ser at avdelingen utvikler
seg positivt i forhold til de andre. Det fremstar som tydelig for respondenten at manglende
kapasitet har veert en kraftig hindring for innferingen av KF, ved at man ikke har kunnet

allokere nok ressurser til utvikling.

Det beskrives at avdeling B har heyt fokus pé resursoptimalisering, og mindre fokus pa hva
sjoforsvaret er opptatt av. En arsak til dette som fremheves er for lite ressurser og for lite

fokus pé styring og ledelse.

Respondenten har en opplevelse av at det har skjedd noe med «mind-settet» til folk, spesielt 1
ledergruppen. Endringsinitiativer er lettere & selge inn na enn for, og forslag til forbedring blir

akseptert ut fra logikken 1 Lean-konseptet.

Respondenten har ikke registrert noen motstand mot innferingen, og oppfatter at
organisasjonen i stor grad er forngyd med konseptet, og ser at det er en del & hente. Men at det

blir nedprioritert, siden leveransene kommer forst.
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5.2.4 Oppsummering av funn i intervjuer

Intervju 1 Intervju 2 Intervju 3
Mellomlederes | - Svak mellomledelse. | - KF ikke forankret - Utfordrende at
sitt - Ikke kontroll pa hos mellomledere. mellomledere ikke
engasjement ressursene sine. - Endringsagentenes Klarer a ta tak i
for endring rolle, uklar. utfordringer.
- Blandet mottagelse
av LFT.
Involvering fra | - Utfordrende med - Manglende - KF en av flere
toppledelse ledelse og styring. handlingsplan for parallelle endringer.
- Manglende innfering av KF. - Behov for mer
gjennomfoeringskraft - Fokus fra sentralt pa | tydelig styring og
for implementering av | hvor mange som ledelse.
KF. gjennomforte LFT. - Ingen konkret plan
- FMA sentralt, ikke et | - Forventinger til for utvikling av
forbilde ifm. KF. okonomisk gevinst. kulturen man ensker.
- Ved nyansettelse,
strategiske valg.
Tilpasning til - Endringstretthet. - Ressursmangel. - Krevende a balansere
lokal - Brutte verdikjeder. - Org. klar over egne | utvikling vs.
organisatorisk | - Silotenkning. svakheter, men klar leveranse.
kontekst - Iverksettingskultur. ikke ta tak i de rette - Manglende slakk i
- For lite ressurser. utfordringene. org. til a drive med
- Enormt mye tas tak i, | KF.
mangler kost/nytte. - Avdeling C har
kommet lengre enn de
andre.
- Organisasjon er
konservativ.
Grad av - Ingen funn. - Verktoy tatt lite i - Godt pa vei i noen
implementering bruk. avdelinger
av KF - Personer med hoyt - Avdeling B preges
engasjement tar ansvar | av ressursfokus og
for KF. ikke flyt.
- Avdeling C har - Endret «mind-sett» 1
kommet lengst, organisasjonen.
grunnet personlig - Oppleves ingen
engasjement. motstand mot endring.

Figur 23 - Oppsummering av funn i intervjuer
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5.3 Data fra medarbeiderundersgokelse
I dette kapitlet vil vi gjengi funn fra medarbeiderundersekelsen som vi vil ta med oss inn i
dreftingen 1 neste kapittel. Metodikken vi har analysert dataene etter er beskrevet i kapittel

4.3.4.

Data fra MU er, som forklart i kapittel 4, oppgitt som tall mellom 1-5 og tabellene er av
konsulentselskapet Rambell fargekodet slik:

Under 3,0 rede.

3,0 til 3,5 oransje.
3,5 til 4,0 gule.
Over 4,0 er gronne.

Figur 26 og Figur 28 viser Pearsons r som beskriver samvariasjonen for de ulike variablene.

For forklaring av data i tabell se kapittel 4.3.4.2.

For korrelasjonstabellene er middels korrelasjoner farget oransje og sterke korrelasjoner
merket gule, ref. tommelfingerregel i kapitel 4.3.4.2. Tall som viser endring over tid er

markert gronne eller rade ut fra fortegn.
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5.3.1 Grad av implementering av KF

5.3.1.1 Univariat analyse

et

-] :

9 _Yl C min enh.et Y2 I min enhet

3 jobber vi aktivt h .

o ar vi en kultur for
Navn H med a forbedre . -

= . kontinuerlig

m | arbeidsprosessene forbedri

s o orbedring

a vare
FMA totalt 2019 82 3,4 3,4
FMA totalt 2017 3,4 3,4
FMA endring 0 0
MARKAP 2019 77 3,3 3,2
MARKAP 2017 86 3,4 3,5
MARKAP endring -0,1 -0,3
Avdeling A 2019 73 3,4 3,1
Avdeling A 2017 - _ _
Avdeling A endring = _ -
Avdeling B 2019 75 3,3 3,1
Avdeling B 2017 86 52 3,3
Avdeling B endring 0,1 -0,1
Avdeling C 2019 80 3,5 3,4
Avdeling C 2017 79 3,7 3,7
Avdeling C endring -0,2 -0,3
Avdeling D 2019 81 3,0 3,1
Avdeling D 2017 93 3,3
Avdeling D endring 0,4 -0,2

Figur 24 - Svar pa spagrsmal som méler implementering av KF

I Figur 24 sammenligner vi data fra undersekelsen fra 2017 og 2019 for spersmal Y1 og Y2,

som vi 1 kapitel 4.3.3 identifiserte at méler graden av innforing av KF.

Vi ser en negativ utvikling i spersmél Y2 bade for MARKAP, og hver avdeling. Vi ser ogsi
en negativ utvikling sammenlignet med FMA totalt. I 2017 148 MARKAP likt med FMA totalt
pé sporsmdl Y1 og 0,1 over pa spersmal Y2. 12019 ligger MARKAP henholdsvis 0,1 og 0,2
under. Det er en sterkere negativ utvikling for spersmél Y2 enn spersmal Y1 totalt sett. Dette
stotter antagelsen om at innferingen av KF ikke har lykkes, og indikerer at innferingen har

vaert mindre vellykket i MARKAP enn 1 FMA totalt sett.
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En faktor man mé ha i bakhodet nar det kommer til den negative utviklingen for spersmal Y2,
er at nar respondentene svarte pa spersmélet i 2017, kan de ha hatt en annen omfatting av
sporsmalet «i min enhet har vi en kultur for kontinuerlig forbedring» enn 1 2019. Alle i FMA
gjennomforte LFT 1 2018, og man kan anta at alle dermed fikk en mer felles forstielse for hva
KF innebarer. Samtidig skulle man da ha forventet at dette gjelder hele FMA, men det er

altsd ikke tilfelle.

Vi ser at avdeling C svarer 0,2 over gjennomsnittet pd spersmal Y1 og Y2. Dette indikerer at
innferingen av KF har kommet noe lenger i denne avdelingen. Samtidig ser vi at denne
avdelingen har sterst negativ utvikling fra 2017 til 2019. Noe som indikerer at

implementering er mindre vellykket her.

Det er en positiv utvikling i spersmél Y1 for avdeling D, selv om de fortsatt svarer lavere enn
de andre avdelingene. Dette indikerer at det er en positiv utvikling i avdeling med tanke pa
utvikling av arbeidsprosesser.

5.3.2 Mellomleder sitt engasjement for endring

5.3.2.1 Univariat analyse

X1. Min leder X2. Min leder X3. Min leder X4. Min leder

- - - o

= har god tar tak i gir meg gar foran som

3 gjennomfgrings problemer konstruktive en god

N ° evne tilbakemeldinge rollemodell
avn s 0

a r pa hvordan

g jeg utfgrer mitt

7] arbeid
MARKAP 2019 77 3,8 307 3,6 3,8
MARKAP 2017 86 3,8 3,7 3,6 3,9
MARKAP endring 0,0 0,0 0,0 0,1
Avdeling A 2019 73 3,8 3,8 3,7 3,9
Avdeling A 2017 R _ _ _
Avdeling A endring _ _ _ -
Avdeling B 2019 75 3,8 3,8 3,6 3,9
Avdeling B 2017 86 3,6 3,7 3,7 3,8
Avdeling B endring
Avdeling C 2019
Avdeling C 2017
Avdeling C endring
Avdeling D 2019
Avdeling D 2017
Avdeling D endring

Figur 25 - Svar pa sparsmél som maler mellomlederengasjement
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Vi ser at avdeling D peker seg ut fra de andre med en signifikant lavere score pa de fire
spersmélene som méler mellomlederengasjement. Ifolge teorien om at engasjement fra
mellomledelse bidrar positivt til innfering av endring, skulle man da forvente at nivd i denne
avdelingen med tanke pa KF skulle stikke seg ut i negativ retning. Dette er ogsa tilfelle, ref.
Figur 24 som viser at svar pa spersmal Y1 er lavere enn 1 de andre avdelingene. Samtidig ser
vi en negativ utvikling pa spersmal X3 og X4. Dette skulle tilsi en negativ utvikling pa
sporsmal Y1 og Y2, det er ogsa tilfellet med Y2, men ikke med spersmal Y1. Det er
péafallende at ikke Y1 og Y2 samvarierer for avdeling D. Dette vil vi drefte nermere i

korrelasjonsanalysen.

Avdeling C har negativ utvikling pa alle fire spersmalene vi mener méler mellomleder sitt
engasjement for endringen. Dette skal i teorien gi utslag pa grad av implementering av KF.
Dataene i Figur 24 viser ogsé dette, med en sterkere nedgang pd spersmél Y1 og Y2 1
avdeling C i forhold til de andre. Dette indikerer en sammenheng mellom engasjerende ledere

og grad av implementering.

For avdeling B er det ingen endring av betydning fra 2017 til 2019 i spersmal X1 til X4. Dette
stemmer ogsé overens med Figur 24 og spersmal Y1 og Y2, der det ikke er store utslag for

avdeling B.

5.3.2.2 Korrelasjonsanalyse

Y2- | min enhet
Y1- 1 min enhet jobber vi | har vi en kultur for
aktivt med & forbedre kontinuerlig

arbeidsprosessene vare forbedring

X1. Min leder har god gjennomferingsevne ,243™ 0,008

X2. Min leder tar tak i problemer ,408™ 0,132

X3. Min leder gir meg konstruktive tilbakemeldinger pa hvordan 5117 257"

jeg utferer mitt arbeid

X4 .Min leder gar foran som en god rollemodell ,313™ -0,017

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Figur 26 - Bivariat korrelasjonsanayse - Mellomlederengasjement

I Figur 26 ser vi en middels sterk korrelasjon mellom spersmal X2, X3 og X4 mot spersmal
Y1. Det vil si at hoy score pa spersmdl X2 til X4 medferer hoy score pa spersmal Y1. Dette
indikerer at mellomlederes engasjement innvirker positivt pa hvorvidt avdelingen jobber

aktivt med a forbedre arbeidsprosessene sine.
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Det som er overaskende er at man ikke finner tilsvarende korrelasjon med spersmalet som
direkte méler den enkeltes oppfatning av kultur for KF. Dette kan indikere at fortolkningen av
sporsmal Y2 blant respondentene ikke henger sammen med vér fortolkning av kontinuerlig
forbedring som synonymt med Lean-filosofien. Dette kan bety at LFT ikke har hatt effekt
med tanke pé & skape felles bilde. En annen tolkning er at respondentene opplever at det

jobbes med a forbedre prosesser, men at man ikke legger KF filosofien til grunn i arbeidet.

5.3.3 Involvering fra toppledelsen
Vi har ikke identifisert noen spersmél 1 MU som maéler toppledelse spesifikt, og har derfor
ingen data relatert til dette spermalet. Dette har vi lost ved a seke empiri pa dette i de andre

delene av oppgaven, se kapittel 5.1.2 og 5.2

5.3.4 Tilpasning til lokal organisatorisk kontekst

5.3.4.1 Univariat analyse

X5.1 X6. Min X7. Jeg X8.1 X9. Min | X10. Jeg | X11. Jeg X12.1
min enhet opplever min virksomh | opplever | opplever var
enhet tar | gjennom | at det er enhet et at at virksomh
a9 vi et forer takhgyde | lesrer vi | tilrettele | samhand | samhand | et er det
c | fell lojalt det a f ling pd | ling pa | tilrettel
o elles ojalt det | og rom | avvare | gger for ing pa ing pa ilrettela
H ansvar som for a feil leering i tvers tvers gt for
Navn & | foratvi | besluttes | komme jobben | bidrar til | bidrar til god
H som med nye (mulighe bedre mer samhand
5 gruppe idéer t for nye | kvalitet | effektiv ling pa
nar vare oppgave oppgavel tvers
mal r, @sning
ansvar,
roller)
MARKAP 19 | 77 3,6 3,6 3,8 3,4 3,4 3,8 3,5 -
MARKAP 17 | 86 3,7 3,8 4,0 3,6 3,4 3,8 3,5 3,1
MK endr. -0,1 -0,2 -0,2 -0,2 0,0 0,0 0,0 -0,2
Avd A 2019 | 73 3,7 3,5 3,9 3,5 3,4 3,8 3,8 3,0
Avd A 2017 _ _ _ _ - _ - -
Avd A endr. _ _ _ _ _ _ _ -
Avd B 2019 | 75 3,6 3,6 3,9 34 818 3,8 3,4 -
Avd B 2017 | 86 3,6 3,7 3,9 3,4 3,3 3,9 3,6 3,1
B 2l 0,0 0,1 0,0 0,0 0,1 0,0 0,2 0,1
AvdC2019 | 80 | 35 3,7 3,8 3.3 3,4 3,5 3,4 !
AvdC2017 179 | 3,9 4,1 4,2 3,8 3,7 3,8 3,6 3,3
e © Bl 0,4 0,4 0,4 -0,5 -0,3 0,3 0,2 0,4
Avd D 2019 | 81 3,3 3,6 3,4 ! 3,3 4,0 3.7 3,1
Avd D 2017 | 93 3,2 3,6 3,7 3,1 3,4 4,2 3,8
Avd D endr. 0,1 0,0 -0,3 -0,2 -0,1 -0,2 -0,1 0,2

Figur 27 - Svar pa spgrsmal som maler tilpasning til organisatorisk kontekst
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Basert pa dataene i Figur 27 ser vi ingen entydige sammenhenger mellom spersmalene som

maler organisatorisk kontekst (X5 til X12) og grad av implementering av KF.

Avdeling C har negativ utvikling pd alle atte spersmalene vi mener maler kultur. Dette skal 1
teorien gi utslag pa grad av implementering av KF. Figur 24 viser ogsé dette, med en sterkere
nedgang pa spersmal Y1 og Y2 i avdeling C i forhold til de andre. Dette indikerer en
sammenheng mellom kultur utvikling og grad av implementering. Siden avdelingen har
negativ utvikling pé alle spersmal vi har valgt ut i MU (X1 til X12 og Y1, Y2) er det

vanskelig & si noe om arsak og virkning.

I kapittel 3.1.3 beskrevet vi kulturteori og teorien om tett og lgs kobling internt i
organisasjonen. Ut fra dette kunne man anta et det eksisterer subkulturer internt i MARKAP,
som kan ha s@rtrekk som har ulik grad av avstand til den enskede kultur for KF. Dette
understottes ogsa av funn 1 dokumentstudiene og intervjuene. Derfor er det interessant & se
etter slike forskjeller i dataene. Vi ser at avdeling A, B og C i 2019 scorer ganske likt pa alle 8
spersmal (X5 til X12), med unntak av spersmal X11 der det er en spredning pa 0,4. Samtidig
ser vi at avdeling D skiller seg fra de andre tre avdelingene pa flere sparsmél (X7, X8, X10 og
X11). Dette understetter teorien om at det er individuelle forskjeller internt i de ulike
avdelingene. Nar vi ikke ser klare forskjeller mellom de andre avdelingene trenger ikke det
bety at det ikke eksisterer individuelle forskjeller. Det betyr bare at det ikke kommer til utrykk
péd avdelingsniva. Hver avdeling bestdr av seksjoner som er lokalisert pd ulike steder, og
samhandler med eksterne som har til dels store kulturelle ulikheter. Det er mulig at man ville

fatt frem storre interne forskjeller om man hadde hatt data pa seksjonsnivéet.
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5.3.4.2 Korrelasjonsanalyse

Correlations.
Y1 - 1 min enhet jobber
vi aktivt med a Y2 - I min enhet har
forbedre vi en kultur for
arbeidsprosessene kontinuerlig
vare forbedring

X5. 1 min enhet tar vi et felles ansvar for at vi som gruppe nar vare mal 376" 0,016
X6. Min enhet gjennomferer lojalt det som besluttes 4327 ,390™
X7. Jeg opplever at det er takheyde og rom for & komme med nye 2637 -, 2477
idéer
X8. I min enhet laerer vi av vare feil 6557 242
X9. Min virksomhet tilrettelegger for leering i jobben (mulighet for nye 4457 484
oppgaver, ansvar, roller)
X10. Jeg opplever at samhandling pa tvers bidrar til bedre kvalitet 74 0,056
X11. - Jeg opplever at samhandling pa tvers bidrar til mer effektiv 2927 0,081
oppgavelgsning
X12. - | var virksomhet er det tilrettelagt for god samhandling pa tvers 0,102 0,035
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Figur 28 - Bivariat korrelasjonsanalyse - spgrsmal som maéler tilpasning til organisatorisk kontekst

I korrelasjonsanalysen ser vi at det er en sterk korrelasjon (0,655**) mellom spersmal X8 og
sporsmél Y1. Dette indikerer en sammenheng mellom kultur for leering og kultur for
forbedring. Det er pdfallende at det bare er en svak korrelasjon mellom spersmal X8 og
spersmal Y2, noe som gjor at det ikke er grunnlag for & antyde en korrelasjon. Dette er med
pa & understotte argumentet fra kapitel 5.3.2, om at respondenten oppfatter lering og
forbedring av arbeidsprosesser annerledes enn KF. Sparsmél X9 méler ogsa lering, og her er
det medium korrelasjon til bade spersmal Y1 og Y2. Noe som stetter vdr antagelse fra 3.1.2.1
om at kultur for lering og innovasjon henger sammen med kultur for KF. Vi ville samtidig

forventet den samme korrelasjonen for spersmal 7, men det er ikke tilfelle.

For spersmél X6 er det medium korrelasjon med bade spersmal Y1 og Y2. Det indikerer at i
hvilken grad man har en kultur for & lojalt gjennomfere det som ledelsen har besluttet

pavirker graden av innfering av KF positivt.
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5.3.5 Oppsummering av funn fra medarbeiderundersokelsen

Utvikling over tid:

Korrelasjon:

Grad av
implementering av
KF

- Negativ utvikling fra 2017 til
2019 pa spersmal Y2.

- Avdeling C scorer hoyest, men
har sterst negativ utvikling.

- Avdeling D viser fremgang pa
Y1, selv om de scorer lavt.

Mellomledere sitt
engasjement for
endring

- Avdeling D scorer lavt pa
spersmal X1 til X4. Pavirker Y2
negativt.

- Avdeling C har nedgang pa
spersmal X1 til X4, og nedgang
paYl og Y2.

- Avdeling B, X1 til X4
tilneermet uendret, Y1 og Y2
tilnermet uendret.

- Mellomlederes engasjement
innvirker positivt pa spersmal
Y.

- Ingen korrelasjon mellom
spersmal X1 til X4 og Y2.

Involvering fra

toppledelse

Tilpasning til lokal - Ingen klar sammenheng - Sterk korrelasjon mellom
organisatorisk mellom organisatorisk kontekst | kultur for leering (X8) og kultur
kontekst og grad av implementering av for forbedring (Y1).

KF.
- Negativ utvikling i avdeling C
pa spersmal X5-X12.

- Kultur for a lojalt gjennomfore
det som besluttes (X6) henger
sammen med grad av KF.

Figur 29 - Oppsummering av funn fra medarbeiderundersakelsen
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6 Analyse og droefting av funn i lys av teori

I dette kapitlet vil vi presentere funnene fra de ulike delene av underseokelsen og drofte disse 1

lys av teori. Vi vil strukturere kapittelet ut fra forskningsspersmalene.

6.1 Grad av implementering av KF

Innforing av KF som arbeidsmetode mener vi primart er en endring 1 uformelle elementer,
som beskrevet i kapittel 3.1.2.1. Endringen er i hovedsak en kulturell endring, i tillegg til en
del endringer i produksjonsprosessen direkte, ved at ansatte far ny kunnskap om hvordan
arbeidsflyten ber legges opp. Intervjuene bekrefter véar antagelse om at KF er tatt i bruk i liten
grad 1t MARKAP. Dette gjelder spesielt verktoyer og arbeidsmetodikker, men ogsé filosofien
og tankesettet. Benchmarking av verdier fra MU viser ogsd en negativ utvikling pa kultur for

KF, sammenlignet med gjennomsnitt for hele FMA, ref. Figur 24.

Vi klarer ikke & identifisere s tydelige forskjeller i implementeringsgrad mellom avdelingene
som forventet 1 datamaterialet fra MU. Dette til tross for at intervjuene antyder at avdeling C
og D er kommet lengre enn de andre avdelingene. Faktisk antyder MU heller at avdeling D
ligger etter de andre avdelingene nar det gjelder implementering av KF, selv om avdeling D
har hatt sterst positiv utvikling siden 2017. Videre indikerer MU at innferingen av KF er
kommet lengst i avdeling C. Samtidig har denne avdelingen ogsd sterst negativ utvikling pa
begge sporsmél som maéler grad av implementering. Dette gjor at vi ikke kan konkludere med

at avdeling C har lykkes bedre med implementering enn de andre avdelingene.

Nér man ser pa tidsaspektet i forhold til & gjere kulturendringer 1 en sépass stor og komplisert
organisasjon som MARKAP, er kanskje ikke to ar sé lang tid. Dette understottes for eksempel
av at Toyota brukte 28 &r pa & implementere TPS (Richards, 2004, p. 137). I var case er
tidsaspektet vanskelig. Ettersom KF 1 seg selv innebarer & ha en kultur for inkrementelle
endringer er det krevende 4 sette en sluttdato for nar implementeringen er ferdig. Som
beskrevet i kapittel 3.1.4 tar kulturendringer lang tid. Man skal gjerne ikke forvente de helt
store utslagene etter «bare» 2 ar. Spesielt ikke siden oppmerksomheten til ledelsen har vaert pa
andre omstillingsprosjekter og havariet til KNM Helge Ingstad. Det er fullt mulig at freene er
plantet via initiativene ledelsen har satt i gang. For eksempel opprettelse av en egen «Analyse
og KF» seksjon, gjennomfoering av LFT og tilrettelegging for akademiske studier innenfor
Lean. Og at man senere vil kunne ta mer mélrettede grep 1 forhold til kulturutvikling, som da

vil vere lettere & gjennomfere. En av intervjuene pépeker nettopp at det som folge av LFT er
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en mer felles «mind set» i organisasjonen, som gjor at den er mer mottagelig for

endringsinitiativer, ref. kapitel 5.2.3.4.

6.2 Mellomleder sitt engasjement for endring

Korrelasjonsanalyse og sammenligning av data fra 2017 og 2019 antyder en sammenheng
mellom spersmal som maler mellomlederes engasjement og grad av innfering av KF, ref.
kapittel 5.3.2. Dette indikerer stotte til teorien som sier at mellomleders engasjement er
sentralt ved gjennomforing av kulturendringer (Mann, 2009; Iden, et al., 2015; Holmemo,
2017). Pa den andre siden fremhever to av intervjuene manglende gjennomferingsevne blant
mellomledere som en utfordring i MARKAP. Den ene respondenten gér sd langt som & sette
spersmélstegn til deres lojalitet ovenfor ledelsen. Det er for evrig stette i MU for en negativ

utvikling i lojalitet 1 organisasjonen ved at spersmal X6 har gitt ned med -0,2, ref. Figur 27.

Vi finner ikke stette i MU for intervjuobjektenes syn om at mellomledere viser lite
engasjement generelt. Derimot finner vi en middels sterk korrelasjon mellom enheter som har
en kultur for & lojalt gjennomfoere det som ledelsen har besluttet og grad av innfering av KF.
Noe som ikke er overaskende siden innfering av KF er delegert til mellomledelsen. Vi har
ikke funnet noen tegn pa aggressiv motstand blant mellomledere. Det er grunn til & tro at
dersom dette eksisterte i organisasjonen ville det fremkommet 1 intervjuene. Om det eksisterer
mindre alvorlige grader av motstand mot innfering av KF har vi ikke funnet god empiri pa
dette. Det er en liten svakhet 1 designet til undersegkelsen at vi ikke har hatt mellomledelsen

sterkere representert blant utvalget av respondenter 1 intervjuene.

Datamaterialet er ikke entydig i forhold til hvor viktig mellomlederens engasjement har vart
ved implementeringen. Det kan allikevel vare interessant 4 se litt dypere pa potensielle
bakenforliggende arsaker til engasjement for endringen. Spesielt siden det fremgar 1 bdde
intervjuer og dokumentunderseokelsen at ledelsen har forventet at mellomledere skal «dra»

innferingen.

Alle intervjuobjektene fremhever at det er en mangel pé slakk i organisasjonen. Noe som
antagelig kan ha pavirket mellomlederne sitt engasjement negativt, dette kommer vi tilbake til

nar vi diskuterer organisatorisk kontekst 1 kapitel 6.4.

En annen mulig forklaring pd manglende engasjement for KF blant mellomledere er at
endringsagenter i perioden fra 2018-2019 var personer utenfor den hierarkiske styringslinjen.

Og medarbeidere og ledere 1 de enkelte seksjonene var i liten grad involvert i
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forbedringsarbeidet utover LFT. Det fremkommer en uklarhet mellom mellomledere og de
utpekte endringsagentene om hvem som skal gjore hva. Eksempelet fra kapittel 2.3.2 og
5.2.2.1 der en storre mengde endringsforslag ble samlet inn og kategorisert, eksemplifiser
dette. I et av intervjuene fremkommer det tydelig at det hersket uklare forventninger i
organisasjonen rundt hvem som skulle iverksette tiltakene som ble foreslétt, om det er
endringsagenter utenfor styringskjeden eller seksjonene selv. Dette forte til at svert fa
endringsforslag ble tatt tak i. Det fremstar for oss som om man ikke har klart & engasjere
mellomlederne i & bygge en kultur for KF. Implementeringsforlapet i MARKAP har klare
likhetstrekk med det typisk forlopet Holmemo & Ingvaldsen (2016) beskriver ved
implementering av Lean i andre norske organisajoner. I begge tilfeller blir mellomledere satt
pd sidelinjen av implementringsprosessen som folge av fokus pd verktey og at

implementeringen ledes av andre enn mellomlederne.

Maten endringsforslag ble behandlet pa i MARKAP far oss til & stille spersmél om man har
en enhetlig oppfatning av hva en KF-kultur bestar av. I intervjuene fremkommer det at et av
initiativene man har brukt mest tid pa & innfore er en database for ressursstyring. Dette
fremstar for oss som et tiltak for & drive med resursoptimalisering. Noe som bryter direkte
med Lean filosofien om & sette produktet/kunden i fokus, som beskrevet i kapittel 2.2.2. En av
intervjuene peker ogsa pa at kulturen i avdeling B er preget av ressursfokus. Disse
eksemplene styrker ogséd oppfatningen vir om at KF i liten grad er innfort. MARKAP sin
forstaelse av KF vil vi drefte ytterligere 1 kapitel 6.3.

Manglende engasjement kan ogsé ha en potensiell forklaring ut fra det naturlige perspektivet
ved at ideen ikke bestar kompabilitetstesten beskrevet i kapittel 3.1.4. Vi har ikke nok
empirisk grunnlag for 4 konkludere med at frasteting av KF er tilfelle. Dersom man ser
endringen ut fra et dialektisk perspektiv, ref. kapittel 3.1.1, vil den som har mest makt i en
organisasjon «vinne» frem med sitt enskede utfall av endringen. Dette perspektivet
understreker ytterligere viktigheten av & skape en endringsvilje (Kotter, 1995; Weiner, 2009).
Dersom endringer bryter med grunnleggende antagelser om hva MARKAP skal vare blant
mellomledere, kan dette vaere med pa & skape motstand. Man kan tenke seg at de
grunnleggende antagelsene om hva MARKAP egentlig skal vere, kan vere forskjellige
internt 1 organisasjonen. For eksempel kan det vare bred enighet om hva som er
samfunnsoppdraget til organisasjon; a utruste forsvaret med materiell (Forsvarsmateriell,
2018e). Samtidig kan det vaere ulike oppfatninger i ulike deler av organisasjonen av hva som

er de viktigste oppgavene. Er det viktigst a drive effektive anskaffelser av nytt materiell? Eller
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er det viktigere & veere premissgiver, kravstiller og kontroller overfor bruker av materiellet,
slik at det forvaltes pa en forsvarlig méte? En slik forskjell i grunnleggende antagelser kan
potensielt vaere med pa a forklare kulturelle ulikheter mellom seksjoner eller avdelinger. Vi
har ikke gjort noen tydelige funn knyttet til dette direkte 1 undersekelsen. Men intervju tre
kommer inn pi at det er utfordrende & fa en av avdelingene til 4 tilpasse seg en ny rolle i
forbindelse med strukturomstillingen i 2018. Intervju én nevner ogsd en maktkamp i
organisasjonen som potensiell forklaring pa hvorfor det eksiterer silotenkning. Dette kan
indikere at det eksisterer interne uenigheter rundt hva som er kjerneoppgavene til
avdelingene, som igjen kan vare grobunn for motstand mot endring. Dette kan ogséa vaere

med & forklare eventuell ulik grad av innfering av KF i ulike deler av organisasjonen.

Maktforhold i MARKAP kunne vert interessant & gé inn i som videre forskning.

6.3 Involvering fra toppledelse

Fra 2016, nar innforingen av KF 1 MARKAP formelt startet, beskrives det gjennom intervjuer
og styrende dokumenter at organisasjonen gjennomforte veldig mange endringer samtidig,
ref. kapitel 2.3.2. I intervju én fremkommer det at toppledelsen manglet gjennomferingsevne
til & planlegge og gjennomfere innforingen av KF i starten, da det var sterre fokus pa

strukturomstillingen i MARKAP.

Det trekkes frem i alle intervjuene at organisasjonen har ressursknapphet, og det er derfor
ekstra vanskelig & fa til utvikling samtidig som man opprettholder produksjon. Dette gjelder

ikke kun KF, men endringer generelt. Dette gar vi n@rmere innpa i kapitel 6.4.

Ut fra det historiske opphavet til Lean, som beskrevet i kapittel 2.2.1 burde imidlertid ikke
ressursknapphet i seg selv vare et hinder for utviklingen av en kultur for KF. Den opplevede
resursutfordringen kan henge sammen med at det startes for mange endringsinitiativer
samtidig. Dette har likhetstrekk med det anarkistiske perspektivet pd drivkrefter for endringer
ved at endringsinitiativer gér i flere ulike retninger, med ulike bakenforliggende motivasjoner.
Det fremstdr som om man forseker 4 endre for mange ting samtidig og utvikling fremstér noe
tilfeldig, uten sterk styring, og med andre parallelle endringsinitiativer som har tatt fokus.
Resultatet av dette er at man ikke lykkes med & gjore nedvendige kulturelle endringer for & fa
effekt av KF som arbeidsmetodikk. Teorien nevner hey turnover som potensiell forklaring pa
dette. Turnover blant militeere ledere nevnes i intervju én som potensiell forklaring pé

manglende gjennomferingsevne, men vi har ikke videre empiri som underbygger at det ogsa
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pavirker endringsinitiativer som tas. Mange samtidige endringer kan ogsa vare en

bakenforliggende arsak til manglende oppslutning blant ansatte, ref. teori i kapittel 3.1.4.

Dokumentundersgkelsen og intervjuene viser at toppledelsen delegerer mye av ansvaret for
innferingen av KF til mellomlederne, ref. kapitel 5.1.1 og 5.2.1.2. Dette uten selv 4 ha en
eksplisitt plan for kulturutvikling av organisasjonen. Selv om maélet beskrevet i kapitel 2.2.1
tilsier er at FMA skal bli en l&rende organisasjon, som er i stand til & drive med KF. I kapittel
3.1.2.1 nevnte vi de primare mekanismene for kulturpdvirkning, og i kapittel 3.2 sa vi pa
suksessfaktorene nevnt av forskningen til Andersen (2015) og Iden (2015). Denne teorien og
forskningen indikerer at gjennomfering av kulturendringer vanskelig kan delegeres. Dette kan
vare en potensiell bakenforliggende arsak til at implementeringen ikke er kommet lenger enn

den er.

En potensiell forklaring pa at det ikke er laget en konkret plan for kulturutvikling kan vare at
ledelsen har satset bevist pa opplaering. Med intensjon om & utvikle organisasjonen videre
gjennom en «bottom up» spredning av kultur, slik dokumentundersgkelsen indikerer. At dette
har hatt en viss effekt stottes ogsd av intervjuer, som fremhever at personlig initiativ har veert
en viktig driver i innferingen av KF. Dette stemmer godt med det kulturelle
organisasjonsperspektivet som fremhever viktigheten av & involvere de ansatte i
endringsprosesser for & tilrettelegge for leering og innovasjon (Martin, 2011). Ser man derimot
pd endringen fra det rasjonelle perspektivet, hvor organisasjonen er som en maskin, hvor
strukturelle forhold primeert legges til grunn for & forklare atferd, er man avhengig av en
tydelig plan for & lykkes. Et eksempel pa en slik «oppskrift» kan vare Kotter (1995) sin 8
stegs modell for toppstyrt endring.

Litteraturen pd endring av kultur er imidlertid delt i synet pa hvor stor grad kultur kan endres
(Alvesson & Svenningsson, 2016, p. 46). I intervju tre nevnes det et syn om at kultur skapes
av lederen sin atferd. Som nevnt i kapitel 6.2 er det tegn som tyder pa at det ikke er en
enhetlig oppfatning blant mellomlederne om hva en kultur for KF bestar av. Det kan by pa
utfordringer dersom kulturutviklingen er delegert til ledere som ikke har en god atferd
innenfor KF. KF kan defineres pé ulike abstraksjonsnivéer, fra det spesifikke, som handler
om verktey/metode, til det generelle, som handler om filosofi/strategi. Dersom man definerer
konseptet pa for lavt abstraksjonsniva risikerer man at organisasjonen ikke forstar hva KF

handler om. Dette vil begrense bruksomradet til konseptet (Modig & Ahlstrom, 2018, p. 88).
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Ulik forstéelse av hva KF er blant mellomledere kan ha pévirket implementeringen negativt i

MARKAP. Spesielt siden toppledelsen har delegert gjennomferingen til dem.

Selv med en «bottom up»-tilnerming, fremkommer det gjennom dokumentunderseokelsen at
innferingen av KF ikke var godt forankret i ledelsen i MARKAP. Vi ser flere indikasjoner pa
at ledelsen i MARKAP ikke har lagt Lean prinsipper til grunn for utvikling av organisasjonen.
Folgende svar fra en som var involvert i endringen pé spersmél om hvordan innfering i

MARKAP ble planlagt illustrer dette: «Vi gjorde som vi ble bedt om fra Oslo».

Intervju én viser til at KF som arbeidsmetodikk ikke var lagt til grunn for innholdet 1
strukturomstillingen. Wig (2014) trekker frem at ved innfering av KF som arbeidsmetodikk er
det viktig & bygge en leerende kultur. Kulturen er selve kjernen i det man driver med, og at de
barende ideene, vurderinger og prinsipper ber styre valg av metoder og struktur, og ikke
omvendt. Dette tilsier at det er uheldig at ikke KF prinsipper ble lagt til grunn 1
strukturomstillingen i 2018. En potensiell arsak til manglende forankring er at beslutningen
om & innfore KF ble besluttet av FMA sentralt, uten at de har klart & «selge» hvorfor det er
nedvendig 4 innfere KF, ref. gevinstrealiseringsplan nevnti 5.2.1.2.
Nedvendighetsoppslutning til KF i toppledelsen i MARKAP kan vare en bakenforliggende
arsak for manglende mellomlederforankring, som igjen kan forklare manglende engasjement
hos de ansatte. En annen observasjon vi har gjort er at det heller ikke 1 toppledelsen er en
enhetlig oppfatning rundt hva KF er. Vi far inntrykk gjennom intervjuene og de styrende
dokumentene at Lean/KF ses pa som synonymt med utvikling generelt. At alle initiativer som
utvikler organisasjonen tolkes som KF initiativer. Dette nevnes eksplisitt som en utfordring 1
Lean litteraturen, som beskriver en tendens til at «alt som er godt er Lean og alt som er Lean

er godt» (Modig & Ahlstrom, 2018).

Selv om hovedantagelsen i organisasjonsteorien er en kausal sammenheng mellom
organisasjonsendring og effekt som illustrert i Figur 17, er det langt fra slik at dette alltid er
tilfelle. En potensiell arsak vi beskriver 1 kapittel 3.1.2.2 er frikobling. Ideen tas inn 1
organisasjonen, men den far ingen pavirkningskraft pa styrende aktiviteter. Dette resulterer 1
at man prater om implementeringen, men i praksis har det ikke skjedd noen endring (Rovik,

2016). Vi diskuterer dette nermere i kapittel 6.4.

I kapitel 3.1.4 beskriver vi teori som sier at toppledelsen spiller en essensiell rolle for at

innferingen av KF skal lykkes. I kapitel 2.2.1, trakk vi frem Womack & Jones (2003) sine
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fem prinsipper for & «leanifisere». For & vere i stand til & gjennomfore spesielt punkt 1 til 3,
er du avhengig a se endringen fra toppledelsen sitt perspektiv. Dette henger sammen med at
prosessene ofte gar over mange avdelinger i en organisasjon, og det er faktisk toppledelsen
som er i stand til 4 se helheten. Dette henger tett sammen med den sterste fienden for
prosessflyt, nemlig «siloorganisasjonen» som beskrevet av Rorvik (2016). I
«siloorganisasjonen» er det etablert vanntette skott mellom avdelingene som gdelegger for
prosessflyten, og hindrer flyteffektivitet. Gjennom intervjuene, ref. kapitel 5.2.1.3 og 5.2.3.1
beskrives det at det eksisterer silotekning i MARKAP, der folk arbeider i sin faglige bas.
Mann (2009) hevder at det bare er toppledelsen som er i stand til & bryte ned organisatoriske
siloer. Ut fra denne argumentasjonen kan man argumentere med at ledelsen i MARKAP ber
veare tettere pd innforingen av KF for at denne skal lykkes. I en av intervjuene fremmes
utfordringen med at mange prosesser gér pa tvers av flere etater (Forsvarets
logistikkorganisasjon, Marinen og MARKAP), og at dette gjor at KF er vanskelig & f4 til.
Dette synet far stotte hos Mann (2009) som sier at det krever topplederinvolering for a fa
Lean til & virke pa tvers av etatene. Hvordan forsvarssektorens organisering pavirker
implementering av KF har vi ikke gatt inn i, men det kunne veert interessant som videre

forskning.

6.4 Tilpasning til lokal organisatorisk kontekst

Det sterkeste funnet i var undersegkelse relatert til organisatorisk kontekst, er tilgjengelighet pa
ressurser for endring, det som vi i kapittel 3.1.3 har kalt slakk. Mangel pé slakk fremkommer i
alle intervjuene som en arsak til at man ikke har kommet sa lang som man skulle enske. Det
er rett og slett ikke nok tid og ressurser tilgjengelig til & gjennomfore alt man skulle enske.
Dette fremheves ogsa i teorien som hinder for vellykket implementering av endringer. Weiner
(2009) sin modell viser at opplevelsen til de ansatte av hvorvidt de har tilstrekkelig ressurser
tilgjengelig er en kritisk faktor for evne til & gjennomfere endringer, ref. Figur 18. For & skape
fokus pa flyteffektivitet som beskrevet av Modig & Ahlstrom (2018), ref. kapitel 2.2.2, tror vi
det er avgjerende & akseptere et kortsiktig effektivitetstap, noe som er vansklig om man ikke
har tilgjengelig slakk i organisasjonen. Mangelen pa slakk blir forsterket av at man setter i
gang for mange endringer pa en gang. Det som er litt overaskende ut fra hvor tydelig
intervjuene er pd mangelen pé slakk, er at vi ikke klarer & finne dette tydeligere i data fra MU.
Dette kan skyldes at MU ikke maler de ansattes oppfatning av tilgjengelige ressurser pd en

treffsikker mate.
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I intervju 3 presenteres det en opplevelse av at man ma dele resursene mellom
«primarleveranser» og «utvikling», og at de primere leveransene kommer forst. Dette har
likhetstrekk med teorien om frikobling, som beskrevet 1 kapittel 3.1.4. Et resultat av
resursutfordringen kan vare at man ikke allokerer tilstrekkelig med oppmerksomhet i topp-
og mellomledelsen til den store kulturendringen som skal til for & fa KF til & fungere. Som
resultat fir man en frikobling mellom ledelsen, som presenterer ett bilde til sin ledelse og

omgivelser, og praksisplanet, som 1 stor grad fortsetter som for.

Som diskutert i1 kapitel 3.1.4 og illustrert i Figur 18 er medarbeiderenes villighet for endring
avhengig av opplevelsen av om endringen er nedvendig. Vi har ikke klart & finne data fra MU
som maler vilje til endring eller bakenforliggende arsaker til dette. Samtidig ser vi ut fra
intervjuer og dokumentundersekelsen at behovet for en kultur for KF ikke nedvendigvis er
godt «solgt inn» til de ansatte. Dette, i kombinasjon med uklarheter rundt hvem som er
forventet a ta tak i forbedringsforslag, tror vi er med pa & skape en nedvendighetsoppslutning
til innferingen, som beskrevet i kapittel 3.1.4. Dette stottes ogsé av intervjuene som
fremhever viktigheten av personlig engasjement, og som beskriver at der det er ildsjeler som
gér foran er man kommet lengst. Man kan anta at disse personene har en hgyere motivasjon

for endring enn majoriteten.

Kulturen 1 organisasjonen beskrives gjennom intervjuene som konservativ og siloorientert.
Evalueringsrapporter fra strukturomstillingen 1 2017 nevner ogsé eksistensen av subkulturer
som sammenfaller med beskrivelsen 1 differensieringsperspektivet fra kapittel 3.1.3. Intuitivt
sett kan heller ikke avdelingene antas & ha en enhetlig kultur, siden de etter vér erfaring
inneholder subgupper med distinkte kulturer og ulike geografiske lokasjoner. Teorien om tett
og los kobling tilsier ogsa at man kan forvente a se ulik grad av implementering 1
organisasjonen. Intervjuene beskriver ulikheter mellom avdelingene 1 forhold til kultur, der
spesielt avdeling C fremheves at har en «leveransekultur» som er bedre tilpasset kultur for
KF. Dette synet kan ha likhetstrekk med oversettelsesperspektivet til Ravik, og man skulle da
forvente & se at denne avdelingen peker seg ut positivt, med tanke pa grad av implementering.
Vi finner derimot ikke entydig stette for dette i MU. Selv om de scorer noe hoyere pa kultur
for KF har avdeling C faktisk har hatt sterst negativ utvikling pa begge spersmal vi mener
maler kultur for KF, ref. kapitel 5.3.1. Dette kan ha flere potensielle forklaringer: 1.
Intervjuobjektenes oppfatning er ikke riktig, og avdeling C har ikke kommet lenger enn andre
med tanke pd innforing av KF. 2. Det er ulik tolkning av spersmalene i MU mellom de ulike

avdelingene, som gjor at de ikke kan direkte sammenlignes. For eksempel som folge av at det
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er kommet inn nytt personell som har forskjovet preferansene i avdelingen. 3. Det er ikke
sikkert at intervjuobjektene observerer hele avdelingen. Det kan tenkes at oppfatning i
intervjuet er basert pd en seksjon i1 en avdeling, og at den positive utviklingen i en seksjon
ikke er representativ for hele avdelingen. Siden vi har studert dataene fra MU pa
avdelingsniva vil slike sammenhenger vere skjulte for oss, og det kunne veart interessant a

sett neermere pa dette som videre forskning.

Dersom MARKAP sin kultur er konservativ, og lite endringsorientert, som man kan fa
inntrykk av 1 intervjuene, vil muligens ikke en inkrementell tilneerming til implementering av
KF fungere, ref. kapitel 3.1.1. Dette siden man kan oppleve at en kultur for KF stér for langt
unna den dominerende kulturen, og man kan oppleve frikobling eller frasteting. Dette gjor at
man kan argumentere med at det trengs en mer dyptgaende endring. Der de dype strukturer
pavirkes, som beskrevet i kapittel 3.1.2.2. Dette tilsier at innforingen av KF mé ha en sterkere
sentralstyring for & kunne bli vellykket. Dette inneberer et paradoks; KF som filosofi
inneberer at man kontinuerlig gjennomferer smé, inkrementelle, endringer, men for & lykkes
med implementeringen kan man vere nedt til & gjennomfere en kulturell transformasjon.
Eventuelt ma innholdet i konseptet oversettes bedre til lokale forhold. Vi har ikke gjort funn 1
vart datamateriale som gir oss grunnlag for & konkludere med hvor langt unna eksisterende
kultur den enskede kultur for KF er. Dette er noe som kunne vert interessant a studere i

videre undersokelser.
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7 Konklusjon

I denne oppgaven har vi studert hva som har vaert hindringer for innferingen av kontinuerlig
forbedring 1 Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter, og hva som kan vare de

bakenforliggende arsakene.

Vi har undersgkt problemstillingen ved a se pa tre forhold som kan ha pavirket grad av
implementering; mellomlederengasjement, topplederinvolvering og tilpasning til
organisatorisk kontekst. Vi har fatt svert god tilgang til data og respondenter fra
organisasjonen vi studerer. Dette har gjort det mulig 4 analysere interne dokumenter,
gjennomfore intervjuer og analysere to sett med data fra gjennomforte

medarbeiderundersokelser.

Studien bekrefter var antagelse om at KF er tatt i bruk i liten grad i MARKAP, som resulterer
i lav grad i forhold til implementering. Dette bekreftes bade av intervjuer og data fra

medarbeiderundersakelsen.

Vi finner stotte 1 medarbeiderundersekelsen pa at mellomlederengasjementet pavirker grad av
implementering av KF positivt, noe som underbygges av teorien. Samtidig er ikke
datamaterialet entydig, og to intervjuer trekker frem manglende gjennomferingsevne blant

mellomlederne i MARKAP som en utfordring.

Gjennom styrende dokumenter og intervjuer beskrives det at MARKAP gjennomforte veldig
mange endringer samtidig, som forte til manglende gjennomferingsevne for KF. Dette viser at
toppledelsen ikke hadde mulighet/prioriterte & involvere seg i innferingen av KF. Det
fremkommer ogsa at ledelsen har en oppfatning av at det & forbedre forhold rundt styring og
ledelse 1 organisasjonen har vert viktigere enn innfering av KF. Det er grunn til 4 tro at liten

involvering fra toppledelsen har pavirket implementeringen negativt.

Av kontekstuelle elementer har vi 1 hovedsakfokusert pa kulturelementene. Intervjuer
fremhever at deler av organisasjonen har en kultur bedre tilpasse KF enn andre, noe som har
bidratt positivt til implementeringen. Vi finner ikke entydig stette for funnet fra intervjuene 1

medarbeiderundersgkelsen.

Gjennom oppgaven har vi identifisert tre primare bakenforliggende drsaker til hindringer for
innfering av KF. Vi ser at variasjoner av de samme drsakene gar igjen gjennom alle tre

forskningsspersmalene.
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Den forste er relatert til prioritering av denne endringen opp mot andre samtidige endringer,
og tilgjengelighet pd resurser avsatt til implementering. Det er tydelig at det er for lite
ressurser avsatt til 4 implementere endringen. En arsak til dette er at det settes 1 gang for

mange endringer i parallell.

Den andre bakenforliggende arsaken til hindringene er relatert til prosessen. Vi finner at det
har vert uklare forventninger til hvem som skal ha ansvar for hva i implementeringen.
MARKAP barer ogsa preg av a ha undervurdert kompleksiteten i kulturendring. Vi har for
eksempel ikke funnet noen konkret plan for utvikling av kultur lokalt i MARKAP.

Den tredje bakenforliggende arsaken vi vil trekke frem er forstaelsen av hva KF innebearer.
Det er eksempler i MARKAP som viser at det er fokus pa ressursoptimalisering foran

flytoptimalisering. Vi ser ogsé en tendens til at all utvikling blir tolket som KF initiativer.

Selv om implementeringsgraden av en kultur for KF er lav, er implementeringen i en relativt
tidlig fase. Man ma forvente at en omfattende kulturendring vil ta tid, selv Toyota, som fant

opp konseptet, brukte 28 ar pa & implementere Lean.
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7.1 Forslag til videre forskning
Under har vi listet forslag til videre forskning som har fanget vir oppmerksomhet i

forbindelse med denne masteroppgaven.

e Effekten av Lean 1 MARKAP, er vi blitt mer effektive?

e Hyvilken pdvirkning har turnover blant mellomledere pa implementering i MARKAP.
e Analysere data fra MU pa seksjonsniva.

e Organisering av sektor, inkludert historiske endringer.

e Motstand 1 organisasjonen som folge av endringer av roller.

e Maktforhold sin pavirkning pd implementering av KF.
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Vedlegg 1 — Godkjenning fra NSD

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Innfering av LEAN i Forsvarsmateriell maritime kapasiteter
Referansenummer

618472

Registrert

27.01.2020 av Vegard Djenne - vdj000@post.uit.no
Behandlingsansvarlig institusjon

UIT — Norges Arktiske Universitet / Fakultet for humaniora, samfunnsvitenskap og leererutdanning / Institutt
for samfunnsvitskap

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Hege Andersen, Hege.Andersen@unn.no, tlf: 99530353

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Vegard Djonne, vegarddjo@gmail.com, tlf: 41555832
Prosjektperiode

22.01.2020 - 31.05.2020

Status

28.01.2020 - Vurdert

Vurdering (1)

28.01.2020 - Vurdert

Det er vér vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfores i trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg 28.01.2020. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere nedvendig &

melde dette til NSD ved & oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til &
lese om hvilke type endringer det er nedvendig & melde:

https://meldeskjema.nsd.no/vurdering/5e013f5f-0d9c-463c-8dc7-c3c9b512b362 112
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29.1.2020 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
https://nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld endringer.html

Du ma vente pé svar fra NSD for endringen gjennomfores.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 31.05.2020.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Vér vurdering er
at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vare den registrertes samtykke, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge prinsippene i
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

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

- dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og
nedvendige for formélet med prosjektet

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

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha folgende rettigheter: apenhet (art. 12),
informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning
(art. 19), dataportabilitet (art. 20).

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

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt
til & svare innen en méned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d),
integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Dersom du benytter en databehandler i prosjektet ma behandlingen oppfylle kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29.

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

OPPFALGING AV PROSJEKTET
NSD vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)

https://meldeskjema.nsd.no/vurdering/5e013f5f-0d9c-463c-8dc7-c3c9b512b362 2/2
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Vedlegg 2 — Intervjuguide
Bakgrunn:

Tema for oppgaven er innfering av endringer generelt. Formélet med prosjektet er &
undersegke drsak-virkning av faktorer som kan tenkes & ha péavirket innferingen av LEAN i
Forsvarsmateriell Maritime Kapasiteter som organisatorisk ide positivt eller negativt.
Forelopig problemstilling: Hva har veert hindringer for innforing av LEAN i
Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter? Hva kan veere drsakene til dette?

Hensikt med intervju:

A gjennomfore samtaler med sentrale akterer i innferingen av Lean i FMA MARKAP, for 4
belyse problemstilling og forberede sperreundersegkelse. Det gjennomferes som et apent
individuelt intervju

Vi ensker i storst mulig grad at respondenten skal lede samtalen, men det er noen temaer vi
onsker skal belyses:

Forhindsinformasjon:

Intervjuobjekt er gjort kjent med hensikt og tema for studien og oppgavens problemstilling.
Intervjuobjekt er gjort kjent med at deltagelse er frivillig og at resultater vil anonymiseres i
den ferdige oppgaven.

Liste over temaer:

e Beskrivelse av prosessen rundt innferingen av Lean i MARKAP. o Hvem var de
sentrale akterene i implementeringen.
o Ble det utformet en skriftlig plan for implementeringen?

e T hvor stor grad vil du si at innferingen av Lean har vert vellykket. o Beskriv
hemmer og fremmere slik du ser dem.

e Organisatoriske endringer

o Hvor mange organisatoriske endringer har vart gjennomfert/startet siden 2016?
o Huvilken av disse har vert viktigst slik du ser det?
o Thvor stor grad opplever du at FMA MARKAP er gode pd implementering av

organisatoriske endringer. Hvorfor/hvorfor ikke.

e Er det noe spesielt du mener vi ber belyse 1 oppgaven var?
o Hvordan oppleves engasjementet fra toppledelsen, bade sentralt og lokalt.
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Vedlegg 3 — Informasjonsskriv og samtykkeerklaring
for intervju

Vil du delta i forskningsprosjektet

” Innforing av Lean i Forsvarsmateriell maritime kapasiteter”?

Dette er et spersmaél til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er 4: Undersoke
arsak-virkning av faktorer som kan tenkes & ha pdvirket innferingen av Lean 1
Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter som organisatorisk ide positivt eller negativt. I dette
skrivet gir vi deg informasjon om maélene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for
deg.

Formal

Implementering av endringer er et omrade vi synes er interessant. Det er ogsa svert viktig i
dagens og fremtidens organisasjoner. Den teknologiske utviklingen gar sveart fort, og
organisasjoner som egnsker & vare relevante mé vaere dyktige pa 4 implementere nye ideer og
teknologier. Med dette som bakgrunn skriver vi en Masteroppgave ved universitetet i Tromse
(UIT).

Undersegkelsen vi gjennomferer har to deler: Forst gjennomferer vi samtaler med sentrale
akterer 1 innferingen. For vi ensker 4 gjennomfoere en sperreundersokelse. Hensikten med
samtalene er & belyse bakgrunn for endring og selve endringen, dette for & lage en best mulig
sperreundersokelse.

Viér forelopige hovedproblemstilling er som folger:

Hva har vaert hindringer for innfering av Lean 1 Forsvarsmateriell Maritime kapasiteter? Hva
kan veare arsakene til dette?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitetet 1 Tromse. Institutt for sosiologi, statsvitenskap og samfunnsplanlegging.
Fakultet for humaniora, samfunnsvitenskap og leererutdanning er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om i delta?
Du er valgt ut som respondent ut fra din rolle i FMA MARKAP og din rolle i
implementeringen av Lean. Vi vil gjennomfere samtaler med 2-4 personer.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Vi vil gijennomfoere en samtale pé ca. en time der vi vil be deg belyse oppgavens tema.
Dersom du samtykker vil lyd fra intervju tas opp via nettskjema.no, og data lagres sikkert
gjennom denne tjenesten. Data behandles 1 henhold til regler 1 EUs personvernforordning
(GDPR).

Det er frivillig 4 delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du ndr som helst trekke
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samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Dataene samlet inn vil bare vere tilgjengelig for studentene Vegard Djenne og Robert
Brynildsen, samt veileder ved UIT, Hege Andersen.

e Data lagres i Nettskjema, som er et verktoy for utforming og gjennomfering av
sporreundersgkelser pd nett. Mer informasjon om dette kan finnes pa
https://www.uio.no/tjenester/it/adm-app/nettskjema/mer-om/

e Personer skal ikke kunne identifiseres ut fra den ferdige oppgaven.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 31.05.2020. Lydopptak vil slettes nar studien er ferdig.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- Innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

- A fi rettet personopplysninger om deg,

- Féslettet personopplysninger om deg,

- Fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

- A sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Tromse har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert
at behandlingen av personopplysninger 1 dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller ensker 4 benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:

e Universitetet 1 Tromse ved veileder Hege Andersen epost: Hege.Andersen@unn.no
tlf: 99530353. Eller studenter Vegard Djenne eller Robert Brynildsen.

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Robert Brynildsen og Vegard Djonne

Masterstudenter UIT.
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Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Innforing av Lean 1 Forsvarsmateriell
maritime kapasiteter, og har fatt anledning til & stille spersmal. Jeg samtykker til:

[l & deltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 31.05.20

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4 — Sperreskjema MU

Engasjement

Jeg er stolt over & vaere ansatt i min virksomhet

Jeg er alt i alt godt tilfreds med jobben min

Jobben min er sd interessant at den i seg selv er motiverende
Samfunnsoppdraget til min virksomhet motiverer meg

Jeg kan anbefale andre & sgke jobb i min virksomhet

Jeg er villig til & gjgre en ekstra innsats ved behov

Jeg forventer & vaere ansatt i samme virksomhet om 2 ar

Gjennomfgringsevne

Min leder har god gjennomfgringsevne

Min enhet gjennomfgrer lojalt det som besluttes

I min enhet Igser vi vdre oppgaver med effektiv ressursbruk

Min enhet leverer god kvalitet

Jeg kan se hvordan arbeidet i min enhet bidrar til virksomhetens overordnede méloppndelse

Malorientert ledelse

Min leder tar tak i problemer

Min leder setter tydelige mal for enheten

Min leder kommuniserer virksomhetens overordnede mal klart og tydelig
Min leder sgrger for en god fordeling av arbeidsoppgaver

Stgttende ledelse

Min leder gir meg handlingsrom til 8 Izse oppgavene mine pa en god mate

Min leder gir meg konstruktive tilbakemeldinger pd hvordan jeg utfgrer mitt arbeid
Min leder legger til rette for gode faglige diskusjoner

Min leder involverer meg i relevante beslutninger

Min leder stgtter meg nar jeg trenger det

Samhandling

I min enhet jobber vi systematisk for et godt arbeidsmiljg

I min enhet tar vi et felles ansvar for at vi som gruppe nar vare mal
I min enhet jobber vi aktivt med 8 forbedre arbeidsprosessene vare
I min enhet lzerer vi av vare feil

I min enhet bruker vi mgter pd en hensiktsmessig méate

Jeg opplever at samhandling pd tvers bidrar til bedre kvalitet
Kollegastgtte

Jeg opplever at det er takhgyde og rom for &8 komme med nye idéer

Jeg lzerer stadig noe nytt av mine kollegaer

I min enhet anerkjenner vi hverandres arbeid og kompetanse

I min enhet har vi en dialog der jeg trygt kan gi uttrykk for mine meninger
I min enhet hjelper og stgtter vi hverandre

Rolleklarhet

Jeg vet hvilke resultater min enhet blir malt pa

Jeg vet hva som forventes av meg i jobben min
Jeg har god kjennskap til min virksomhets strategi og mal

I min enhet er det klart hvem som har ansvar for de ulike oppgavene

Rammevilkar
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I min enhet har vi den kompetansen vi trenger for & lgse vare oppgaver

Min virksomhet utnytter potensialet som ligger i digitale Igsninger og verktgy

Jeg har den informasjon som trengs for & kunne utfgre jobben pa en god méte

Jeg har ngdvendige arbeidsverktgy for & lgse oppgavene pd en god mate

Jeg far det jeg trenger av opplaering og veiledning for & Igse mine arbeidsoppgaver

Min virksomhet tilrettelegger for et godt fysisk arbeidsmiljg

Jeg har tilstrekkelig variasjon i min arbeidshverdag

Min virksombhet tilrettelegger for laering i jobben (mulighet for nye oppgaver, ansvar, roller)
Jeg tar ansvar for egen utvikling gjennom & tilegne meg ny kunnskap og sgke nye utfordringer
Jeg far benyttet min kompetanse (kunnskap, ferdigheter og holdninger) gjennom mine

arbeidsoppgaver
Jeg opplever & bli faglig utfordret gjennom arbeidet mitt

Arbeidsbelastning

Jeg har vanligvis tid til 8 utfgre mine arbeidsoppgaver med god kvalitet
Jeg har vanligvis en passende balanse mellom arbeidsliv og familie/fritid
Min arbeidssituasjon fgrer sjelden til at jeg bekymrer meg for min helse
Jeg opplevde den siste medarbeidersamtalen som nyttig

Min leder og jeg har fulgt opp det vi ble enige om i medarbeidersamtalen
Egendefinerte spgrsmal

- Jeg har riktig kompetanse til 3 Igse mine arbeidsoppgaver

- Jeg har meningsfulle arbeidsoppgaver

- Dersom jeg gnsker nye utfordringer i jobben, finnes det muligheter internt i min virksomhet

- I var virksomhet er vi tilstrekkelig koordinert med eksterne aktgrer

- I v8r virksomhet involveres relevante personer i beslutningsprosesser

- I var virksomhet er det tilrettelagt for god samhandling p& tvers

- Jeg opplever at samhandling pa tvers bidrar til mer effektiv oppgavelgsning
- Min leder gar foran som en god rollemodell

Min leder og jeg har i Igpet av de siste 12 manedene hatt en samtale om min utvikling
(medarbeidersamtale)

- Jeg opplever at virksomheten har et godt omdgmme i offentligheten
- Min leder anerkjenner ekstraordinaer arbeidsinnsats

- Jeg har inntrykk av at arbeidsgiver og arbeidstakerorganisasjonene samarbeider godt for a
utvikle organisasjonen
- Jeg har inntrykk av at ledere blir fulgt opp dersom resultater uteblir

- Jobben tillater at jeg selv planlegger hvordan jeg skal gjgre arbeidet.

- I min enhet handler vi i samsvar med Forsvarsmateriells verdier

- Jeg engasjerer meg for at vi skal etterleve vare verdier

- Jeg patar meg ofte oppgaver uoppfordret

- I min enhet har vi en kultur for kontinuerlig forbedring

- Jeg mottar sjelden motstridende forespgrsler fra to eller flere personer

- Jeg ber om tilbakemelding fra andre med tanke pa & forbedre egen arbeidsprestasjon
- Jeg tar initiativ til egen lzering og utvikling

- Jeg opplever sjeldent negativt arbeidsrelatert stress

- I min enhet er medarbeiderundersgkelsen fulgt opp pa en god méte
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Vedlegg 5 — Dokumenter fra dokumentundersokelse

Styrende dokumenter:

e (UO) Sjef MARKAP sin ledelse og styringsplan 2017

e (UO) Sjef MARKAP sin ledelse og styringsplan 2018

e (UO) Sjef MARKAP sin ledelse og styringsplan 2019

e Forsvarsmateriell — Instruks for samhandling mellom avdelingene i Forsvarsmateriell
maritime kapasiteter

e Forsvarsmateriell — Instruks for avdelingssjefer i FMA Maritime kapasiteter

Dokumenter som beskriver strukturomstilling i 2017-2018:

e (UO) Mandat for videreutvikling av FMA MARKAP

e (UO) Videreutvikling av Maritime kapasiteter (fase I1I) Rapport fra prosjektgruppen

e (UO) Videreutvikling av Maritime kapasiteter (fase III) Evaluering av
omorganiseringen

Styrende dokumenter for implementeringen av KF:

e (UO) Handlingsplan Kontinuerlig forbedring 2019

e (UO) Strategisk Videreutvikling og Kontinuerlig Forbedring — MARKAP, PP datert
2019-10-02

e FMA- Lean kompetanseprogram i FMA PP datert 2017-12-12
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Vedlegg 7 — Tabell som lister alle funn fra undersgkelse

Siden ma skrives ut 1 A1 for normal sterrelse.
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Vedlegg 8 — Godkjenning fra MARKAP

Djonne, Vegard

Emne: VS: Godkjenning av data brukt i masteroppgave.

Fra: Stikholmen, Bjorn-Ove <bstikholmen@mil.no>
Sendt: fredag 29. mai 2020 11:14

Til: Brynildsen, Robert <rbrynildsen@mil.no>

Kopi: Djenne, Vegard <vdjonne@mil.no>

Emne: SV: Godkjenning av data brukt i masteroppgave.

Hei

Beklager at jeg er litt pa hela her. Jeg fikk ikke tid pa kveldene for jeg kikket igjennom i gér. Jeg mener databruken er
helt ok der avdelinger er anonymisert og spersmél/svar innenfor det som var organisasjon ber kunne frigjore i en
Masteroppgave. Jeg godkjenner herved bruken av data.

Bjern-Ove Stikholmen

FORSVARSMATERIELL MARKAP

Fra: Djenne, Vegard <vdjonne@mil.no>

Sendt: mandag 25. mai 2020 14:21

Til: Stikholmen, Bjern-Ove <bstikholmen@mil.no>
Kopi: Brynildsen, Robert <rbrynildsen@mil.no>
Emne: Godkjenning av data brukt i masteroppgave.

Hei.
Na& narmer det seg innlevering av master. Den skal leveres pa fredag 29.05.20.

Har du anledning til & sende oss en formell bekreftelse pé at vi har tillatelse fra FMA MARKAP pé 4 benytte dataene
fra Medarbeiderundersekelsen og uttrekkene vi har tatt fra interne dokumenter i oppgaven?

Dette slik at vi kan legge den ved oppgaven.

Med vennlig hilsen

Vegard Djenne

FORSVARSMATERIELL MARITIME KAPASITETER

vdjonne@mil.no
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