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Forord

Denne masteroppgaven er det avsluttende arbeidet etter 2,5 ar ved Universitetet i Tromsg (UiT).
Den marker ogsa slutten pa vare studier innenfor Master i strategisk ledelse og gkonomi
(MBA). Masteroppgaven har veert en omfattende, arbeidsom og tidkrevende prosess. | tillegg
har vi skrevet oppgaven pa siden av fulltidsjobb. Gjennom det siste aret har vi jobbet med
oppgaven fra fem ulike tidssoner og tre forskjellige kontinenter. Dette har medfart god innsikt
om mulighetene og begrensningene med elektroniske hjelpemidler og kommunikasjon. Det har

tidvis veert krevende, men ogsa lererikt og givende.

Kunnskapsoverfaring har veert et spennende tema a undersgke. Universitetets ansatte har lenge
bidratt, og bidrar fortsatt, med & utvikle fagfeltet kunnskapsoverfgring. Derfor har det veert

spesielt givende a fa avslutte var studietid med & undersgke et tema som kunnskapsoverfgring.

En stor takk rettes til Rupro AS, som har gitt oss muligheten til & undersgke hvordan
kunnskapsoverfaring fremgar i en industribedrift. Informantenes apenhet har veert avgjgrende

for den innsikt og forstaelse som trengs for & skrive en slik oppgave.

Var veileder Hege Andersen fortjener mye ros. Hun har gitt oss gjennomgaende gode
tilbakemeldinger, veiledning og hjelp i prosessen. Hennes kunnskap og erfaring har veert til stor
nytte og holdt oss pa riktig spor. Vi gnsker ogsa a takke vare samboere som har utvist stor

talmodighet, forstaelse og stette i en periode der masteroppgaven har krevd alt fokus pa fritiden.

Erik Holmen og Sondre Monsg

27.11.2023



Sammendrag

Denne masteroppgaven har undersgkt tematikken kunnskapsoverfgring. Den har sett pa
hvordan praksis ble uthentet, tilpasset og implementert hos en mottaker. Kunnskapen som ble
overfart var Team Performance, en praksis som baserer seg pa medarbeiderdrevet
forbedringsarbeid. Organisasjonen hvor Team Performance ble innfart er industribedriften
Rupro AS. Rupro er en mellomstor industribedrift i Trandelag som har opplevd betydelig vekst
de senere arene. Basert pa gkt vekst identifiserte de et behov for a utvikle organisasjonen. I den
sammenheng valgte de & innfgre Team Performance. Hensikten med oppgaven var a se pa den
helhetlige prosessen med overfgring av kunnskap fra start til slutt. Problemstillingen oppgaven
har besvart er derfor som falger: «Hvordan har kunnskapsoverfaringen av Team Performance

foregatt i Rupro AS?».

Teorigrunnlaget som ble benyttet er i stor grad hentet fra Gabriel Szulanski og Kjell Arne Ravik
sin forstaelse av hvordan kunnskap kan overfares fra kilde til mottaker. | tillegg har oppgaven
benyttet annen relevant teori innen fagfeltet for & understgtte dette. Metodisk valgte vi en
kvalitativ studie med 9 intervjuer som ble gjennomfert i rammen av en enkeltcasestudie. Vi
valgte & undersgke tre ulike kategorier med informanter slik at vi kunne belyse flere sider ved
prosessen. Henholdsvis konsulenter, ledere og medarbeidere.

Funnene i oppgaven viser at prosessen med kunnskapsoverfgring i Rupro har foregatt som en
tredelt prosess gjennom uthenting, tilpasning og implementering. | ferste del ble
meningsbarende elementer fra flere bedrifter uthentet og satt sammen til Team Performance.
Det interessante i uthentingsprosessen var at Team Performance ble skapt som et resultat av
uthenting fra ulike praksiser. I denne sammenheng ble medarbeiderutvikling sett som et felles

meningsbarende element for praksisenes suksess.

I rammen av Rupro ble Team Performance tilpasset til organisasjonens kontekst gjennom
praktisk anvendelse. I tilpasningen hadde konsulentene stort fokus pa a bli kjent med bedriften
0og bygge tillit. Prosessen med tilpasning var kontinuerlig og foregikk gjennom hele
overfgringen. Implementeringen foregikk ved a sette verktgyene fra Team Performance direkte
ut i Rupro og evaluere virkningen, for sa & tilpasse ytterligere. P4 denne maten fungert

implementeringsprosessen som en vekselvirkning mellom implementering og tilpassing.
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1 Innledning

Kunnskapsoverfaring er ngkkelen til & holde seg aktuell og ivareta konkurransekraft i
organisasjoner. Organisasjoner som gnsker a forbli kompetitive i sin bransje ma derfor tilegne
seg ny praksis og kunnskap, uten at elementer som gjar praksisen god forsvinner (Ravik, 2023).
Kunnskap er viktig for overlevelse og samtidig utfordrende a overfare. Dette er derfor et aktuelt

tema a undersgke i en masteroppgave.

Rupro AS er en mellomstor industribedrift i Trendelag som har hatt stor vekst de senere ar. De
har identifisert et behov for & utvikle organisasjonen for a imgtekomme veksten. | forlengelsen
av dette har de besluttet a innfgre en praksis ved navn Team Performance (TP). TP er en praksis
utviklet av Join Consulting, et konsulentfirma som spesialiserer seg pa organisasjonsutvikling.
Hensikten med TP er & innfgre en rekke verktgy i organisasjonen som skal bidra til
medarbeiderdrevet forbedring og slik bli mer effektiv, stramlinjeformet og lennsom. TP er
skapt basert pa konsulentenes erfaring fra en rekke industribedrifter i Norge. De har identifisert

suksessfaktorer i praksiser som de har formalisert til et sett med verktgy som ble praksisen TP.

Rupro har valgt a innfgre TP for & imgtekomme fremtidige utfordringer og krav. Til & hjelpe
seg med innfgringen av TP har Rupro benyttet eksterne konsulenter. Denne oppgaven vil se pa
hvordan prosessen med kunnskapsoverfgring foregikk. Fra identifisering og uthenting av
praksisen, hvordan den ble tilpasset til Rupro og hvordan den ble implementert i

organisasjonen.

1.1 Problemstilling
Innledningsvis brukte vi mye tid pa a utvikle en problemstilling som vi vurderte som forskbar
i relasjon til prosessen vi skulle undersgke. Prosessen med overfering av kunnskap inn i en
bedrift var temaet vi gnsket & se pa. En slik prosess kan potensielt gi innblikk i en rekke
interessante  tema innenfor organisasjonsteori. Kjell Arne Rgviks forskning pa
kunnskapsoverfgring fattet var interesse og la grunnlaget for utviklingen av problemstillingen.
Vi gnsket & se pa overfgringsprosessen fra uthenting til implementering, og sa det som
hensiktsmessig a ha et deskriptivt perspektiv og problemstilling. Slik kunne vi se pa fenomenet
kunnskapsoverfgring og ikke ngdvendigvis resultatet av det. Det kunne ogsa veert interessant
a sett pa en effektstudie og resultatet av overfering, men begrensninger i omfang, tid og
ressurser i en masteroppgave tillot ikke dette. Fokus pa overfgringsprosessen kan gi et godt
1



bilde pa hvordan kunnskap overfgres i en industribedrift lokalisert i Norge. Den deskriptive
problemstillingen ble derfor fglgende:

Hvordan har kunnskapsoverfgringen av Team Performance foregatt i Rupro AS?

Vi anser kunnskapsoverfgringen som en delt prosess, hvor det er ulike steg for & bringe
kunnskap og praksis fra en organisasjon til en annen. For & understgtte problemstillingen har vi
utledet tre forskningsspgrsmal som har til hensikt a belyse de ulike stegene av prosessen. Dette

gir oss anledning til & kunne besvare problemstillingen. Forskningsspgrsmalene blir derfor:
1. Hvordan har Team Performance blitt uthentet?

Dette forskningsspgrsmalet belyser prosessen med & uthente og skape praksisen TP. Vi vil se
pa hvordan konsulentselskapet Join Consulting jobbet for & identifisere, definere og hente ut

kunnskapen som ble til TP.
2. Hvordan har Team Performance blitt tilpasset til Rupro AS?

Dette forskningsspgrsmalet tar for seg hvordan praksisen TP ble tilpasset til Rupro. Vi gnsker
a belyse prosessen med hvordan en praksis ma tilpasses til en ny organisatorisk kontekst.

3. Hvordan har implementeringen av Team Performance foregatt i Rupro AS?

Dette forskningsspgrsmalet vil ta for seg hvordan prosessen med a innfare TP foregikk i Rupro.
Vi gnsker & belyse hvordan bade konsulenter, ledelse og medarbeiderne har jobbet med

implementeringsprosessen.

1.2 Avgrensing og presisering

Denne oppgaven har til hensikt & undersgke hvordan overfaringen av TP til Rupro har foregatt.
Vi gnsker med andre ord a fa bedre innsikt i kunnskapsoverfgring og a ga i dybden pa hvordan
dette fenomenet ser ut i virkeligheten. For & best kunne belyse prosessen rundt overfgringen har
vi valgt & ta utgangspunkt i teori om kunnskapsoverfgring. Industribedriften som er valgt er
produksjonsbedriften Rupro. Overnevnte utgjagr det empiriske og teoretiske rammeverket for
oppgaven. Vi skal ga i dybden pa uthenting av en praksis og hvordan den innferes i en ny

organisasjon. Oppgaven undersgker ikke virkninger eller effekter av TP. Den vil kun ta for



prosessen med a uthente TP, tilpasse TP og innfare TP i Rupro. Oppgaven vil ikke vere en
komparativ studie som ser pa hvordan TP har blitt innfert i andre organisasjoner.

Var innsikt i prosessen med kunnskapsoverfgring i en industribedrift kan bidra til & skape
nytteverdi innenfor fagfeltet. Oppgaven kan understgtte eller bidra med nye perspektiver pa
hvordan kunnskapsoverfaring kan forega. Disse perspektivene kan fungere som grunnlag for
faglige diskusjoner og inspirasjon til videre studier.

1.3 Begrepsavklaring

Innenfor fagfeltet kunnskapsoverfaring benyttes en mengde terminologi. For a skaffe bredest
mulig teoretisk forankring i oppgaven ville det veert begrensende & kun ta for seg en forskers
tilnserming. Som et ledd i & kunne besvare problemstilling pa en presis mate har vi valgt a samle

den teoretiske terminlogien under falgende begreper.

Kunnskap

Store Norske Leksikon beskriver kunnskap som «viten, lerdom, erkjennelse eller innsikt»
(Holmen, 2022). Overfering av kunnskap vil derfor dreie seg om overfering av viten, innsikt
og leerdom rundt et tema. | dette tilfellet er det snakk om innsikt, viten og leerdom rundt TP og

overfgringen av denne.

Praksis

En praksis forstas i denne oppgaven som kunnskap som blir anvendt pa en rutinemessig mate
for a lgse et sett med oppgaver i en organisasjon (Revik, 2021; Szulanski, 1996). Rgvik (2021,
S. 261) beskriver praksis som «Kunnskapsbasert og rutinisert utforelse av et sett
arbeidsoppgaver». Begrepet praksis bestdr derfor av to komponenter hvor den ene
komponenten er kunnskapen og den andre er anvendelse av denne. | et
kunnskapsoverfaringsperspektiv vil derfor kunnskapsoverfgring i en organisasjon veere

overfaring av praksis. | denne oppgaven vil praksisen veere TP.

Uthenting

Bruken av begrepet uthenting i denne oppgaven favner om delen av kunnskapsoverfgring som
omhandler definering av praksisen en gnsker a overfgre. En ma identifisere og definere
kunnskapen bak en praksis som er arsaken til oppnadd suksess og hente ut denne (Kumar &
Ganesh, 2009; Szulanski, 1996; Szulanski et al., 2016; Revik, 2021). For a belyse at ulike
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teoretikere har ulik terminologi beskriver Rgvik (2021) elementene i uthenting av praksis som
dekontekstualisering. Prosessen med a definere og hente ut praksisen TP vil i denne oppgaven

forstas som uthenting.

Tilpassing

Steget i kunnskapsoverfgring som kalles tilpassing omhandler prosessen hvor praksis blir
justert, oversatt og endret for & passe til mottakende organisasjon (Szulanski, 1996; Ravik,
2021; Revik, 2023). Revik (2021, 2023) kaller aktgrene som gjennomfarer tilpassingen for
oversettere. Tilpassing blir beskrevet av bade Inkpen og Tsang (2005), Kumar & Ganesh (2009)
samt Ravik (2021) og Szulanski (1996) som en prosess hvor en tilpasser en praksis i starre eller

mindre grad uten a miste de meningsberende elementene i den.

Implementering

Nilsen (2015, s. 2) beskriver implementering pa felgende mate «...implementering er
prosessen med a ta i bruk eller integrere nye praksiser innenfor en ny setting» | denne oppgaven
vil «ny praksis» vaere Team Performance og «ny setting» vare Rupro. Revik (2021) beskriver
implementeringsprosessen i kunnskapsoverfgring som kontekstualisering, som betyr at ny
praksis blir innfart i en ny organisatorisk kontekst. Begrepet implementering vil bli brukt for &

beskrive og diskutere prosessen med a innfare TP i Rupro.



2 Empirisk kontekst

For & kunne belyse kunnskapsoverfaringen ser vi det som fornuftig a presentere praksisen som
skal overfgres (TP) og organisasjonen som skal motta den (Rupro). Kapittelet vil farst ta for
seg TP slik den fremgar av dokumentasjonen tilsendt fra konsulentene. Deretter vil
organisasjonen Rupro AS blir presentert, i tillegg til grunnlaget for beslutningen om a innfare
TP.

2.1 Team Performance

Team Performance (TP) er en praksis utviklet av konsulentselskapet Join Consulting basert pa
erfaringer fra Norske industriselskaper som Elkem, Rec, Norsk Hydro og ABB. Hensikten med
TP er a gke bedriftens lannsomhet, produktivitet og bedre arbeidsmiljget. Dette skal gjares ved
hjelp av et medarbeiderdrevet forbedringsarbeid som er styrt av behov pa arbeidsplassen.
Fageksperter og konsulenter formidler verktey, kunnskap og ressurser som skal gjere

medarbeidere i stand til & forbedre sin egen arbeidsplass.

For & oppna overnevnte ma det skje leering pa tvers av organisasjonen. Det ma drives
systematisk forbedringsarbeid, samtidig som en opprettholder engasjement og motivasjon.
Dette skal legge grunnlaget for utvikling av prosesser, verktey og fasiliteter. | tillegg skal
individene sa vel som teamene utvikles til & drive eget forbedringsarbeid. For a lykkes med
forbedring ma fem komponenter veere til stede: visjon, motivasjon, kompetanse, ressurser og

handlingsplan.

TP legger til grunn at konsulenter og fageksperter presenterer konseptet og
forbedringsverktayene som deretter skal eies av bedriften. Konsulentene bidrar i prosessen ved
fysiske samlinger for & gi rad og veiledning. Det inneberer at store deler av prosessen skal
drives av medarbeidernes innsikt i hvordan deres arbeidsplass kan forbedres, samt deres vilje
og evne til a fatte de tiltak som gjar at organisasjonen forbedrer seg.

2.1.1 Tidshorisont og fremgangsmetode

TP skal innfares i en stegvis prosess der fasene vil veere noe overlappende. Innledningsvis skal
det legge grunnlag for & forbedre og forankre. Deretter vil prosessen ha teamet og
medarbeideren i fokus. Samtidig skal den skape leering pa tvers av organisasjonen og mestre a
opprettholde forbedringen nar den har forekommet. Prosessen skal gjennomfares slik som vist

i figur 1:



<-2mnd -> <-5mnd -> <-4mnd -> <-3mnd -> <-4mnd ->

Steg 2 — Medarbeider fokus
Steg 3 -

Leering pa tvers

Figur 1: Tidslinje for implementering av TP

| steg O skal et utvalg av organisasjonen delta i arbeidsgrupper der struktur, verktgy og
planlegging av forbedring skal utvikles. Starten av steg 1 og 2 inneholder samlinger der fokuset
skal vaere a trene og veilede teamet til & tenke forbedring. De fire neste manedene inneholder
klasseromstrening av ledere og et utvalg av ansatte for a vurdere hvordan en skal ga frem for &
implementere forbedringsforslagene i organisasjonen. Under steg 3 skal leering forega pa tvers
av seksjonene for a ta lerdom av hverandres utfordringer, pa samme tid som innfgringene av
forbedringen falges opp. | steg 4 skal en fglge opp at anvendelsen av praksisen vedvarer. | fase
0-3 skal TP gi arbeidsmetodikk og fremgangsmate som paser at alle i organisasjonen er
inkludert i prosessarbeidet, ved bruk av forbedringsverktgyene. TP sin tidslinje bidrar derfor til

involvering fra hele organisasjonen i forbedringsarbeidet.

2.1.2 TP verktgy for forbedring

TP bestar av en rekke verktgy som skal forbedre organisasjonen. Den farste er enhetens
forbedringsslayfe hvor formalet er & identifisere hvordan enheten kan utgve jobben bedre, skape
standarder og trene pa disse. Etter at enheten har oppnadd forbedring skal teamet starte sin
lzeringsslgyfe ved hjelp av A3%. Deretter skal teamet kvalitetssikre den, teste den og analysere
resultatet for en fortsetter pa leeringsslgyfen som vist i figur 2. Samlet skal dette laere
organisasjonen a kontinuerlig forbedre egen standard og sgke etter kontinuerlig forbedring.

1 A3 metodikken er et problemlgsningsverktay. Navnet pd metodikken stammer fra papirstarrelsen og hensikten
er & identifisere og analysere utfordringer for & finne forbedringsmulighet og lgsninger og er en metodikk ofte

benyttet i lean tankegang (Gjgnnes & Tangenes, 2015).
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| forbedringsarbeidet benyttes A3 som et verktay for & drive problemlgsning gjennom a

Figur 2: Forbedringsslgyfe i TP

definere, analysere, samle data og utvikle lgsninger om implementering av nye tiltak. Hensikten
med A3 i TP er at det skal vare en systematisk fremgangsmate for & komme frem til hvordan

individene og teamene kan utvikle seg for a bli mer effektiv.

1. Bakgrunn 5. Foreslatte mottiltak

Forslag til mottiltak?

Formal: Hva er det virksomhetsrelaterte formalet med at du velger dette sparsmalet?
— Hvordan kommer dine anbefalte tiltak til & pavirke rotarsaken slik at

Overordnet situasjon: Hva er den strategiske, operasjonelle, historiske eller
organisatoriske sammenhengen bak at du velger dette sparsmalet? mélet blir nddd?
— Hvordan kan vi evaluere om tiltakene virker? Maltall?

v'_ — Sorter mottiltakene i forbedringsomrader
2. Nasituasjon v

Hvordan er situasjonen i dag?
— Faktabasert 6. Plan
~ Vise dette med tabeller, diagram, tegninger, kart osv Hvem er ansvarlig for & teste tiltakene og nar?

H bl — Lag en plan som viser tiltak/resultat, tidsakse, samt ansvar
va er problemet — Hvordan skal vi undersoke om tiltakene fungerer?

~g

3. Mal

Hvilke spesifikke resultat trengs?

Hvor mye av problemet kan vi lgse?
' 7. Oppfelging og testing

4. Analyse .
) . Hvilke problemer kan forutses?
Hva er rotdrsaken til problemene? — Evaluer om mottiltakene virker slik vi trodde
— Vi bruker et enkelt hjelpemiddel til problemanalyse, som tydelig viser — Sikre fortlépende Hjulet rundt
sammenhengen arsak-virkning — Sammenfatte og spre l&erdommene

Figur 3: TP sin A3 modell

For & sette A3 ut i praksis har TP en 10 stegs prosess som skal dekke alle elementene fra
definering av utfordring til iverksatte tiltak for forbedring. Slik er TP med sine verktay tiltenkt
a brukes direkte for a planlegge, gjennomfare, kontrollere og handle i trdad med

forbedringspotensialet. De ti stegene er vist i figur 4.



Stegene 1 forbedringsarbeidet 1 TP

1) Definer prosess som skal forbedres
2) Sett opp forbedringsgruppe
3) Tegn verdistremmen med gruppen

4) Gruppen identifiserer problemer og disse grupperes 1
forbedringsomrader

5) Arsaksanalyse av problemene

6) Finn, prioriter og tidsett mottiltak pa arsakene (PLAN)
7) Implementer mottiltak (DO)

8) Studer og forsta om mottiltakene virker (CHECK)

9) Oppdater og juster plan (ACT)

10) Bekjentgjor resultat, legg vekt pa teamets lering

Figur 4: Stegprosess i forbedringsarbeid i TP

Gjennom fysiske samlinger skal organisasjonen bestemme seg for spesifikke
forbedringspunkter som de skal prioritere. Frem til neste samling skal disse settes ut i praksis i
henhold til det som fremkommer av A3 og forbedringsanalysen. Ved hver samling skal
fremgangen vurderes og eventuelle justeringer gjeres for & komme i mal med
forbedringsarbeidet. Som et ledd i dette skal TP inkludere stgrre deler av organisasjonen lengre
ut i prosessen, slik at forbedringsarbeidet som startet pa team- og individniva blir lgftet opp pa
et mer helhetlig plan. Dette skal bidra til at organisasjonen blir bedre og mer effektiv. Gjennom
forbedringsslayfen, A3 og den stegvise prosessen, skal organisasjonen komme frem til rot-

arsaker som kan forbedres. Slik kan de finne tilpassede lgsninger for organisasjonen.

2.2 Rupro AS

Rupro AS er en mellomstor produksjonsbedrift lokalisert pa Lakken Verk i Trgndelag. Den har
siden 1956 produsert, utviklet og levert skreddersydde og standardvare-produkter i rustfritt stal.
Leveransene har veert innenfor markedene storkjgkken, helse, VVS, neringsmiddel og industri.
Rupro har stor bredde i produktportefglje og skreddersem i tillegg til leveranser til ulike
markeder. Dette har medfert at administrasjons- og produksjonsdelen ma vare fleksibel og

tilpasningsdyktig for & kunne omstille seg til de ulike leveransene. Det har veert stor bredde i
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omfang og leveringstid pa de ulike ordrene og Rupro sin stgrrelse og oppbygning har veert
passende med tanke pa ordrehistorikk.

2.2.1 Organisering
Rupro som aksjeselskap har et styre som legger rammegivende faktorer for bedriften. Under

styret finner vi daglig leder. Bedriften er deretter organisert slik som vist i Figur 5.

Styret

RUPRO

Rustfri stalkontroll
HMS Kontor/
Kvalitet Controller
salgskonsulent Salgsansvarlig salgsapsvarlig Salg_s_»ansvarlig Produksj'onssjef Teknisk sj_evf
VA Storkjekken Innkjep IT-ansvarlig

. 3 Produksjonsplanleggere
Produksjons- Ordrekoordinator og Engineering
planlegger -QC
!
Logistikkleder
\
Teamledere fabrikk og
Lagerleder

Figur 5: Rupro AS organisasjonskart

Organisasjonen har en markedsavdeling som star for salg av bedriftens produkter og innhenting
av ordrer. Videre har bedriften en tegneavdeling som formaliserer ordren gjennom tekniske
tegneprogrammer som gjer at produktet blir produsert etter kundens spesifikasjoner. | etterkant

blir ordren sendt til produksjonen som lager det ferdige produktet som vist i figur 6.



Administrasjon
Salg

/ Produksjonsplanlegging
Tegnere

Plateavdeling /

Sveiseavdeling/
rgrkapping
Sliperom

Lager /montasje

Figur 6: Rupro AS sin produksjonslinje

Ordren blir satt i produksjon i en firedelt produksjonsavdeling. Det er fire hoveddeler som hver

har sitt ansvar innenfor produksjonen av en ordre.

1. Plateavdeling — Gjennomfgrer grovbearbeidingen av de rustfrie platene, gjennom
benyttelsen av laser-, knekke-, og stansemaskiner som huller ut, bretter og grovskjeerer
ramaterialet.

2. Sveiseavdeling — Bearbeider materialet videre ved & sveise sammen ulike deler som
bidrar til at det grovere produktet blir mer helhetlig.

3. Slipeavdeling — Tar de ulike delene fra bade plate- og sveisseksjonen, sliper ned
sveisesgmmer og sgrger for en fin finnish pa produktet, uten grove produksjonsmerker.
| tillegg har denne seksjonen ansvaret for & syrebehandle produktene for & bedre
holdbarhet.

4. Slutt-montasje og frakt avdeling - Her settes de ulike delene sammen til det ferdige
produktet og eventuelle elektriske komponenter installeres. Produktet blir deretter

pakket ferdig og klargjort til sending.
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2.3 Behov for utvikling av produksjonen i Rupro AS

De senere arene har omsetningen gkt hos Rupro innenfor de fleste markeder de leverer til.
Omsetningen har gkt fra 42 MNOK i 2017 til 83 MNOK i 2022. Den ner doblede omsetningen
siden 2017 har medfert betydelig gkning i antall ansatte. @kningen fra 34 ansatte i 2017 til 44
ansatte i 2022 har lagt press pa organisasjonen. Produksjonsprosessen er ikke tilstrekkelig
utviklet for & handtere ordregang og omsetning av denne starrelsen. Det er behov for at
bedriften luker bort tidstyver, bedrer kontroll og kontinuerlig forbedrer seg for & kunne mestre

veksten i etterspgrselen.

Selskapets vekst av ansatte har medfart at mange nye individer har kommet inn i en veletablert
produksjonslinje. Erfarne produksjonsansatte har gjennom mange ar i stilling etablert kunnskap
og metodikk som er tilpasset en gitt ordremengde. Den gkte ettersparselen utfordrer veletablerte
rutiner og struktur i produksjonen. Dette sammen med nye ansatte har synliggjort behovet for

a gjere tiltak. For & tilpasse seg organisasjonens gkende ordremengde og forbedre
produksjonsmetodikken har Rupro vedtatt a innfare praksisen Team Performance (TP).
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3 Teoretisk perspektiv

| teorikapittelet vil vi farst skape en forstaelse for hva kunnskapsoverfgring er og hvordan det
blir presentert pa forskjellige mater i faglitteraturen. Kapittelet vil farst presentere fagfeltet som
helhet. Deretter vil kapittelet ta for seg teori tilknyttet uthenting, tilpassing og implementering.
Avslutningsvis vil vi forklare hvordan teorien vil operasjonaliseres i diskusjonskapittelet.

3.1 Fagfeltet kunnskapsoverfgring

Kunnskapsoverfering fra en organisasjon til en annen er sveert viktig for at en organisasjon skal
overleve og forbli kompetitivt (Revik, 2023). Dette understreker ogsa Szulanski et al. (2016)
som hevder at det er avgjgrende for a skape en konkurransefordel. Evnen til & kunne utnytte
ekstern kunnskap er viktig for en organisasjons innovative kapasitet og utvikling (Cohen &
Levinthal, 1990). Hensikten er & identifisere, for sa a overfare beste praksis fra en organisatorisk
kontekst til en annen. Dette er en av de viktigste og mest utbredte utfordringene for ledere i

moderne organisasjoner (Szulanski, 1996).

Rovik trekker paralleller fra kunnskapsoverfgring til oversetting av sprak ved Translation
studies (Revik, 2021). Translasjonsstudier utviklet seg videre til & bli definert som et tverrfaglig
forskningsfelt som gjar at en kan bruke translasjonsteori til 2 undersgke overfgring av kunnskap
mellom organisasjoner (Ravik, 2016). Rgvik (2021, s. 253) statter dette med a si at «...dette er
blitt til en teoritradisjon med stor relevans ogsa for forstaelsen av overfgring av ideer mellom
organisasjoner». Fagfeltet innen overfgring av kunnskap er derfor relevant opp mot var

undersgkelse av overfgringen av TP til Rupro.
Kilde og mottaker

Kumar & Ganesh (2009) oppsummerer kunnskapsoverfgring som nar eksplisitt eller skjult
kunnskap bevisst blir overfart fra et sted, tatt inn, og tatt i bruk et annet sted. Ravik (2021)
bruker begrepsapparatet fra translasjonsstudier for a beskrive uthenting, overfering og
implementering av praksiser og kunnskap i organisasjoner. Slik modellen til Kumar & Ganesh
(2009) i figur 7 fremstiller overfgring av kunnskap, handler det om overfgring av kunnskap fra

Agent A til Agent B hvor agentene kan veaere organisasjoner.
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Transfer
process

AGENT A > AGENT B

Source of knowledge Recipient of knowledge
Individual Individual
Team Team
Unit Unit
Organization Organization
Cluster Cluster

Figur 7: Kumar & Ganesh (2009) sin kunnskapsoverfaringsprosess

Ravik (2023) sin modell for kunnskapsoverfaring er mer detaljert. Han beskriver hele prosessen

slik figur 8 viser:

SOURCE ORGANIZATION (WITH DESIRED PRACTICE) —— KNOWLEDGE ey RECIPENT ORGANIZATION
TRANSFER ACRESS

Translation action: DECONTEXTUALIZATION Translation action: CONTEXTUALIZATION
‘ORGANIZATIONAL
(From Practice to abstract representation) (From abstract representation to new materialized target practice)
BORDERS
THREE MAIN TRANLATION PROCESSES:
TRANSLATORS AS TRANSFERORS |
Types of tranlators:

Outs|
i i

Key variables: TRANSLATABILITY -Insiders
1 n be

CONCEPTUALIZATION CONFIGURATION
(Processe: [ ting

Depends on the practice

Challenge: The Three main types: Two key inscribing processes
TRANSLATABILITY of

existing target practices
LOOSE COUPLING LOCALIZATION
Depends on the practice: I —— TIMING

REPLACEMENT

> COMPLEXTY

COMPLEXITY
[——®  EMBEDDEDNESS

EMBEDDEDNESS

EXPLICITNESS
P EXPUCITNESS

ORGANIZATIONAL BORDERS

Figur 8: Ravik (2023) sin kunnskapsoverfgringsprosess.

Slik det fremkommer av figurene tilknyttet overfgring av kunnskap, kan en hevde at grunnlaget
for overfgring bygger pa en antagelse om at kunnskap overfgres fra en kilde til en mottaker
(Kumar & Ganesh, 2009; Ravik, 2023). Selv om faglitteraturen tidvis benytter ulik terminologi,
baserer oppgaven seg pa forstaelsen av at kunnskap ma overfgres fra en kilde til en mottaker.
Videre fokuserer rammeverket pa hvordan kunnskapen kan uthentes, tilpasses og
implementeres slik at intensjonen som ligger til grunn for overfgringen ivaretas. Vi vil derfor
presentere et teoretisk grunnlag som er tilknyttet overfering av kunnskap i en formell
organisasjonsstruktur. Dette for & kunne beskrive hvordan denne prosessen har foregatt i

forbindelse med overfgring av ny kunnskap til industribedriften Rupro.
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3.2 Uthenting av praksis

Innenfor den faglige diskusjonen rundt kunnskapsoverfaring synes det a vere enighet om at
kunnskapen farst ma hentes ut for a kunne implementeres et annet sted. Overfaring av kunnskap
starter med & identifisere hvilken kunnskap og praksis som er arsaken til observert suksess. Pa
dette omradet synes det som forskningen er samstemt om at kunnskap som skal uthentes eller
overfares farst ma defineres (Kumar & Ganesh, 2009; Szulanski et al., 2016; Revik, 2021).

En utfordring er a se hva i praksisen som er arsaksforklaring til oppnadd suksess (Ravik, 2021,
2023). Szulanski et al. (2016) hevder at komponenter som inngar i en vellykket praksis nesten
alltid er tvetydige og slik sett vanskelig a identifisere. | denne sammenhengen er det viktig at
de som er involverte i lgsrivelsen av en praksis evner a identifisere det meningsbaerende i den
(Ravik, 2016). Dette stattes av Kumar & Ganesh (2009) som ogsa papeker viktigheten av a
identifisere de essensielle faktorene i praksisen som skal uthentes og overfares. Det kan tyde
pa at det er bred enighet innenfor fagfeltet om at det er viktig a definere det meningsbarende i

en praksis, samtidig som det er utfordrende.

Revik (2021) beskriver prosessen med & hente ut en praksis som dekontekstualisering. Tanken
bak denne prosessen er a uthente kunnskap fra en organisasjon basert pa dens suksess og gode
resultater. Praksisens kompleksitet, innvevdhet og eksplisitet pavirker vanskelighetsgraden av
a hente den ut. Overfgring av kunnskap begynner med at det er blitt identifisert et behov for
forbedring, som utlgser letingen etter beste praksis (Szulanski, 1996). En har med andre ord tro
pa at nar en overfgrer en praksis sa vil en ogsa overfare suksessen den har fort til (Ravik, 2021).
Kumar & Ganesh (2009) peker pa at nar kunnskap skal overfgres mellom organisasjoner er det
selve anvendelsen og praktiseringen av denne som er viktig a forsta. Szulanski (1996) papeker
videre at det ofte er taus kunnskap involvert, og at denne er knyttet opp i individuelle personer
og lokale samarbeid. Dette kan vanskeligjgre uthentingsprosessen.

Benchmarking

Szulanski (1996) beskriver prosessen med a overfare kunnskap som en stegvis prosess. Farst
blir det identifisert at en ma forbedre egen praksis for & forbedre resultat og forbli kompetitiv.
Deretter forsgker en a identifisere beste praksis og det han kaller overlegen kunnskap. Dette vil
veere praksisen og kunnskapen som har gitt de beste resultatene. Nar dette er gjort kommer en
til prosessen med a identifisere hvordan disse resultatene oppnas. Her gnsker en a identifisere
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hvilke faktorer som utgjer denne beste praksisen. Dette krever omstendelig innhenting av
informasjon og evaluering. Identifisering av beste praksis skal forega som en rasjonell prosess
hvor en samler informasjon om virkningsmekanismer og ideer i organisasjonen med gode
resultater (Szulanski, 1996). Benchmarking blir brukt som eksempel pa et effektivt verktgy for
a kunne identifisere beste praksis og slik velge hva som skal overfgres (Szulanski et al., 2016).
Selv om Ravik (2023) statter benyttelsen av benchmarking er det utfordrende & identifisere
arsak-virkning faktorer mellom praksis og suksess. Slik synes det som at benchmarking som

verktagy er godt forankret i teorien knyttet til kunnskapsuthenting.
Meningsbarende elementer

Revik (2021) beskriver de grunnleggende faktorene i en praksis som meningsberende
elementer. Det er disse elementene som er viktig a uthente i en slik prosess. Dette stattes ogsa
av Anthony Pym (2023) som skriver om & ikke miste budskapet i oversettelser. Kumar &
Ganesh (2009) understreker videre at kunnskapsoverfering ikke skal vere kopiering av gitt
kunnskap, men en modifisering og slik sett en tolkning. Denne modifiseringen gjar at en kan
bevare de meningsbarende elementene nar en forsgker & gjere en praksis forstaelig i en annen
kontekst. En oversetter av sprak jobber med originalsprak og nytt sprak samtidig. Slik er det
ikke med overfgring av ideer fra opphav til mottaker. Dette stiller krav til forstaelse for

praksisen sin opprinnelige og mottagende kontekst (Ravik, 2021).
Utfordringer med uthenting

Kumar & Ganesh (2009) peker pa at kontekstuelle faktorer vil pavirke overfgring av kunnskap.
Lasrivelse og frikopling fra opprinnelig kontekst vil gjare det lettere & introdusere den i en ny
kontekst. En utfordring med lgsrivelse er at det avhenger av ngyaktig nedtegning av faktorene
i praksisen for a kunne uthente den. Revik (2023) beskriver ren kopiering som utfordrende,
siden det krever overfgring av alle faktorer inklusive maskiner, folk og systemer. Imidlertid lar
dette seg vanskelig gjennomfgre. Han hevder at hensikten synes heller a vaere a anvende
nokkelfaktorene en annen plass for & gjenskape suksess. Kumar & Ganesh (2009) peker pa at
suksesskriteriet med overfaringen er a fa med alle ngkkelfaktorene. | fasen der kunnskap skal
hentes ut er det dermed utfordrende a veere helt sikker pa at alle ngkkelfaktorer blir med. Dette
er kritisk siden uthenting danner grunnlaget for gjenskaping av suksessen i en annen
organisasjon.
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En fallgruve nar en skal hente ut kunnskap er at den kan eksistere som taus kunnskap
(Szulanski, 1996). Taus kunnskap gjar det utfordrerne & dekode og oversette mens en samtidig
skal bevare de meningsbarende elementene som ligger til grunn for praksisen. Det krever tillit
og full tilgang til organisasjonen for a observere hva det er som farer til suksessen (Revik,
2023).

En kan si at benchmarking er en fin metodikk & identifisere beste praksis. Videre ma
meningsbarende elementer identifiseres i uthentingsprosessen (Rgvik, 2021). Utfordringen
med meningsbearende elementer er at de kan eksistere som taus kunnskap. Dette vil kunne gjore
det vanskeligere 4 teoretisere og uthente praksisen. En kritikk mot teorien rundt uthenting er at
det fordrer full apenhet og innsikt i organisasjonen. | samheng med uthenting av TP ma en
identifisere essensielle elementer for & kunne gjenskape suksessen. P& samme tid ma en veere

bevisst pa at disse kan eksistere som taus kunnskap.

3.3 Tilpassing av praksis

Bade Ravik (2023) og Szulanski (1996) trekker frem at en organisasjon som ikke anvender ny
praksis vil falle tilbake til gamle og kjente mater a gjare ting pa. Overfart praksis bgr derfor
forst tilpasses ny organisasjon for a gjere det enklere a ta den i bruk. Ravik (2023) beskriver
videre hvordan organisasjonens ledere, ansatte og eventuelle eksterne kan fungerer som
oversettere i denne prosessen. For at oversetterne skal kunne tilpasse kunnskapen ma de bade

forsta praksisen og organisasjonen den skal inn i.

Selv om faglitteraturen enes om at kunnskap som overfgres ma justeres og tilpasses, synes det
a veere noe ulike oppfatninger vedrgrende graden av tilpasning. Fordi organisasjoner strukturelt
ligner hverandre sier Szulanski (1996) at overfgring av kunnskap kan ses pa som en overfaring
av organisatoriske rutiner. Kumar & Ganesh (2009) relaterer kunnskapsoverfering til et ledd i
a lgse utfordringer i en organisasjon, og praksisen ma dermed tilpasses for a kunne gjare det.
Samtidig kan en ikke utelate essensielle aspekter ved praksisen. Ravik (2021) peker pa at det
eksisterer seregenheter i praksisen som kan pavirke overfaringen. | tillegg kan spesielle trekk

i organisasjonen den skal inn i ogsa pavirke tilpassingen.

Organisatorisk kontekst vil kunne pavirke tilpassingen (Ravik, 2021). Szulanski (1996) peker
ogsa pa utfordringer med konteksten i denne delen av overfgringsprosessen. Denne

kontekstsutfordringen kan komme til overflaten som kommunikasjonsutfordringer i
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implementeringen. Dette betyr at det vil kunne veare vanskelig for mottakende organisasjon a
forsta hvordan kunnskapen er tenkt anvendt i deres kontekst (Rgvik, 2021). Ny kunnskap ma
derfor knyttes opp mot kjente elementer i mottakende organisasjon for a gjare den enklere a
forsta. Det trengs med andre ord kompetanse om mottakende organisasjon for a tilpasse ny
praksis etter mottakerens behov (Szulanski, 1996; Ravik, 2021).

Faktorer i tilpasningsprosessen

Rovik (2021) peker pa tre hovedfaktorer som pavirker overfgringsprosessen: Praksisens
eksplisitet, kompleksitet og innvevdhet. Hvor eksplisitt en praksis er handler om graden av
kodifisering og i hvilken grad den er sprakliggjort i organisasjonen den har sin opprinnelse.
Szulanski (1996) hevder at det ofte er en taus komponent i organisatoriske praksiser. Denne
tause kunnskapen kan vanskeligjere bade uthenting- og tilpasningsprosessen siden den er
utfordrende & definere. Dette kan medfgre falgefeil i hele overfaringsprosessen (Inkpen &
Tsang, 2005).

A overfare praksiser som ikke er beskrevet med ord fordrer at de aktarene som skal overfare
den kan sette ord pd og beskrive den. Disse aktgrene ma synligjere praksisen og gjere den
kommuniserbar. Dette vil vaere vesentlig mye enklere om praksisen allerede er eksplisitt der
den den kommer fra (Szulanski et al., 2016). Denne tause kunnskapen gjgr seg gjeldene bade
i uthentingsfasen og tilpasningsfasen. Arsaken til dette er at de mater de samme utfordringene
om det er viktige elementer som ikke er synliggjort. Dette vil legge premisser pa de som skal
fungere som oversettere, fordi de er avhengig av a tilpasse disse elementer til mottakende

organisasjon (Ravik, 2023).

Begrepet innvevdhet sier noe om i hvor stor grad en praksis er kontekstavhengig. Dersom
graden av innvevdhet er hgy, er praksisen i stor grad avhengig av den organisatoriske
konteksten den kommer fra (Revik, 2021). Szulanski (1996) viser ogsa til dette nar en
organisasjon utforsker overfaringen av en praksis mellom avdelinger. En viktig faktor a ta
stilling til er i hvilken grad praksisen passer til mottakende avdeling eller om den ma tilpasses
(Szulanski, 1995).

Det finnes rammer som en ma forholde seg til nar en skal tilpasse en praksis til mottakende

organisasjon (Revik, 2021). Hensikten er a beskrive hvor store friheter aktgrene som
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gjennomfarer prosessen med a tilpasse praksisen til lokal kontekst kan ta seg. En gnsker a gi
ideen kontekstspesifikke knagger som gjgr ny kunnskap og praksis forstaelig for de ansatte i
mottakende organisasjon. Revik (2021) beskriver det som a gjgre den gjenkjennbar i en lokal
kontekst. Den skal gjgres forstaelig sett med den mottakende organisasjonens gyne for at den

skal absorberes og omgjares til praksis (Cohen & Levinthal, 1990; Daghfous, 2004).

Dersom innholdet i ideen blir endret for mye i prosessen vil dette kunne ha en negativ effekt pa
forventet suksess. De kritiske suksessfaktorene kan ikke endres for mye. Hvor stor grad av
frihet den eller de som tilpasser praksisen unner seg, vil potensielt ha en pavirkning pa forventet
suksess (Ravik, 2023). Ravik (2021) beskriver tre ulike typer moduser for tilpassing: det
reproduserende modus hvor en kopierer praksisen, det modifiserende hvor en gjer enkelte sma
justeringer og tilpassinger, og det radikale modus hvor en gjgr store forandringer i
tilpasningsprosessen. Det modifiserende modus handler om at det gjeres sma justeringer og
endringer i praksisen for 4 tilpasse den til mottakende organisasjon. Arsaken til at aktarene eller
oversetterne som skal overfare en praksis fra en organisasjon til en annen ma tilfare eller trekke

fra elementer er at den skal passe til en ny organisatorisk kontekst (Ravik, 2021).

Ogsa Klaudy (2005) beskriver hvordan en kan trekke fra og legge til elementer i oversettelser
av sprak for a bevare meningen for mottakende sprak. Ravik (2021) trekker paralleller fra dette
til tilpassing av praksiser hvor en kan legge til eller fijerne elementer for a gjere den mer
kompatibel til mottakeren. Hovedutfordringen med det modifiserende modus synes & vere
balansen mellom & bevare de essensielle delene av en praksis, og samtidig tilpasse den til
mottakende organisasjon (Revik, 2023). Eksisterer det ulikheter mellom organisasjonen det
skal implementeres i og der praksisen ble hentet fra, kan det antas at en ma gjare tilpasninger.

3.4 Implementering av praksis

Nar kunnskapen som tidligere er uthentet er tilpasset skal den implementeres i ny organisasjon.
Innenfor fagfeltet kunnskapsoverfaring synes dette a veere utfordrende fordi en gnsker a ivareta
faktorene som er essensielle for praksisen, og dermed ngkkelfaktorene til suksessen (Szulanski
et al., 2016; Ravik, 2023). | implementeringsfasen hevder Rgvik (2023) at flere prosesser kan
foregd samtidig. Disse prosessene er konseptualisering, konfigurasjon og innskriving. Med
andre ord vil det kunne forekomme tilpassing av praksisen samtidig som en implementerer den
(Ravik, 2023).
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Ulike tilneerminger til implementering

Far kunnskap skal overfares foreligger det ofte en beslutning om at den skal overferes fra en
kilde til en mottaker (Szulanski, 1995). Selve innfaringen av ny praksis blir ofte sett pa som en
hierarkisk prosess. Med dette menes at beslutningstakere i en organisasjon vedtar at en praksis
skal innfares. Da er det ledelsen som har besluttet & innfare praksisen, og dette beskrives som
top-down implementering. Ledelsen er i en top-down implementering de som tolker den nye
praksisen i rammen av egen organisasjon. Det vil veere disse som setter premissene for
implementeringsprosessen, og slik bestemmer hvilke aktgrer og metodikk som skal veere med
pa a drive den fremover. En top-down prosess kan derfor tenkes a legge begrensinger pa de
ansattes medvirkning i implementeringen. En bottom-up tilngerming vil derimot bli initiert av

de ansatte og forplante seg videre i organisasjonen (Winter, 2013).

I en implementeringsprosess peker O'Reilly et al. (2010) pa at det ligger mye ansvar hos
mellomledere i organisasjonen. Prosessen pavirkes videre av deres kommunikasjon og i hvilken
grad lederne pa forskjellige nivaer er samstemte. Det O"Reilly et al. (2010) peker pa kan ses i
sammenheng med en top-down og bottom-up implementering fordi de vil pavirke begge

tilneermingene.

Ravik (2011, 2021) presenterer en alternativ tilneerming til hvordan en praksis kommer inn i en
organisasjon. Han sammenligner en praksis med et virus. Dette betyr at han tillegger praksiser
egenskapene til et virus. P4 samme mate som at et virus har inkubasjonstid fer det gir utslag i
kroppen, kan en praksis ha inkubasjonstid i en organisasjon. Med dette menes at praksisen er
blitt implementert i organisasjonen, men bruker tid pa & materialisere seg og komme til syne.
Virus kan ogsa mutere eller forsvinne ut av kroppen slik praksiser kan endres eller forsvinne ut

av organisasjonen om den ikke tas i bruk (Revik, 2011, 2021).
Front-loading og back-loading

Innenfor rammen av en hierarkisk innfgring beskriver Szulanski et al. (2016) to ulike mater &
starte innfgringen av en praksis for at organisasjonen skal absorbere den. Den farste maten er
front-loading som legger fokus pa personlig interaksjon med ny praksis. En observerer
praksisen i bruk slik at det blir tydelig hva den innebearer. Dette kan veere hensiktsmessig nar

det er behov for en mer praktisk tilnaerming til teorien bak praksisen. Front-loading er nyttig i
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implementeringsfasen dersom praksisen som skal innfares er utfordrende a forstd. Dette er en
prosess som er mer tidkrevende, men er en god tilneerming til komplekse praksiser (Szulanski
etal., 2016).

Back-loading pa sin side handler om at en starter implementeringsprosessen med mer fokus pa
standardiserte metoder og teoretisk opplaring i den nye kunnskapen. Sistnevnte metodikk
legger til grunn at praksisen er tydelig og kan anvendes direkte etter innfgring. Hensikten med
Back-loading at det skal gi en mer balansert prosess med innfgring av kunnskapen, men er

avhengig av at praksisen er tydelig (Szulanski et al., 2016).
Kommunikasjon og tillit i implementeringen

Kaufman & Kaufman (2005) ser pa kommunikasjon som utveksling av informasjon gjennom
tegn og symboler. Skal en overfare praksis er det grunnleggende at avsender klarer a formidle
dette til mottaker pa en forstéelig mate (Kaufmann & Kaufmann, 2015). For at
implementeringsprosessen skal forega i trad med intensjonen, er kommunikasjon og tydelighet
viktig (Revik, 2021). Dette understrekes av O"Reilly et al. (2010) som papeker at ny praksis
ma formidles klart og tydelig pa de forskjellige ledelsesnivaene. Hvordan ny praksis
kommuniseres nedover til underliggende avdelinger er derfor viktig. Dette er fordi det vil kunne

pavirke tolkningen og slik sett utfgrelsen og av ny praksis (OReilly et al., 2010).

I tillegg eksisterer det en direkte link mellom hvor eksplisitt praksisen er og hvor vanskelig det
er & overfgre den (Dinur, 2002). Det er stgrre behov for kommunikasjon pa et personlig plan
om kunnskapen som skal implementeres er lite eksplisitt (Szulanski et al., 2016). De
konkluderer med at nar graden av eksplisitt kunnskap i en implementeringsprosess gar ned, gar
behov for kommunikasjon pa et personlig plan opp. Nar praksisen pa en annen side er svert
eksplisitt kan en klare seg med manualer og lignende. En god relasjon og tillit i en slik prosess

er viktig for a lgse potensielle kommunikasjonsutfordringer (Dinur, 2002).

Szulanski et al. (2004) hevder at tillit spiller en rolle i innfgringen av kunnskap. Dersom det er
uklart hvordan praksisen skaper suksessen, gker behovet for a ha tillit til akterene som skal
innfgre kunnskapen. Troverdighet blir derfor avgjgrende for at menneskene i organisasjonen
skal stole pa at praksisen er fornuftig for dem. Det er derfor enklere a innfare en lite eksplisitt

praksis om tillit er til stede. Videre pekes det pa at det er viktig a ha et bevist forhold til tilliten,
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for det kan ogsa medfare uheldige konsekvenser om de ansatte blir ukritiske til praksisen som
skal innfgres (Szulanski et al., 2004).

Absorbere ny praksis

Nilsen (2015) beskriver tidlige kunnskapsoverfgringsprosesser i helsesektoren der de ikke
lyktes med 4 sette forskning ut i praksis. Bakgrunn for dette syntes a vere at ledelsen i sektoren
forventet at forskning skulle bli direkte implementert i arbeidshverdagen uten oppleering og
forstaelse. Konsekvenser av dette ble at forskningen ikke ble tatt i bruk og viktig kunnskap ble
derfor ikke benyttet. Med bakgrunn i dette hevder han at organisasjoner ma ha evnen til &
absorbere kunnskapen for at den skal kunne benyttes. Det som skaper evne til a absorbere
kunnskap pavirkes av to faktorer: Hemmere og fremmere. Hemmere vil fungere som barrierer

i prosessen og fremmere vil kunne bidra til & overkomme disse (Nilsen, 2015).

En kan ogsa dra paralleller til det Revik (2023) beskriver som translatgrer. En god translater i
organisasjonen vil kunne vare en god fremmer som Nilsen (2015) beskriver. Rgvik (2023)
fremhever at det synes som vellykkede tilfeller av oversetting klarer & overkomme barrierer
som struktur og kapasiteten til & absorbere. Avstand mellom hvor det er hentet kunnskap fra og
der det skal innfares er ogsa en barriere (Ravik, 2023). En organisasjons absorptive kapasitet

sier noe om dens evne til & ta til seg og utnytte ny og intern kunnskap (Daghfous, 2004).
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3.5 Operasjonalisering av teori

Oppgavens teoretiske antagelse er at uthenting, tilpassing og implementering kan belyse
hvordan kunnskapsoverfgringen av TP foregikk. Vi benytter teoretisk termologi basert pa
begrepsavklaringen fra kapitel 1. Oppgaven benytter teori som benchmarking, definering av
meningsharende elementer og utfordringer med uthenting som grunnlaget for & diskutere
hvordan uthenting foregikk. Videre vil den benytte teori tilknyttet tilpasning, faktorer som ma
hensyntas og ulike tilnerminger i teorien for a beskrive hvordan tilpasning foregikk. Teori
tilknyttet implementering ser pa ulike tilneerminger til implementering, og hvordan

kommunikasjon og tillit i implementering kan pavirke prosessen.

For & fremstille dette visuelt vil oppgaven se pa kunnskapsoverfgringen som en tredelt prosess,
der uthenting, tilpasning og implementering danner det teoretiske grunnlaget for a besvare
oppgavens problemstilling. Slik som vist i figur 9.

[ Kunnskapsoverfgringsprosess J

Uthenting Tilpassing Implementering

Figur 9: Visuell fremstilling av teoriens operasjonalisering.
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4 Metode

Metodekapittelet har til hensikt & redegjgre for undersgkelsens metodiske tilnerming. Vi
presenterer farst forskningsdesign, utvalg av informanter, datainnsamling og analyse.
Auvslutningsvis vil vi se pa den metodiske kvaliteten av oppgaven ved validitet, reliabilitet og
de etiske utfordringene med undersgkelsen.

4.1 Undersgkelsesdesign

Undersgkelsesdesignet beskriver var plan for undersgkelsen. Hensikten med designet er & gi en
beskrivelse av fremgangsmaten som er benyttet for & komme frem til resultatene i oppgaven.
Videre skal det skape forstaelse for utvikling av problemstillingen og behandlingen av data.
Undersgkelsesdesignet ble valgt med bakgrunn i at det ble ansett til & vaere best egnet til a
besvare problemstillingen. Med dette som utgangspunkt benyttet vi en samfunnsvitenskapelig
kvalitativ metode som er godt egnet for & undersgke fenomener som TP (Johannessen et al.,
2020).

Vi valgte & gjennomfare undersgkelsen i rammene av en intensiv studie. En intensiv studie tar
for seg et spesifikt fenomen, eller hendelse, og forsgker a gi en grundig og detaljert beskrivelse
av dette. | vart tilfelle var hendelsen og fenomenet overfaringen av TP til Rupro. Slik kunne vi
ta for oss ulike aspekter og nyanser ved den. Dette ga oss mulighet til & kunne beskrive
fenomenet og hvordan det ble oppfattet av de involverte pa en presis og utdypende mate.
Arsaken til at vi gjorde disse valgene var for & gke den interne gyldigheten til oppgaven og
gjere studien mer virkelighetsnaer. Virkelighetsnare studier er ofte egnet for teoretisk
generalisering og vi hadde en antagelse om & kunne gjenkjenne mekanismer og elementer fra
teori om kunnskapsoverfgring. Denne antagelsen ble ogsa mye av grunnlaget for
problemstillingen var og undersgkelsesdesignet ble valgt med utgangspunkt i den (Jacobsen,
2022).

4.1.1 Casestudie

Fordi vi gnsket a ga i dybden pa et fenomen med en intensiv studie valgte vi en casestudie som

undersgkelsesopplegg. Dette var hensiktsmessig da casestudier beskrives som undersgkelser

med fa enheter (Andersen, 2021). Fenomenet vi undersgkte var begrenset i tid og rom, noe som

ogsa sammenfaller med en casestudie som forskningsmetode (Yin, 2003). Vi gjennomfarte vare

undersgkelser i overfgringsprosessen av TP. Avgrensningen i tid og rom var
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overfaringsprosessen til Rupro. En slik avgrensning medfarte at vi kunne ga detaljert til verks

i undersgkelsen.

Fordi denne undersgkelsen i form av en enkeltcasestudie hadde potensiale til a bli sveert
detaljert, vurderte vi ogsa muligheter til & avdekke kausale mekaniser (Jacobsen, 2022). Dette
viste seg a bli mindre relevant for denne studien fordi vi ikke undersgkte resultatet og effekten
av kunnskapsoverfagringen, men overfgringsprosessen i seg selv. For a kunne avdekket kausale
mekanismer matte vi samlet informasjon rundt effekten og resultatene av innfgringen. Dette
ble derfor en beskrivende og utforskende enkeltcasestudie (Yin, 2003). En enkeltcasestudie,
som studien av TP, ville likevel ikke vere egnet til & etablere og definere en kausal mekanisme.
Den ville veert gjeldende for overfgringsprosessen kun i Rupro, men ikke enkelt latt se overfare
til andre organisasjoner. Dette er ogsa et kjennetegn for casestudier. De har ofte hgy grad av
intern gyldighet fordi en gar i dybden og far god innsikt i nyansene til akkurat dette fenomenet
(Andersen, 2021; Jacobsen, 2022).

Undersgkelsesenheter

Et omdiskutert tema nar det gjelder casestudier er hvordan en definerer hva en
undersgkelsesenhet er. En undersgkelsesenhet kan eksempelvis vare ett enkelt menneske, en
bedrift eller en bransje. Dette er undersgkelsesenheter pa forskjellige nivaer (Jacobsen, 2022).
Tidligere i kapittelet er det beskrevet at denne studien vil bli gjennomfart som en intensiv studie
med mange variabler og fa undersgkelsesenheter. Siden dette ogsa er en enkeltcasestudie vil
undersgkelsesenheten veere bedriften Rupro og de som er tilknyttet prosessen. Dette beskrives
som en kollektiv enhet av Jacobsen (2022). En kollektiv enhet bestar av flere absolutte enheter.
En enkelt ansatt vil veere en absolutt enhet som er en del av den kollektive enheten (Jacobsen,
2022).

4.2 Datainnsamling

4.2.1 Utvelgelse av informanter

Utvelgelsen av informanter til intervjuer ble gjennomfart basert pa hvem vi mente hadde best
kjennskap til overfegringen av TP. Vare informanter ble valgt nettopp fordi vi ansa disse som
velinformerte med inngdende kjennskap til bade TP og prosessen rundt overfgringen

(Andersen, 2021). Dette stattes ogsa av Dalland (2020) som hevder en slik utvelgelse kan bidra
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til & belyse fenomenet godt. Videre ble det vektlagt at informantene hadde spesifikk kjennskap
til et av omradene i organisasjonen som ble pavirket av overfgringen av TP. | tillegg var det

gnskelig a ha informanter fra de ulike delene av organisasjonen.

Undersgkelsen var ogsa avhengig av at informantene hadde relevant tilknytning til den aktuelle
prosessen med overfgringen av TP. Relevant tilknytning var avgjerende for & kunne samle
relevant data til undersgkelsen, og derfor ble dette et viktig punkt i utvalgskriteriene. Jacobsen
(2022) statter dette og uttaler at informanter med god kjennskap til det en skal undersgke er et
fornuftig valg. Stillingsniva, ansvarsomrade og kjennskap til arbeidsmetodikken som skulle

overfares ble derfor kriterier for utvelgelsen av relevante kandidater.

For a strukturere utvalget av informanter, ble Jacobsens (2022) tre stegs metodikk benyttet:
Farste steg var a skaffe oversikt. Neste steg ble & spesifisere inkludering og
ekskluderingskriterier. Siste steg ble et dyptgaende utvalg for & selektere de med mest relevant
informasjon (Jacobsen, 2022). Det farste steget var a skaffe oversikt over alle potensielle
informanter. Dette ble gjennomfart i samhandling med Rupro. Slik fikk vi en oversikt over de
som direkte deltok eller ble berert av overfgringen av TP. | steg to spesifiserte vi
inkluderingskriterier. Kriteriene for deltagelse ble individer som hadde lederansvar, radgivere
i form av konsulenter, eller de som ble betydelig pavirket av overfaringen.
Ekskluderingskriterier ble deler av Rupro som ikke ble betydelig berert av overfgring.

Eksempelvis salg- og markedsavdelingen.

Steg tre omhandlet dyptgaende utvalgskriterier og ble styrt etter hvilken informasjon vi mente
var mest relevant for oppgaven. For a kunne besvare problemstillingen var det behov for en
helhetlig oversikt over prosessen. Med bakgrunn i dette ble informantene delt inn i tre grupper.
Farste gruppe med informanter ble konsulenter som hadde roller i alle deler av prosessen. Andre
gruppe ble bedriftens ledelse. Tredje gruppe ble produksjonsmedarbeiderne som ble bergrt av
implementeringen. Vi vurderte denne tredelingen til a vere tilstrekkelig for & dekke

informasjonsinnhenting om overfgringsprosessen av TP fra de ulike delene av organisasjonen.

For & innhente et mest mulig riktig bilde av hvordan informantene opplevde innfgringen av TP
er anonymitet og konfidensialitet viktig. Anonymisering dekker to viktige behov i denne
undersgkelsen: Apne og &rlige intervju med tanke pa innhenting av informasjon, samt sikkerhet

og personvern for de som deler sine opplevelser av prosessen. Informantene vil ogsa kodes slik
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at identiteter blir beskyttet, samtidig som informasjonen kan benyttes i forskningen. For & unnga

at ledelsen fikk innsikt i hvem som deltok sendte vi personlige foresparsler til de vi gnsket a

intervjue.

4.2.2 Informantutvalg:

Basert pa utvelgelseskriteriene ble det valgt ut tre informanter fra tre ulike grupper. Dette ansa

vi som et passende antall for & belyse prosessen gitt rammene for en masteroppgave. Utvalget

fremkommer i denne oversikten:

Gruppe/Informant #

Informantbeskrivelse

Henvisning i oppgaven

Gruppe 1: Informant 1 Konsulent/ekstern 11
Gruppe 1:Informant 2 Konsulent/ekstern 12
Gruppe 1:Informant 3 Konsulent/ekstern 13
Gruppe 2: Informant 4 Ledelsen i Rupro AS 14
Gruppe 2: Informant 5 Ledelsen i Rupro AS 15
Gruppe 2: Informant 6 Ledelsen i Rupro AS 16
Gruppe 3: Informant 7 Produksjonsmedarbeider i Rupro AS 17
Gruppe 3: Informant 8 Produksjonsmedarbeider i Rupro AS 18
Gruppe 3: Informant 9 Produksjonsmedarbeider i Rupro AS 19

Figur 10: Informantutvalg for oppgaven

4.2.3 Intervjuguide og forberedelser

I forkant av intervjuet mottok informantene et informasjonsskriv som vist i vedlegg 3, som

inneholdt formalet og informasjon rundt studien. Informasjonsskrivet understreket ogsa at

informantene hadde anonymitet og konfidensialitet i studien. | tillegg skulle det ikke veere

mulig & spore den enkeltes uttalelse tilbake til individet. Pa en slik mate inviterte vi til apenhet

fremfor at informantene svarte fordekt og unnlot a si sin @&rlige mening (Saunders et al., 2012).
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Med utgangspunkt i en intensiv enkeltcasestudie hvor vi gnsket & ga i dybden pa et fenomen,
valgte vi & gjennomfare kvalitative forskningsintervju som metode for datainnsamling. En av
fordelene med kvalitative data samlet inn i form av ord, er at respondentene selv styrer hvordan
de svarer (Brinkmann & Kvale, 2015). Dette forte til at vi i mindre grad styrte hvilken
informasjon vi fikk inn i motsetning til et spgrreskjema. Vi satte visse rammer for temaene vi
gnsket & dekke gjennom en intervjuguide, men visste ikke ngyaktig hvilke svar vi ville fa eller
hvilken retning intervjuene ville ta. Dette gjorde at informasjonen vi fikk inn ble mer relevant
og korrekt for fenomenet vi gnsket a undersgke (Jacobsen, 2022). Dette stgttes ogsa av
Thagaard (2019) som hevder at intervju som metode for datainnsamling er egnet for a innhente
data om individers oppfatning, opplevelse eller synspunkter. Gjennom kvalitative
forskningsintervju var tanken at vi kunne innhente korrekt og nyansert data tilknyttet prosessen

med overfgringen av TP.

Vi valgte 4 ha en semistrukturert intervjuguide. Hensikten med a benytte en intervjuguide var
a pase at vi bergrte riktig tematikk og holdt oversikten underveis i intervjuene. Selv med
semistrukturerte intervjuer bidro en intervjuguide til struktur i uthentingen av data (Jacobsen,
2022). Likevel gnsket vi ikke en for sterk pre-strukturering pa intervjuene i frykt for a ga glipp
av viktig informasjon og nyanser. Intervjuene ble derfor gjennomfart pa en mate der vi satte
opp nokkeltemaer og spgrsmal som vi matte dekke. En slik form for struktur pa intervjuene
apnet for at respondentene kunne veere med pa a styre samtalene for & avdekke eller tilfgre
viktige aspekter ved fenomenet vi undersgkte. Dette er et viktig moment i slike samtalebaserte

intervjuer (Andersen, 2021).

Vi lot respondentene fullfgre resonnementer og tankerekker som ikke ngdvendigvis 1a innenfor
de forhandsbestemte temaene. Dette kunne potensielt belyse viktige og nye sider av fenomenet
og slik sett styrke oppgaven. Vi kunne valgt a gjare intervjuet mer dpent, men da ville dataene
blitt sveert komplekse og kompliserte & analysere (Andersen, 2021). Overdreven og for rigid
pre-strukturering kunne fart til at verdifull informasjon hadde gatt tapt og at vi ikke hadde fatt
en korrekt og helhetlig beskrivelse av fenomenet vi undersgkte.

For mye pre-strukturering kunne lukket datainnsamlingen og dette strider med den kvalitative
undersgkelsens idealer. Det vil alltid veere en form for ubevisst pre-strukturering av intervjuer.

Arsaken til dette er at forskere ofte har med seg forventinger og fordommer rundt fenomenet
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inn i intervjuene (Jacobsen, 2022). At vi formaliserte dette i en intervjuguide vist i vedlegg 4
og en formell pre-strukturering var med pa a synliggjgre fordommer for bade oss som
intervjuere og for lesere. Oppsummert gjennomfgrte vi intervjuer med en hensiktsmessig grad

av pre-strukturering i trad med undersgkelsesdesignet.

En annen sterk side ved en kvalitativ studie med semi-strukturerte intervju som
innsamlingsmetode er at studien blir fleksibel. Med dette menes at problemstillingen,
undersgkelsesopplegget og datainnsamlingen kunne justeres underveis (Jacobsen, 2022). Etter
hvert som intervjuene og undersgkelsesprosessen skred fremover kunne vi justere
problemstillingen etter hva vi fant ut og leerte underveis. Erfaringer fra det forste intervjuet tok
vi med 0ss inn i det neste og finpusset intervjuguiden og struktureringen. Dette var nyttig med

tanke pa analysen, som igjen gjorde det enklere for oss & svare pa problemstillingen.
4.2.4 Gjennomfgring av datainnsamling

Intervjuene ble i all hovedsak gjennomfart fysisk hos Rupro. Dette samsvarer med det Jacobsen
(2022) mener er hensiktsmessig for & intervjue informantene der de fgler seg avslappet. Siden
vi undersgkte ulike kategorier, fikk vi tilgang til et mgterom i tilknytning til Rupro. Her ble alle
intervjuene i kategoriene ledere og medarbeidere gjennomfert. Konsulentgruppen intervjuet vi
over videointervju da det ikke lot seg gjgre med fysisk mgte. Basert pa erfaringene gjort av
Johannessen et al. (2020) synes det ikke som videointervju som metode har stor innvirkning pa
gjennomfaring. Alle intervju ble startet med & prate litt lgst og fast om oppgaven og pase at
informasjonsskrivet var forstatt av informanten. Intervjuene hadde en lengde pa mellom 35 og

65 minutter og ble gjennomfart i august 2023.

Bruk av bandopptaker bidrar til datainnsamling i intervjusituasjonen uten & matte tenke pa a ta
notater (Jacobsen, 2022). Vi valgte a benytte bandopptaker i alle intervjuene slik at vi kunne
konsentrere oss om a veere tilstede i samtalen. Dette er ogsa viktig grunnet den semistrukturerte
tilneermingen var. Det var viktig med oppfglgingssparsmal pa tematikk vi gnsket mer innsikt i.
Fremgangsmaten bidro til en naturlig dialog og god flyt i samtalene. Alle intervjuene ble
transkribert manuelt i etterkant av hvert intervju. Transkriberingen ble grunnlaget for

oppgavens radata.

28



4.2.5 Analyse av data

For a analysere datamaterialet har vi benyttet Ryen (2002) sin fremgangsmate for analyse. Den
deles opp i tre steg. Det farste steget er knyttet til grovanalyse av datamaterialet der hensikten
er a kunne behandle dataen. Neste steg tar sikte pa & kategorisere dataen og siste steg tematiserer
informantenes uttalelser. Dette tilfarte en mer objektiv tilngerming til datamaterialet og hindret
oss i a veere forutinntatt til hva vi gnsket a finne (Ryen, 2002). Hensikten var a kunne se alle
perspektiver fra informantenes opplevelse av prosessen med a overfare TP. Selv om bredden i
informanter er en styrke, sa opplevde vi at de benyttet ulikt sprak og termologi for & beskrive
det samme fenomenet. Dette medfarte at vi matte velge en analysetilnerming som kunne se
forbi rene ord og utrykk, og legge vekt pa meningen bak uttalelsene. Dette er noe som styrker
analysen og slik sett oppgaven fremfor a bruke en heldigital lgsning som utelukkende ser etter
likheter i ord.

Farste steg er en grovanalyse for a fa frem de store linjene i datamaterialet (Ryen, 2002). Her
leste vi gjennom alle utsagnene til informantene. Deretter hentet vi ut komplette tankerekker
og resonnementer fra informantene, som beskrev noe relatert til prosessen med TP. Vi kunne
med dette se de store linjene i hele prosessen, men ogsa likhetstrekk i de ulike gruppene av

informanter.

Neste steg handlet om & kategorisere uttalelsene innenfor relevante kategorier for a redusere
datamengden til noe som kunne bearbeides videre (Ryen, 2002). Maten vi gikk frem pa for &
dele analysen inn i kategorier var a dra paralleller mellom de ulike informantene og gruppene.
Om vi sa uttalelser som stgttet seg pa omrader vi allerede hadde en kategori for sa tilfalt det
den kategorien. Dersom det var flere lignende utsagn som ikke traff noen kategori, opprettet vi
en ny en for & dekke uttalelsene. Det gjorde at vi fikk sortert uttalelsene innenfor overordnede

kategorier relatert til kunnskapsoverfaring.

Siste steg handlet om tematisering. Her ble kategoriene delt opp innunder tema der de bidro til
a belyse undersgkelsen (Ryen, 2002). Hensikten var a sette kategoriene i system slik at vi skapte
et narrativ med tema som samlet belyste prosessen med overfgring av TP. | tillegg delte vi
informantene inn i gruppene de tilhgrte, som lot oss se pa samme tematikk fra ulike
grupperingers perspektiver. Med a gjgre dataen mer oversiktlig ga det oss innblikk i et narrativ
om hvordan prosessen ble gjennomfart. Dette lot oss se likheter, ulikheter og perspektiver fra
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bade konsulenter, ledelse og medarbeidernes side. Det gir oss innsikt i hvordan
overfaringsprosessen foregikk fra ulike synspunkter. | tillegg forsterker det elementene som
synes a fremkomme fra hver gruppe, men ogsa innad i dem. Sluttproduktet av analysen ble et
dokument der uttalelser var kategorisert og satt i system i henhold til hvor og hva de beskrev i

prosessen.

4.3 Kvalitet pa studien
I en undersgkelse er det viktig a se pa kvaliteten til den metodiske fremgangsmaten (Jacobsen,
2022). | sammenheng med dette er det derfor ogsa naturlig a diskutere validitet og relabilitet. |

tillegg er det viktig & adressere forskningsetikk og var rolle i undersgkelsen.

Refleksjon og bevissthet rundt hvilke forskningsmetoder som er benyttet i en undersgkelse er
viktig for alle forskere og undersgkelser (Andersen, 2021). Dersom forskerne evner a reflektere
rundt egne valg av metodisk tilneerming og videre komme med kritikk til egen oppgave, vil
dette styrke troverdigheten til resultatene. Dersom metoden er hensiktsmessig i forhold til
problemstillingen vil en fa palitelige og troverdige resultater, og oppgaven far hgyere grad av
gyldighet eller validitet (Jacobsen, 2022). Oppgavens validitet og reliabilitet vurderer slik sett
kvaliteten pa de kvalitative dataene som er benyttet for & komme frem til et resultat og til slutt
en konklusjon (Yin, 2003).

Validitet

Ved a ga dypt inn i det spesifikke fenomenet med overfgringen av TP til Rupro gker den interne
gyldigheten i denne oppgaven. Resultatene vi far fra denne studien vil veere sveert gjeldende for
Rupro som undersgkelsesenhet, men vil vanskelig la seg overfgre til andre lignende
organisasjoner. Denne oppgaven, som er en enkeltcasestudie, har et kvalitativt og intensivt
undersgkelsesopplegg og har slik liten grad av ekstern gyldighet og hey grad av intern
gyldighet. Oppgaven egner seg derfor godt til teoretisk generalisering og vi mener resultatene
kan bidra til den faglige diskusjonen rundt kunnskapsoverfaring. Det er derimot vanskelig a
argumentere for at resultatene er overfgrbare til andre bedrifter og organisasjoner fordi vi kun
har undersgkt en enkelt bedrift. Dersom en hadde undersgk mange organisasjoner ville dette i

sum gkt generaliserbarheten (Jacobsen, 2022). Noe som kan utfordre validiteten i denne
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oppgaven er at forskerne i casestudier ikke klarer a vere fullstendig objektive i innhentingen
av data, dette er derfor noe en ma veere bevisst (Yin, 2003).

Reliabilitet

Reliabiliteten i undersgkelsen omhandler hvor vidt dataene vi innhentet er palitelige eller ikke.
Dataene vi samlet inn viste seg a veere godt egnet til & svare pa problemstillingen var med
tilhgrende forskningssparsmal. Dette forsterket ogsa den interne gyldigheten. Jacobsen (2022,
s. 240) beskriver det med a si at: «alle kvalitative undersgkelser er kun sa gode som de dataene
de klare & samle inn». For denne oppgaven ble derfor utvalget av informanter viktig for a sikre
reliabiliteten til innsamlet data. Vi la ned mye jobb i & identifisere ngkkelrespondenter som vi
mente hadde den riktige innsikten. Samtidig er det kritikk til egen oppgave at en kan miste
nyanser og viktige synsvinkler ved at en velger ut respondenter pa denne maten. En lgsning pa
dette kunne veert & gjennomfare flere intervjuer for a sikre hgyere grad av representativitet i
organisasjonen. Grunnet at oppgaven er en enkeltcasestudie med kvalitative dybdeintervju,
ville analysejobben pa denne maten blitt uhensiktsmessig omfattende (Jacobsen, 2022).

| denne undersgkelsen mener at vi at vi gjorde gode valg rundt hvem vi gnsket & intervjue.
Likevel matte vi forholde oss kritiske til dataene vi hentet inn. Mats Alvesson (2011) mener at
mange forskere har en naiv holdning til kvalitative data. Med det mener han at forskere tar det
for gitt at informasjon om virkeligheten hentet inn fra mennesker faktisk er riktig. Var oppgave
i analysen ble da a tolke dataene med objektive gyne. Denne objektiviteten i analysen var viktig

for & sikre reliabiliteten til informasjonen vi fikk inn (Alvesson, 2011).
Prinsipper og retningslinjer i forskningsetikk

Etiske vurdering og god forskningsetikk er viktig for behandlingen av personopplysninger og
fremleggelse av funn pa en forsvarlig og etterprgvbar mate (Dalland, 2020). Den nasjonale
forskningsetiske komite for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH) papeker at forskning ma
veere sannhetssgkende. Metodiske normer som saklighet, klarhet og etterprgvbarhet i metoden
er derfor viktig. Samtykket til innhenting av data er ogsa et hovedprinsipp i forskning. En ma
samtidig ta hensyn til anonymiteten til informanter i sammenheng med forskningen (NESH,
2021). Derfor har vi benyttet NESH (2021) sine etiske retningslinjer for forskning for a serge
for at vi ivaretar bade personvern, anonymitet og generell forskningsetikk. Godkjenning fra

Rupro om a studere prosessen fremkommer i vedlegg 2.
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Sgknaden om a innhente data gjennom intervju ble det videre sendt og godkjent av Sikt,
kunnskapsektorens forvaltningsorgan for forskning og datainnsamling. Godkjennelsen
fremkommer i vedlegg 1. Alle informantene ble i forkant av intervjuene gitt et
informasjonsskriv som fremkommer i vedlegg 3. Her fikk informantene informasjon rundt
hensikten med datainnsamlingen. De ble videre informert om at det var frivillig & delta og at de
nar som helst kunne trekke samtykke de ga i forbindelse med oppgaven.

Et viktig prinsipp nar en skal drive undersgkelser er at informantene ikke skal bli skadelidende
i prosessen med datainnhenting (Furuseth & Everett, 2020). For & pase anonymitet ble
intervjuene tatt opp ved bruk av en diktafon. Lydfilen ble kodet med et nummer. Kodengkkel
som kunne identifisere personene ble holdt adskilt pa en passordbeskyttet minnepenn, som bare
studenter og veileder hadde tilgang til. Deretter ble intervjuene transkribert og analysert. Sitater
og data som ble ansett som relevante for oppgaven ble oversendt til informanter for verifisering
og godkjennelse. Sitatene ble i enkelte tilfeller redigert for & ivareta anonymiteten til
informantene i oppgaven, samtidig som det ble pasett at det ikke pavirket innholdet i sitatene.

Lydopptak og transkribering ble lagt i ulike passordbeskyttede mapper (NESH, 2021).
Tilknytning til organisasjonen som undersgkes

NESH (2021) fremhever viktigheten av at forskere ma vare tydelig pa roller og ansvar, spesielt
om forskerne har personlig tilknytning til det som skal undersgkes. Dette er spesielt viktig for
a sikre objektivitet i innhenting, bearbeiding og analyse av data (NESH, 2021). Jacobsen (2022)
hevder at narhet til organisasjonen kan pavirke evnen til & tenke kritisk og fritt om data som
blir samlet inn. Dette stattes ogsa av Tjora (2021) som hevder at dette kan utfordre relabiliteten

til oppgaven om det ikke hensyntas.

I ssmmenheng med denne oppgaven hadde en av studentene en rolle som observater i styret til
Rupro. Slik hadde studenten god kjennskap til bedriften og enkelte av dens ansatte. Vi var
bevisst pa denne tilknytningen og anerkjente at den kunne by pa utfordringer i forbindelse med
objektivitet og slik reliabiliteten til oppgaven. Jacobsen (2022) hevder likevel at dette gir
muligheter ved at en lett far tilgang og vet hvilke formelle strukturer som foreligger.

Samtidig som denne nerheten til bedriften ga gode muligheter, var det viktig at en av

studentene var helt ukjent med Rupro. Dette sikret at innhentingen og bearbeidingen av
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datamaterialet ble gjort pa en objektiv mate. Den andre studenten fungerte som
kontrollmekanisme for & pase at det ikke var noe bias i behandling av data. Bevisstgjering i

forkant og rolleavklaring ble avgjerende for a sikre at dette ikke pavirket oppgaven negativt.
Vurdering av metoden

Vare metodiske valg og kvalitet anser vi som tilfredsstillende. Vi har hatt fokus pa a ha en
transparent tilnzerming til hvordan vi har innhentet, bearbeidet og benyttet data i denne
oppgaven for & kunne besvare problemstillingen. For denne oppgaven sin del er det en styrke
av vi er to som kan diskutere dataene. | tillegg hadde vi forskjellige inngangsverdier til
oppgaven hvor en av studentene har en rolle hos Rupro, den andre var ukjent med bedriften.
Dette gir farst og fremst veldig god tilgang og innsikt, i tillegg til et kritisk og nytt blikk fra
utsiden. Slik anser vi at innhentingen og analyseringen av data har foregatt pa en objektiv mate
og at resultatene vi har fatt er valide. Vi har veert bevisst pa viktigheten av anonymitet og
konfidensialitet. Derfor anser vi var metodiske tilnserming som god, i tillegg til at den ivaretar
integriteten i studien var. Resultatene av datainnsamlingen vil fremga i kapitel 5.
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5 Diskusjon

Diskusjonskapitelet vil presentere funnene fra analysen av intervjuene og se de opp mot teorien.
Hensikten er & kunne fa innsikt i hvordan kunnskapsoverfgringen som helhet har foregatt.
Kapitelet vil deles inn i tre. Hver enkelt del tar for seg et forskningsspgrsmal som leder frem til
en delkonklusjon. Samlet vil delkonklusjonene danne grunnlaget for neste kapittel.

5.1 Hvordan har Team Performance blitt uthentet?

Uthenting og benchmarking

Litteraturen rundt uthenting synes & enes om at sammenligning og en form for benchmarking
er en god metodikk for & se hvilken praksis som gir best resultat (Szulanski, 1996; Szulanski et
al., 2004; Revik, 2023). Ser en dette i sammenheng med uthenting av TP ber det ha forekommet
en form for benchmarking i forkant av uthentingsprosessen. Dette er for & kunne méle hvilken

organisasjon som har beste praksis og deretter overfore denne.

12 uttaler at hen sa pa en rekke bedrifter for & finne den beste praksisen. Videre beskriver 12
hvordan hen prevde & se hvem som hadde den beste praksisen for & kunne gjenskape suksessen
1 en annen organisasjon. Utfordringen 12 mette pa var at mange har suksessfulle praksiser som
1 stort bygger pa samme elementer 1 forskjellig innpakking. Hen uttaler folgende: «/ ABB sd
kalte de slik forretningsutvikling operasjonell excellence. I RSC kalles det RSC Business
System, i Volvo sd kalles det Volvo Business System. Altsd, kjcert barn har mange navn day. Det
synes derfor som informanten hadde utfordringer med & se at en praksis skilte seg ut som den
beste. De delte heller flere likehetstrekk, men hadde ulike navn. I tillegg hevder 12 at hen har

lang erfaring fra industrien og dermed forstaelse for hva som fungerer.

11 og 12 hevder at det er menneskene som er ngkkelfaktoren i hvorfor det er suksess i bedriftene.
11 uttaler at: «Vi kan ikke ta tak i folket som en liten bit av det & forbedre prosessen. Vi ma ta
tak i bare folkene». Dette kan tyde pa at konsulenten ser mennesket som arsaken til at bedriftene
skaper suksess og at dette er fellesnevneren i sgken etter a finne beste praksis. Referansen var
a definere utvikling av medarbeiderne som en fremtredende felles faktor i bedriftenes suksess.
Konsulentene konkluderer med dette basert pa fellesnevnere fra en rekke praksiser. Dermed
fremstar det som benchmarking i uthentingsprosessen foregikk gjennom analyse av bedrifter
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som Hydro, Rec og ABB. Likevel ble erkjennelsen at det var vanskelig & se én overlegen
praksis, men at de alle hadde fellestrekk som skapte suksess.

Det synes derfor som benchmarking er benyttet i prinsipp, men ikke slik tanken med uthenting
i kunnskapsoverfgring tradisjonelt fremgar. Dermed er det grunnlag for & hevde at TP benyttet
en form for benchmarking i prosessen. Likevel ble ikke resultatet at en valgte kun én bestemt
praksis for uthenting. Prosessen ga konsulentene et inntrykk av at det finnes flere vellykkede
praksiser og at de ikke gnsket begrense seg til kun én i arbeidet med utviklingen av TP som

konsept.

Definering av praksis

For 4 kunne uthente en praksis ma den forst defineres hos en kilde (Kumar & Ganesh, 2009;
Szulanski et al., 2016; Ravik, 2021). Videre hevder Rovik (2016) at dette kan vare utfordrende
fordi arsaksforklaringene til at en praksis er suksessfull ofte er tvetydige. Dette gjor det
vanskelig 4 se de meningsbarende elementene som utgjer praksisen (Revik, 2016) noe som
stottes av Pym (2023). Det inneberer at i lys av teorien ma TP skapes ved & definere hva som

utgjer de meningsbarende elementene 1 de suksessfulle praksisene der den uthentes fra.

I utviklingen av TP beskriver konsulentene 1 Join Consulting hvordan de jobbet med & finne ut
hva som bidro til suksess 1 ulike bedrifter de undersokte. I1 forklarer opprinnelsen til TP slik:
«Bakgrunnen ble jo formet fra erfaringer fra Hydro, REC og forskjellig bedrifter. Der man har
sett hva som fungerer og hva som ikke fungerer». Det tyder pa at TP sin opprinnelse ikke er fra
en bestemt praksis, men at det baserer seg pa erfaringer av hva som fungerer fra flere ulike
bedrifter. Dette inneberer at det konsulentfirmaet omtaler som Team Performance ikke er en
praksis som i sin ndvaerende form direkte ble uthentet fra en bestemt organisasjon. Slik avviker
dette noe fra litteraturen som heller snakker om & uthente en spesifikk praksis fra én
organisasjon. TP kan dermed ses pd som resultatet av sammensetningen av en rekke

meningsbarende elementer fra flere bedrifters suksessfulle praksiser.

Om uthentingsprosessen uttaler 12 at hen er tvilende til om kopiering ville fungere for &

gjenskape suksessen. Hen eksemplifiserer utfordringen gjennom en metafor:

«En person som onsker d bygge et likt hus som byggmesteren sier, ja hvordan klarte du det?
Jo med denne hammeren [sier byggmesteren]. Sd kjoper vedkommende hammeren. Men sd
funker det ikke med hammeren, ja, sda skal vi se da. Ja, men hvis du tar i skrujernet her og
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saga her i tillegg, bare en million ekstra, da blir det hvert fall bra [sier byggmesteren]. Men
nei, det fungerer fortsatt ikke. Problemet er bare at da har man brukt sa mye penger, at du
trenger egentlig a fortelle alle at det du har brukt pengene pa, faktisk fungert. Sa da sier du

det var en suksess uansett om det ikke var det eller ikke.» 12

Her ser en tydelig at informant 2 peker péd utfordringer knyttet til & definere meningsbarende
elementer og arsaksforklaring til bedriftenes suksess. Hen utviser forstaelse for kompleksiteten
1 & se arsak-virkning forhold i1 uthenting av praksisen. Dette blir eksemplifisert gjennom
metaforen ovenfor, der personen ikke fir samme resultat nér hen bare kjoper hammer, sag og
skrujern. Dette understottes av (Kumar & Ganesh, 2009; Szulanski et al., 2016; Rovik, 2023)
som alle peker pa definering av det essensielle i en praksis som en utfordring i uthenting. Videre
kan uttalelsen anses som en anerkjennelse av at dette er en fallgruve i uthentingsprosessen. I
tillegg kan det vare utfordrende & definere alle elementer og uthente disse for & gjenskape en
praksis dersom den er kompleks (Revik, 2021). En kan derfor anta at konsulentene hadde et
bevisst fokus pa viktigheten av 4 definere de meningsbarende elementene. P4 samme tid

understreker de at det er utfordrende & definere disse.

I tillegg eksemplifiserer 12 dette gjennom sin erfaring fra industribedrifter. I2 papeker at mange
har skrevet mye om hvordan beste praksis fungerer. Likevel synes det vanskelig &4 benytte

leerdommer fra andre for & gjenskape suksess. 12 uttaler videre:

“Eksempelvis har man jo The Toyota Way, «The Machine that Changed the World», masse
litteratur rundt det. Mye forskning, og til a begynne med sa var jo forskninger rundt hvordan
i all verden er det det her foregar i Toyota. De ble jo en stjerne i hvordan du utvikler en
bedrift lonnsomt da. For de skriver i boker, om alle gjor det sann og sdann, sd skal det funke,
men det har jo aldri funka. Sda jeg ble litt tvilende til hele konseptet, hva er feil med

innfallsvinkelen?» 12

Det 12 peker pd samsvarer med det som blir beskrevet som tvetydighet rundt meningsbarende
elementer 1 litteraturen. Hen peker pd at mange andre har provd & kopiere praksis uten a lykkes.
Dette kan ses i sammenheng med et enske om & unngd fallgruvene selv i uthenting av TP.
Informanten hevder & ha sett felles suksesselementer hos flere av de hen har analysert. 11
forklarer at det sjeldent handler om praksisen 1 seg selv, men folkene som jobber med den. «Det
hjelper ikke a forbedre prosessen. Vi md ta tak i folket, ikke som en liten bit av det a forbedre

prosessen, men som hoveddeleny. 1 erkjennelsen av dette beskriver hen grunnlaget for TP slik:
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«Sd det [TP ] konseptet ble jo mer som en erkjennelse av viktigheten av mennesket i en bedrift».

12

Basert pa det som fremkommer fra konsulenten sa synes det som det har vart en prosess a
utvikle TP. I tillegg synes det utfordrende & kunne fange det som 1 teorien beskrives som
nekkelelementene bak beste praksis. Hen reflekterer rundt utfordringer med & faktisk definere
arsakene til suksess pd generell basis. Det eksemplifiseres med at det som forst blir beskrevet
som nekkelelementer, ikke nedvendigvis er det. Dette er i trdd med det det Szulanski et al.
(2016) beskriver som tvetydighet rundt nekkelelementene. Rovik (2021) underbygger dette
med 4 hevde at det er vanskelig 4 vaere sikker pa at en har overfort det essensielle ved en praksis.
Slik synes det & ha veart utfordrende & identifisere disse faktorene i1 uthentingsprosessen. Mer
spesifikt var utfordringen at konsulentene antar at kopiering ikke ville fungert. Dog hevder de
at utvikling hos medarbeiderne er et nokkelelement: «Vi md ta tak i folkene» som I1 sier. Det
peker derfor pd at konsulentene i1 prosessen ser utvikling av medarbeiderne som

meningsbarende elementet.

Béade Szulanski (1996) og Inkpen & Tsang (2005) hevder at dersom en praksis er vanskelig &
etterligne henger dette ofte sammen med at kunnskapen er taus og lite eksplisitt. Utfordringene
konsulentene beskriver kan derfor ses i sammenheng med at det eksisterer et element av taus
kunnskap i ABB og Hydro og andre steder hvor en har koblet disse faktorene til suksess. Pa
tross av at konsulenten hevder at disse praksisene gir suksess, er de vanskelig & uthente. Dermed

kan det tyde pa at praksisen har en andel taus kunnskap som er utfordrende & definere.

Informantene uttaler 1 trdd med teorien viktigheten med & definere det essensielle i praksisene,
selv om dette er vanskelig. Uttalelsene peker pd at defineringen av det som blir TP er en
uthenting av felleselementer hos mange bedrifter. Menneskelig utvikling er sett som en av
arsaksforklaringene til suksess og slik sett et meningsbarende element. Baksiden med a
definere utvikling av individer som meningsbarende, er at det kan foreligge taus kunnskap som

ikke blir uthentet i prosessen.
Utfordringer med uthenting av praksis

Kumar & Ganesh (2009) hevder at kontekstspesifikke faktorer og defineringen av dem vil gjere
det enklere & nedtegne praksisen ngyaktig. Videre peker Rgvik (2023) pa at kopiering i en
uthentingsfase er utfordrende fordi det krever alle faktorer er nedtegnet. | tillegg er uthenting

av alle ngkkelfaktorene som bidrar til praksisens gode resultat avgjgrende for a regenerere
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suksess (Kumar & Ganesh, 2009). Siden TP er basert pa flere suksessfulle praksiser kan
prosessen state pa utfordringer knyttet til & skape én praksis sammensatt av mange.

12 beskriver at hen hadde innsikt i en prosess der en sterre norsk bedrift hadde investert mye 1
ny teknologi uten & {4 effekten en ensket ut av det. Hen uttaler videre at: «For hver krone man
investerer i teknologi, si md man investere 5 ganger mer i mennesket for d fa effekt av
teknologieny. Deretter uttaler hen at: «Du skal ikke gjenskape. Men du skal jo skape en suksess,
men med en gang vi begynner d streve for hardt etter a gjenskape, sda opplever jeg at vi
snubler.». Det tyder pa at fokuset til 12 i uthentingsfasen handler om hva som vil vare
allmenngyldig relevant, som et ledd i & skape en praksis heller enn & gjenskape en praksis.
Kopiering av praksisen med lik fremgangsmaéte og teknologi synes ikke & ha tiltenkt effekt uten

at en benytter betydelige midler for 4 utvikle folkene.

For & understotte folgende beskriver 12 at hen analyserte to skift pd ulike lokasjoner 1 denne
organisasjonen. Skiftene hadde innfort neyaktig samme teknologi og produserte ngyaktig det
samme. Qkningen i produktivitet og oppnddd suksess var ulik mellom de to skiftene. Om
sammenligningen uttaler 12 at &rsak-virkning forholdet var utfordrende & se: «Basert pd dette
sa var enkelte elementer generiske, men det var sannelig ikke mye». Videre sier 12 at: «Vi
opplever jo at det er noe fundamentalt vi ikke forstar, ndr vi ikke far det til». Denne uttalelsen
kan ses 1 sammenheng med det Raovik (2023) og Szulanski (1996) beskriver som utfordringen
med taus kunnskap. Erkjennelsen fra 12 er at det synes utfordrende & lage en direkte nedtegnelse
av praksisens elementer, fordi de ikke klarte & se noyaktig drsak-virkning. Uavhengig av dette
mente de & ha belegg for & hevde at medarbeiderutvikling var viktigere enn teknologien. Begge

skiftene hadde innfert samme teknologi, men suksessen kunne spores til menneskelige faktorer.

Konsulenten beskriver at hen ikke klarer & gjenskape suksessen med neyaktig nedtegnelse
gjennom kopi. @nsket er 4 regenerere de menneskelige suksessfaktorene. Arsaken til dette var
at konsulenten opplevde at funnene syntes 4 divergere fra lokasjon til lokasjon, og vare
frikoblet den praksisen som ble innfert. Konsulentene uthentet dermed det de ansd som felles,
heller en alle faktorene i1 en praksis. De felles faktorene syntes & vare knyttet til
medarbeiderutvikling. En kan anta at mengden taus kunnskap vanskeliggjorde uthentingen av
meningsbarende faktorer. Lasningen synes & vare en generisk praksis som er tiltenkt & skape

utvikling hos medarbeiderne som et ledd i & skape suksess.

38



Basert pa det 12 sier, sé ble de felles faktorene hentet ut og skapte rammeverket til TP. Selv om
dette ikke n@dvendigvis er helt likt det en sé i bedriftene det ble hentet ut fra. I1 uttaler om TP
at: «Hensikt er d lofte selskapene fra der de er i dag og opp til noe bedre». 11 papeker at «...det
[TP] er ingen lofter om luftslott, gull og gronne skoger». Ser en dette 1 lys av utfordringer
knyttet til prosessen med uthenting, stetter det opp under medarbeiderutvikling som
meningsbarende faktor. Det synes heller ikke som konsulentene har en ambisjon om & kopiere
praksisene. Det synes derimot at ambisjonen var & skape en ny praksis basert pa de

meningsbarende felleselementene fra en rekke gode praksiser.

I1 som kom litt senere inn i prosessen hevder & ha: «Satt sitt preg pd det [TP ] de siste tre dreney.
Det peker kanskje pa at selv om fellesfaktorene ble uthentet og dannet grunnlaget for praksisen
TP, sd er den under kontinuerlig utvikling. Dermed kan en hevde at praksisen TP er subjekt for
forandring ogsa i etterkant. I tillegg tyder mye pa at uthentingsporsessen handlet mer om & se
faktorene, heller enn & uthente hele praksisen direkte slik den var. Det som skal skape suksess

ble derfor felles faktorer satt i et system som praksisen Team Performance.

5.1.1 Delkonklusjon

Denne delkonklusjonen har til hensikt & besvare forskningsspersméil 1 som er:
Hvordan har Team Performance blitt uthentet?

Prosessen startet med at konsulentene sa pé flere selskaper med suksess. De benyttet en form
for bechmarking for & male hvilken praksis som var best. Erkjennelsen var at mange
organisasjoner har suksessfulle praksiser som lignet hverandre. De sa det derfor som mer
hensiktsmessig & se pa fellestrekkene i disse, fremfor & fokusere pé kun én praksis. Prosessen
med uthenting ble utfordrende, fordi det synes vanskelig & se et klart arsak-virkning forhold til
hvilke faktorer som bidro til & skape suksess. Erfaringer fra analysen av en spesifikk bedrift
tyder pé at ren kopiering av praksis innad 1 bedriften heller ikke ga ensket resultat. Utvikling
av medarbeiderne derimot kunne ses pd som den felles meningsbarende suksessfaktoren. Dette
var ogsa et av elementene som ble gjenkjent i1 andre bedrifter som ble analysert.
Felleselementene fra en rekke suksessfulle praksiser dannet derfor grunnlaget for TP. En rekke
meningsbarende elementer fra forskjellige bedrifters suksessfulle praksiser ble slik uthentet og

satt sammen til Team Performance.

39



5.2 Hvordan har Team Performance blitt tilpasset til Rupro AS?
Dette forskningsspgrsmalet skal se pa hvordan Team Performance (TP) ble tilpasset Rupro. Her
vil det beskrives om og eventuelt hvordan praksisen ble tilpasset. Spgrsmalet skal se pa hvordan
tilpassing foregikk med tanke pa kompatibilitet til organisatorisk kontekst, og justeringer i mgte

med Rupro.
Praksisens kompatibilitet

Revik (2021, 2023) snakker om viktigheten av a kjenne begge sprak for & kunne oversette noe
uten & miste de meningsharende elementene. Denne betraktningen understattes av Szulanski
(1995, 1996) som hevder at for a kunne overfgre kunnskap ma en ha en forstaelse av
organisasjonen en skal implementere den i. For de involverte i tilpasningsprosessen innebarer
dette at en ma ha god kjennskap praksisen TP, i tillegg til a forsta organisasjonen Rupro. Dette

for & kunne tilpasse TP pa en hensiktsmessig mate.

| starten av prosessen oppleves det at konsulentene har fokus pa viktigheten av a kjenne
organisasjonens seregenheter for a kunne tilpasse TP. 11 uttaler at: «Vi startet jo med & bli kjent
med selskapet. Typiske ting som stgrrelse og organisering. Jeg utfordret ledergruppa med
spgrsmal, hvor skoen trykker, hva er malene deres». Videre uttaler 13 falgende om det som kan

beskrives som starten pa en tilpassing av TP:

«Man ma man jo preve seg litt frem. Det er jo noe som kan veare kjempesmart i én
bedrift som ikke er det i en annen. Men om man prgver det, vet du mer tydelig hva du

trenger og hva du har behov for». 13

Dette peker pa at 11 og I3 mener at en ma prave seg litt frem i en slik prosess. Videre papeker
12 at: «Du skal ikke gjenskape. Men du skal jo skape en suksess, men med en gang vi begynner

a streve for hardt etter a gjenskape, sa opplever jeg at vi snubler.

Slik 12 beskriver det vil en ren kopi av TP fra annen plass ikke passe inn i Rupro. 12 synes ogsa
a ha en tanke om at en ikke skal gjenskape praksisen pa samme mate, men gjenskape suksessen.
Basert pa dette kan en anta at tanken med tilpassingen av TP til Rupro sine seregenheter startet

med en erkjennelse om at de matte gjere seg kjent med organisasjonen farst. Det synes som
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konsulentene har et stort fokus pa a bli kjent med bedriften, noe som er i trdd med det litteraturen
hevder hva angar tilpasning av praksis.

Organisatorisk kontekst

Far implementering bar det forekomme en tilpasning som legger til rette for at prosesser med
innfaring av praksisen gar som gnsket (Szulanski et al., 2016). I tillegg uttaler Revik (2021) og
Szulanski (1996) at organisasjoner som ikke operasjonaliserer ny praksis etter at de har besluttet
ata den inn, vil falle tilbake til gamle mater a gjare ting pa. TP ber derfor i noen grad tilpasses
Rupro for a sikre at en tar TP i bruk. TP ble i forkant av overfgringen til Rupro implementert i
nabobedriften Simpro AS. Dette er en bedrift som lager halvledere til elektronikkbransjen.
Konsulentene tilrettela omvisning for de ansatte i forkant av tilpasningsprosessen. 14 beskriver
det slik:

«Og Vi hgrte jo mye om hvordan det gikk pa nabobedriften som hadde innfart TP, og de
var veldig forngyde. De gkte jo produktiviteten noe voldsomt der. Jeg var jo oppe der
pa en omvisning. Jeg sa jo at det var voldsomme forandringer oppe der. Selv om de var

veldig forngyd sa er vi jo et helt annet firma her». 14

Videre fremhever 15 at vedkommende synes det var fint a se hvordan andre hadde anvendt
praksisen: «Det er jo litt interessant, selv om det er forskjellige bedrifter, sa er det litt artig &
se hvordan de jobber med metodikkene». | tillegg uttaler 18 at: «Vi snakket jo om Simpro. Det
er klart to forskjellige bedrifter. Og de har andre forhold enn det vi har, sa gar det egentlig til
a sammenligne det. For her er det noe helt annet». 14 utaler videre om mgtet med TP at: «Jeg
folte ikke jeg fikk en annen bedrifts oppskrift.

Basert pa uttalelser fra informantene synes det som det har foreligget en eksemplifisering av
hva TP var gjennom a informere hvordan praksisen ble anvendt i Simpro. Likevel synes det
som flere av informantene har veert opptatt av at bedriftene Rupro og Simpro ikke er like og
produserer sveert ulike ting. Slik synes det som de ansattes oppfatning er at TP, slik det benyttes
i Simpro, ikke er direkte overfgrbart til Rupro. Dette understgttes av det litteraturen papeker
rundt at en praksis ma tilpasses mottakende organisasjon sin kontekst. 14 er innledningsvis

tydelig pa at Rupro er ulik Simpro. Pa en annen side opplever han likevel ikke & fa en annen
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bedrifts oppskrift. Slik kan en derfor anta at TP er enkel a justere og modifisere i forhold til
organisatoriske kontekster. Informantene er samstemte om at Simpro og Rupro er ulike
organisasjoner, men pa samme tid falte de ikke at Rupro sin utgave av TP var lik Simpro sin.
Ser en dette i lys av at konsulentenes uttalelser, er det tydelig at en ma bli kjent med bedriften
far en tilpasser praksisen. Dette virker enda mer fornuftig med tanke pa at de ansatte i bedriften
innledningsvis var bekymret for at noen andre sin lgsning ikke skulle passe for Rupro.

Starre eller mindre justeringer av praksisens innhold

Revik (2021) snakker om det modifiserende modus rundt prosessen med tilpassing.
Bakgrunnen for dette er at ingen organisatorisk kontekst synes lik og dermed er en avhengig av
a gjere noen tilpasninger. Videre hevder han at & gjere for mye forandring kan ha negative
effekter pa praksisen og forventet suksess (Revik, 2021). | tillegg til dette peker han pa at
konfigurasjon og innskriving av praksisen ofte foregar parallelt (Rgvik, 2023). Szulanski
(1996), Winter (2013) og Klaudy (2005) hevder at selv om en ikke skal forandre for mye pa
praksisen sa ma den tilpasses til mottakende organisasjons saregenheter og kontekst.

Fra konsulentenes side fremkommer det at de har en ide for hvordan de gnsker a innfgre TP,
men at de kan tilpasse slik det synes ngdvendig. I1 uttaler at: «Rammeverket for Team
Performance ligger der, og ut fra den farste kartleggingen blir den tilpasset og apenbart
underveis». Videre uttaler 12 fglgende: «Man gar ikke inn og sier, sann skal det bli, her er tiden
vi skal bruke, det fungerer ikke». Dette peker pa at konsulentene gar inn med en innstilling om
at TP som praksis ikke er fastlast, men at det gjgres gradvise tilpassinger til Rupro. Denne
tilneermingen er i trad med det som beskrives av Rgvik (2021) og Szulanski (1996). Om selve
prosessen med tilpassing sier 13: «...om man prgver det vet du mer tydelig hva du trenger og

hva du har behov for».

En kan derfor anta at det konsulentene beskriver er en forstaelse av at bedrifter er ulike og at
dette pavirker overfgringen av TP til Rupro. I tillegg viser de forstaelse for at de ma ta hensyn
til, og justere TP til Rupro sin organisatoriske kontekst. Dette er i trad med en modifiserende
tilnerming (Revik, 2021). 11 uttaler: «Plutselig begynte de selv a ta tak i ting, og det er jo sann
det skal vaere». Dette gir inntrykk av at de ansatte etter hvert ble med pa prosessen og ga

tilbakemeldinger pa hvordan TP kunne tilpasses.
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I ledergruppa synes det som det foreligger en opplevelse av at innspillene rundt hvordan TP
kan tilpasses Rupro blir hart. 14 beskriver det slik: «Jeg syns at de hgrte pa innspillene vi kom
med angdende hvordan det passet for oss». Videre snakker vedkommende om hvordan

bekymringer hen hadde far innfaringen ikke ble virkelighet:

«Jeg sa jo for meg at det det skulle bli slik som der jeg var pa omvisning /Simpro/, hos
de som hadde innfart det. Og tenkte, sann kan det jo ikke bli til oss, vi har ikke sma

duppeditter & putte i kasser. Men det ble ikke sann til oss altsa». 14

Dette stattes av I5 som uttaler fglgende: «Ja, vi har na gitt tilbakemeldinger ... s& har vi justert
programmet». | tillegg uttaler 16 at hen opplever at: «tilpassingen av det [TP] til Rupro er en
prosess som jeg fortsatt holder pa med faktisk». Produksjonen pa sin side synes a stette den
oppfatningen, men at tilpasningen ikke forela fra start av. 17 uttaler at: «Tja, jeg synes de etter
hvert klarte & tilpasse det til oss. Men kanskje ikke innledningsvis». Dette stattes ogsa av
19. Videre uttaler I5 at: «Det er jo vi selv som egentlig har kommet med de
forbedringspotensialer vi har forbedret. Konsulenten har liksom gitt oss innfgringen i hvordan,

sa er det vi som har gjort det».

Basert pa uttalelse til informantene virker det tydelig at det ble foretatt en tilpassing av TP til
Rupro. Konsulentene pa sin side er veldig tydelig pa at TP ma tilpasses den organisasjonen som
den skal innfares i. Dette stgttes av bade Revik (2021) og Szulanski (1996) sine teorier om
tilpassingsfasen i en kunnskapsoverfgring. Fremgangsmaten som har blitt benyttet synes & vaere
a preve seg frem, for sa a ga tilbake, for & gjere ytterligere justeringer av TP. Dette er 0gsa i
trad med at konfigurasjon og innskriving ofte foregar samtidig (Revik, 2023). At dette var
maten det ble gjort pa bekreftes i stor grad av bade ledergruppa og produksjonen. Likevel synes
det ikke som produksjonen opplevde at dette ble gjort fra start, men heller etter hvert og gradvis.
Pa denne maten kan en dra paralleller til det som beskrives som det modifiserende modus i
tilpasningsprosessen. Selv om det bade fra konsulentene og ledergruppa oppleves som det ble
tilpasset fra start, er opplevelsen i produksjonen at det gikk seg mer til underveis. En kan

dermed hevde at tilpasning ogsa forekom videre i overfgringsprosessen.

43



Flere informanter peker ogsa pa at tilpasningsprosessen av TP ikke kan stoppe produksjonen i
Rupro. 15 uttaler fglgende:

«Flere av oss har jo sagt /til konsulenten]. Kanskje denne perioden her passer ikke til
a ha noe mgte, fordi det er travelt og sann. Sa har vi justert programmet, vi har kommet
med tilbakemeldinger om at na passer det ikke, & da har /hen] hert pa det altsa, for vi

kan jo ikke sette produksjonen pa vent». 15

Det programmet som 15 peker pa viser tilbake til tidslinjen for TP i kapitel 2. Den foreligger
som en del av praksisen TP med en rekke mater og holdepunkter i overfgringsprosessen. 15 sin
opplevelse av at konsulentene tilpasser tidshorisonten, peker pa at konsulentene er villig til &
justere elementer av fremgangsmaten for a passe til Rupro. Dette understattes av 12 som uttaler
at: «Man gar ikke inn og sier...her er tiden vi skal bruke, det fungerer ikke». Slik ser en at ogsa
konsulentene ser det som ngdvendig & kunne tilpasse tidshorisonten til overfgringsprosessen
for TP. En kan derfor anta at TP sin tidshorisont ble tilpasset i prosessen for & mgte Rupro sin
organisatoriske kontekst og behov. Hadde de pa en annen side presset igjennom tidsplanen til
TP, ville det nok lignet mer en kopiering enn modifisering i overfgringen.

Konsulentene gnsker a formidle TP pa en mate som gjer at den kan forstas av de som skal
benytte den. 11 beskriver presentering av kunnskapen bak TP pa fglgende mate:

«Nar du sper om teori, vi har teori, alle skal lere seg det, det er handler om & skape
samme ordforradet som jeg sier, og s er jeg lite opptatt av teori for teoriens skyld, for
da mister du folk veldig fort. Derfor bruker jeg veldig lite tid pa & ga gjennom teori,

men vi gver pa den i praksis» I1.

Videre beskriver 12 det samme med a sette det inn i maten TP er ment & undervises pa: «De
fleste Blanket Solutions vil involvere et vanvittig opplaeringsprogram og innfgring i teori farst,

og det er veldig sjelden at jeg mater produksjonslinjer full av akademikere».

Det konsulentene peker pa her er at de benytter rammeverket for TP som fremkommer i kapitel
2. Likevel er de villige til a tilpasse bade innledningsvis, og underveis, for at det skal kunne
passe til Rupro. Dette statter seg pa at grunnpilaren for TP er forbedringsarbeid, ikke teoriene

i seg selv. | tillegg papeker 11 at TP skal gves pa i praksis. Dette kan ses pa som et ledd i &
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tilpasse TP ved a preve det ut i organisatorisk kontekst. Det kan tenkes at de benytter
fagkompetansen i de ulike delene i Rupro for a fa satt TP inn i et system som passer hver enkelt.

Slik kan en hevde at de far hjelp av bedriftens ansatte til  tilpasse TP til Rupro.

Graden av involvering fra de ansatte gjar at de far veere med pa a skreddersy TP til & passe sine
individuelle arbeidsplasser. P4 denne maten er de ansatte med pa a tolke TP i rammen av sin
egen organisasjons kontekst. I henhold til Revik (2021) vil det kunne oppsta nye varianter av
praksisen som baserer seg pa samme kunnskapsgrunnlag og verktgy som fremkommer i kapitel
2. Disse nye utgavene av TP i praksis kan betraktes som modifiseringer av TP. Produksjonen
beskriver ogsa at de har et inntrykk av at konsulentene lytter til deres innspill rundt anvendelsen
av TP i Rupro. Det kan ogsa virke som om dette er noe av intensjonen med a starte innfgringen
med lav grad av teoretiske begrensninger, for & kunne tilpasse det i lys av behovene i
organisasjonen. Nar mye av tilpasningsprosessen ogsa foregar etter selve implementeringen har
startet, vil en med stor sannsynlighet kunne se om justeringene som blir gjort faktisk passer til
Rupro og er hensiktsmessige.

5.2.1 Delkonklusjon

Denne delkonklusjonen har til hensikt & besvare forskningsspersmal 2 som er:

Hvordan har Team Performance blitt tilpasset til Rupro AS?
Det synes som konsulentene har et stort fokus pa a bli kjent med Rupro i forbindelse med
tilpassingen av TP. Videre er de tydelige pa at det ikke er kun én lgsning for hvordan TP kan
fungere. TP kan derfor modifiseres og justeres noe. Dette er i trad med det litteraturen hevder
hva angar tilpasning av praksis. Konsulentene erkjenner at ingen organisasjoner er like, og at
et ledd i a lykkes med tilpasningsprosessen er a forsta organisasjonen. De ansatte i Rupro er
tydelige pa at eksempelbedriften som blir benyttet i introduksjonen av TP, ikke var lik deres
egen organisasjon og produksjonsmgnster. Det er tydelig at det har veert usikkerhet tilknyttet
hvordan en slik praksis kunne bidra positivt inn i Rupro. Informantene opplever derimot at
innspillene de kommer med bidrar i tilpasningsprosessen. Videre er oppfatningen at de ikke

fikk en annen bedrifts oppskrift, men at TP ble tilpasset deres behov.

Det synes som tilpasningsprosessen av TP foregikk innledningsvis, men ogsa etter at
implementeringen hadde startet. Konsulentene hadde fokus pa & anvende verktgyene i TP pa

en mate som gjorde at produksjonen fikk benyttet de i sin hverdag. Dette forte til at de i
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prosessen kom med relevante innspill til justeringer og tilpasninger. Det at tidshorisonten for
overfaringen ogsa ble justert etter behov, tyder pa en iboende tilpasningsdyktighet hos TP.
Derfor synes det som praksisen ble modifisert i mgte med ny organisatorisk kontekst. En kan
dermed hevde at TP ble tilpasset Rupro innledningsvis gjennom justeringer basert pa innspill
fra organisasjonen. Det synes som tilpasningen har foregatt som en kontinuerlig prosess som
fortsatte ogsa etter implementeringen hadde startet.

5.3 Hvordan har implementeringen av Team Performance
foregatt i Rupro AS?

Dette forskningsspgrsmalet skal se pa hvordan implementeringen av Team Performance har

foregatt i Rupro. Forskningsspgrsmalet vil ta for seg hvordan TP farst ble introdusert til Rupro

og hvordan implementeringsprosessen utviklet seg videre.
Starten pa implementeringsprosessen

Prosessen med & implementere ny praksis blir ofte sett pa som en hierarkisk prosess (Ravik,
2021). Dette stgttes ogsa av Winter (2013) som sier at underordnede i en organisasjon ma
tilpasse seg det som blir vedtatt pa et hayere niva. Tanken med den hierarkiske modellen er at
implementeringsprosessen er en prosess som gar sekvensielt fra toppen og ned. Bade Szulanski
(1996) og Ravik (2021) hevder at en ma adressere et behov for eksempelvis forbedring far

prosessen kan starte. Dette vil vanligvis tilfalle ledelsen i organisasjonen.

Om starten pa implementeringen uttaler 14 fglgende: «Daglig leder hadde et informasjonsmgte
der han informerte om det». Videre sier hen at: «Jeg var jo egentlig en motstander av Team
Performance nar det kom, fglte egentlig at det var tredd nedover hodet pa oss». Dette stattes
av 16 som uttaler at: «Det var jo ingen som har fatt noe beskjed om det [TP]. Sa det er klart at

det skulle veert bedre informasjon far vi startet pa.»

Basert pa det ledergruppa uttaler, er det leddet over dem i organisasjonen ved daglig leder som
besluttet & innfare TP. Det virker ogsa som om dette er noe som ble besluttet med liten grad av
involvering fra ledergruppa. I tillegg fremhever 14 at hen fglte det var tradd nedover hodet pa
de ansatte. Dette indikerer at hen hverken var forberedt pa implementeringen eller var involvert

I avgjerelsen om at TP skulle implementeres. Det synes som at ledergruppa ikke var informert
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om TP far daglig leders informasjonsmgte. En kan derfor hevde at dette kan ses i sammenheng
med en hierarkisk modell og top-down tankegang.

Uttalelsene til informantene i ledergruppa tyder pa at denne tilnaermingen ikke ble godt mottatt.
Produksjonen beskriver ogsa at implementeringen av TP kommer direkte fra toppen uten
mulighet for innflytelse eller deres involvering. 17 beskriver det slik: «Det er klart at det er
sikkert bra, men jeg har jo mye & gjere, sa far jeg dette tredd nedover hodet pa meg, uten a fa
mer tid. Sa blir det jo ikke motiverende». Noe som stgttes av 18 som sier at: «Fglte jo at det var
ikke helt oppi der med en gang [lafter handa for & simulere at innstillingen var ikke pa topp i
starten]». Basert pa dette kan en anta at bade mellomlederne, og de ansatte nederst i hierarkiet,
er enige om at beslutningen om & implementere TP var noe som ble vedtatt av daglig leder. Slik

kan en derfor argumentere for at det kan defineres som en top-down implementeringsprosess.
Implementeringen av TP starter

Ravik (2021) skriver at ny kunnskap og praksis ma formaliseres pa en mate som kan forstas av
de ansatte i mottakende organisasjon. Videre vil implementeringsprosessen pavirkes av Rupro
sin evne til & absorbere ny kunnskap (Cohen & Levinthal, 1990; Daghfous, 2004). Samtidig er
det viktig at mellomlederne jobber samlet for & gjennomfare implementeringen (O"Reilly et al.,
2010). Dette er viktig for a na ut til hele organisasjonen. Nar ny praksis dukker opp i hele
organisasjonen samtidig beskriver Rgvik (2021) det som en sopptilnaerming. Det inneberer at

praksis materialiseres likt i organisasjonen, ikke sekvensielt.

Ledergruppen i Rupro beskriver selv TP som et forbedringsverktgy, hvor de i
implementeringsprosessen har kunnet komme med forslag til hva som skal gjgres og hvordan.
14 uttaler at:

«Jeg synes at i lgpet av prosessen har det blitt mer positivitet rundt det, ogsa blant de
pa gulvet. Det er om a gjare a fremsnakke det litt ogsa. Det er veldig dumt at i hvert fall
vi i ledelsen skal veare negative.» Videre uttaler hen at: «Det blir mer sann
sammensveisa pa om alle er med pa det vi skal gjgre. Men det var jo utfordrende a fa
med seg gammelkaran i bedriften, for de har jo gjort ting pa sin mate i tiarsvis. Men de

kom med de ogsa altsé».14
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Dette stgttes av 15 som ser verdien av at alle skal vare involvert i implementeringsprosessen
av TP: «Sa det blir liksom en metode som du far med alle pa laget pa. Det skulle fungere i alle

ledd. Alle far bidra og komme med forslag». | tillegg til at 16 uttaler at:

«Det er klart at man bgr hele tiden utvikle seg. Team Performance kommer egentlig pa
en helt utmerket tid for oss. Og se hvilken vekst vi har. Vi trenger verktay for a klare a
takle denne veksten.» 16

Det synes derfor som det er enighet i ledergruppa om at en ma vere positivt innstilt til TP for
at prosessen skal flyte godt. Det informantene beskriver som forslag fra de ansatte er tiltak og
endringer som gjores av de ansatte selv, med TP som utgangspunkt og grunnlag. A starte
implementeringen ble besluttet av daglig leder. Dog synes det som utviklingen av prosessen
involverte hele organisasjonen. En slik tilnerming er i trad med soppteorien til Rgvik (2021).
Det kan argumenteres for at dette ogsa sikrer en kontinuerlig felles forstaelse for fremdriften

og at det samkjarer mellomlederne i implementeringen.

Prosessen ser dermed ut til & ha startet som en top-down implementering fordi den kommer inn
via daglig leder som palegger resten av organisasjonen a implementere. Fremdriften i
implementering involverte derimot hele organisasjonen. Bade produksjon og mellomledere er
direkte involvert i implementeringen. Dette gjgres pa en mate hvor alle far bidra med forslag
til hvordan en skal drive prosessen fremover i alle ledd i organisasjonen. Det kan argumenteres

for at involveringen i alle ledd bidrar til & forenkle og skape forstaelse rundt prosessen.
Introduksjonen til TP

Szulanski et al. (2016) sier at front-loading har en praktisk tilneerming til implementering, mens
back-loading har en teoretisk tilneerming. Front-loading vil kunne mgte pa utfordringer og
usikkerhet fordi ansatte i mottakende organisasjon ikke har tilstrekkelig informasjon om den
nye kunnskapen. Dette stattes av bade O"Reilly et al. (2010) og Revik (2023) som papeker at
klar og tydelig kommunikasjon i alle ledelsesnivaer er viktig for en implementeringsprosess.
Dinur (2002) understreker at god kommunikasjon er sentralt nar kunnskapens grad av
eksplisitet gar ned. Kommunikasjon pa et personlig plan og tett oppfalging blir viktig nar

praksisen en skal innfare baserer seg pa lite eksplisitt kunnskap (Dinur, 2002).
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I1 uttaler at hen starter tilnsermingen til TP pa falgende mate: «jeg er lite opptatt av teori for
teoriens skyld, for da mister du folk veldig fort. Derfor bruker jeg veldig lite tid pa & ga gjennom
teori, men vi gver pa den i praksis». Dog peker flere av de ansatte pa et informasjonsbehov i
begynnelsen av implementeringsprosessen. 15 beskriver starten av implementeringen pa
folgende mate: «Fglte litt i starten at jeg hadde vann over hodet, sa kunne kanskje hatt litt mer
kunnskap far starten, men det gikk seg na til». Dette oppsummerer det flere av de ansatte har
papekt og forsterkes av det bade 14 uttaler: «Jeg fikk egentlig ikke vite noe, synes jeg, for det
bare plutselig startet.. Jeg visste egentlig ikke hva team performance var for vi startet det».
Videre uttaler 17 at: «Det der er jo fra person til person, men jeg kunne jo tenke meg litt mer
gjennomgang ja, fer vi startet». Ogsa 16 sier falgende: «Det skal jeg innrgmme at vi ikke fikk

s& mye informasjon om team performance».

Med utgangspunkt i de ansatte virker det som det er en felles oppfattelse om at informasjonen
rundt TP i starten pa prosessen var manglende. Det tyder videre pa at dette kom bratt pa de
ansatte og at de bare ble kastet ut i & innfgre TP. En kan dermed anta at det forekom en praktisk
tilnzerming til implementeringen av TP i Rupro. De ansatte begynte a bruke verktgyene i TP
med en gang, uten at de hadde fatt noen grundig gjennomgang av det teoretiske grunnlaget.
Dette kommer frem av uttalelsene til bade konsulentene og de ansatte som viser til lite fokus

pa teoretisk oppleering tidlig i prosessen.

Konsulentens tilngerming til TP, og de ansattes opplevelse av lite informasjon, peker pa det
Szulanski et al. (2016) beskriver som front-loading. Her ser en hvordan TP kan fungere i praksis
fremfor en dyp teoretisk tilneerming. Likevel skapte dette mye usikkerhet. De ansatte beskriver
det som overveldende og mye a ta inn pa en gang. 15 bekrefter dette med a beskrive at hen fglte
at de hadde tatt seg vann over hodet. Fordi denne implementeringsprosessen hadde en
tilnaerming i trad med front-loading, var det mindre informasjon og teoretisk opplaering enn ved
eksempelvis back-loading. Likevel kan en hevde at prosessen kunne blitt mindre stressende for
de involverte om konsulentene hadde hatt en mer omfattende teoretisk innfgring i TP enn det

som ble gjort.

| trad med det teoretiske grunnlaget for TP i kapitel 2 sa er en slik tilnerming en del av TP sin
fremgangsmetodikk. Ser en pa laeringsslgyfen i TP sa handler den om & definere utfordringer i

praksis for a finne gode lgsninger i felleskap. Maten a finne ut dette pa er a teste verktayene i
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praksis og dra erfaringer fra dette inn i forbedringsslayfen. Deretter videreutvikler og tilpasser
de ansatte TP ytterligere etter sine egne arbeidsoppgaver. Produksjonen i Rupro bestar av ulike
ledd slik det fremkommer i kapittel 2. Alle de ulike leddene skal implementere

forbedringsverktayene TP bestar i sine egne arbeidsoppgaver.

En felles gjennomgang av disse verktayene kan derfor veere mer forvirrende siden hensikten
med TP er at hver enkelt skal finne ut hvordan de kan forbedre sine egne individuelle
arbeidsprosesser. Dette betyr at praksisen TP fremstar som lite eksplisitt for de ansatte. |
henhold til Dinur (2002) trenger en da enda bedre kommunikasjon pa et personlig plan. Dermed
kan det tenkes a vare fornuftig @ kommunisere noe tydeligere tidlig i prosessen for & hindre

usikkerhet hos de ansatte.

Modningsprosess i implementeringen

Ny kunnskap ber presenteres pa en mate som gjer den relevant til mottakende organisasjon sin
kontekst. Dette for at organisasjonen enklere skal kunne gjgre kunnskapen om til praksis
(Revik, 2021). Dette stgttes av Nilsen (2015) som sier at implementering er a ta i bruk ny
praksis innenfor en kontekst. Aktgrene som er involvert i overfgringen ma ta hensyn til denne
konteksten (Ravik, 2021; Winter, 2013). Ravik (2021,2023) hevder ogsa at det tar tid fer ny

kunnskap blir introdusert til den materialiserer seg som praksis.

Konsulentene beskriver ulike tilnerminger til implementeringen av TP. I1uttaler fglgende: «Sa
noen ganger sa begynner vi med en stor fellessamling, og andre ganger sa begynner vi med en
liten forbedringsgruppe...».Videre uttaler hen at: «For det handler mye mer om hvordan vi gjar
jobben var, hvordan vi lgser utfordringene, hvordan vi har fokus pa de riktige tingene og tar
faktabaserte beslutninger». Dette stgttes ogsa av 12 som underbygger det med at TP skal veere:
«kontinuerlig forbedring, ikke sant, i motsetning til sprangvis forbedring». 13 uttaler ogsa at
«Det er en modningsprosess a innfgre noe. Det blir kanskje tre skritt frem, og kanskje et tilbake,

men det gar fremover».

Det fremgar tydelig fra konsulentene at det er en modningsprosess og en balansert tilnaerming
a innfgre ny kunnskap. Basert pa det som fremkommer tyder det pa at de har hatt ulike

tilnserminger til hva som fungerer i prosessen med a innfgre TP. De har benyttet store og sma
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forbedringsgrupper og de peker pa at det er kontinuerlig forbedring og en modningsprosess. En
kan derfor anta at konsulentene har en kontekstilpasset tilneerming der de praver seg frem til

hva som fungerer i Rupro.

Rupro sine ansatte opplevde a fa pavirkning pa hvordan TP skulle implementeres i praksis. 14
uttaler at: «Alle fikk jo lov & komme med innspill, til hvordan vi kunne bruke verktgyene i
prosessen, sa da ble det litt opp til dem selv da, noen var ivrige, noen ikke». Dette stgttes av I5:
«Det skulle fungere i alle ledd. Alle far bidra og komme med forslag». 19 peker ogsa pa dette
gjennom falgende uttalelse: «Alle fikk sette fingeren pa hva som skal forandres...». Om
implementeringen i produksjonen uttaler 16 at: «Jeg vil si at produksjonen hadde ganske stor

innflytelse pa hva som ble gjort. For det var ogsa der de farste praktiske tiltakene ble gjort».

Basert pa det som fremkommer fra konsulentene synes det som at de har hatt fokus pa at
innfaring er en modningsprosess og at en ma balansere innfgringen ved hjelp av de ansatte. Det
at de ansatte opplever at de far komme med innspill til prosessen kan ses i sammenheng med at
den settes inn i kontekst. Som tidligere vist i oppgaven var det innledningsvis stor usikker

knyttet til hva TP var og hvilken innvirkning det ville ha pa arbeidsoppgavene i Rupro.

En kan argumentere for at konsulentenes apenhet for innspill, og de ansattes muligheter for
innflytelse, gker forstaelsen hos begge parter. Konsulentene blir dermed bedre kjent med den
organisatoriske konteksten slik Rgvik (2021, 2023) beskriver at en ma. De ansatte blir samtidig
kjent med TP gjennom & se det i sammenheng med hva de identifiserer at ma forbedres i sin
arbeidshverdag. En kan derfor anta at partene legger til rette for at TP far gradvis fotfeste og
materialiserer seg i organisasjonen i takt med prosessen. Ser en forbedringsslgyfen i kapitel 2 i
lys av overnevnte, legger konsulentene opp til en gradvis prosess der behovene til de ansatte

setter fokus pa hvordan verktgyene skal benyttes. Dette bidrar til & kontekstualisere TP i Rupro.

I implementeringsprosessen er det tydelig at konsulentene setter praksisens verktgy inn i
organisasjonen slik at de ansatte skal fa en praktisk tilnerming til hvordan TP virker. De er tro
med at det skal vaere medarbeiderdrevet forbedring, noe som stgttes av 16 som uttaler at: «Det
handler om rotarsaksanalyse» i forbedringsarbeidet. Selv om konsulentene har uttalt at de ikke
har et teoretisk fokus, er begrepet 16 benytter fra A3 verktgyet i TP. Dette peker pa at de ansatte

benytter verktgyene fra TP til forbedring. En kan derfor hevde at TP innfares ved a gi de ansatte
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verktgy for a selv kontekstualisere praksisen. Implementeringsprosessen blir dermed drevet
fremover gjennom praktisk forbedringsarbeid.

P& denne maten er det sannsynlig at de ansatte ogsa far bedre kjennskap til TP gjennom &
gradvis tilpasse dette til sine egne personlige arbeidsoppgaver. Dette synes & vare hensikten
slik 12 beskriver det med at tung teoretisk gjennomgang ofte ikke har noe for seg. Dette stottes
av I1 som har folgende uttalelse: «Mye fokus pd teorien og det akademiske har ingen effekt.
Null effekt. Leerer seg kanskje noe fancy ord, men det har ingen effekt». Basert pa dette kan en
anta at tanken til konsulentene var & innfere praksisen TP pd en mate som gjorde at de i
produksjonen fikk en praktisk tilnerming til TP. Slik kunne en underveis i implementeringen

vurdere hvor vidt justeringene som ble gjort under tilpassingen var kompatible med Rupro.

Fordi implementeringsprosessen har gatt frem som beskrevet foregar den tilsynelatende som en
kontinuerlig runddans gjennom implementering i praksis — tilpassing — implementering. 12
beskriver det slik: «Sa da blir det & sette det ut i praksis sa godt som mulig. 10 minutter forklart
sann og sann, tenker vi & gjere det na, skal vi prgve?». For & understreke dette uttaler ogsa 19
at: «Der har vi tatt opp litt. Satt fingeren pa hva som skal forandres, sa har vi prevd det, sa har
vi evaluert etterpd hvordan det gikk da». Dette henviser til en vekselvirkning i
implementeringsprosessen hvor utprgving i kjente omgivelser gjgr de ansatte mer kjent med
TP og konsulentene blir gradvis bedre kjent med utfordringene i Rupro. Dette er ogsa i henhold
til forbedringsslgyfen i kapittel 2. Tiden en har brukt pa denne runddansen kan betraktes som
inkubasjonstiden til TP i Rupro sett i lys av Ravik (2011, 2021) sin virusteori. TP har gradvis
blitt absorbert i organisasjonen gjennom praktisk tilnerming.

Det kan ogsa virke som om det blir tatt en vurdering av Rupro sine absorptive evner. Dette kan
en argumentere for med utsagnet til 12 om at det ofte ikke er mange akademikere i
produksjonslinjer. A bli introdusert for TP gjennom et akademisk tungt og teoretisk sprak er
uhensiktsmessig for en industribedrift. Mangelen pa TP sin eksplisitet gjer trolig en slik
tilnserming ekstra utfordrende. Dette stgtter oppunder tanken om a sette det rett inn i praksis og
relatere det til de ansattes daglige oppgaver gjennom en praktisk tilneerming. Pa den andre siden
er det & gjere ny praksis forstaelig en viktig del av overfaringsprosessen, sa her kan det
argumenteres for at det burde vert gjort et noe starre forarbeid pa teoretisk introduksjon. Dette
leder oss dypere inn i konsulentene sin rolle i implementeringsprosessen.
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Samhandling mellom intern og ekstern

Praksis bestar av komponentene kunnskap og praktisk anvendelse av denne (Szulanski,1996;
Ravik, 2021). Organisatoriske forhold som manglende absorptiv evne kan fungere som en
barriere i implementering av en praksis (Nilsen, 2015). For & overkomme slike organisatoriske
barrierer kan en anvende hjelpemidler i form av fremmere (Nilsen, 2015; Ravik, 2023). TP blir
innfert i Rupro ved hjelp av ekstern statte. Derfor er der interessant & se hvordan disse har

fungert i prosessen.

Om konsulentene i innfgringsprosessen uttaler 16: «Jeg ma si at konsulenten har veert klar hele
tiden pa hva som hjelper». Videre forklarer 14 hvordan konsulentene stgttet de underveis i
implementeringen: «Det var sammen med konsulenten og de pa gulvet i fabrikken. Sammen
med konsulenten gikk vi igjennom ting som vi syns skulle veere forbedret i fabrikken». 15
beskriver videre statten slik: «Statten jeg har fatt er i stor grad fra konsulenten som har vert
her pa huset, men den stgtten synes jeg har veart bra». Dermed synes det som ledergruppa er
samstemte om at konsulentene bidro godt i prosessen. Dette stgttes av produksjonen, der I8
uttaler at: «Jeg fikk jo litt innfgring og statte av konsulenten i hva jeg skulle gjgre». Dermed
kan en fa inntrykk av at ansatte i Rupro er positive med tanke pa stetten konsulentene bidro

med i prosessen.

Som tidligere vist har de ansatte statt for den praktiske implementeringen av TP. Samtidig har
de manglet den teoretiske forstaelsen rundt praksisen. En kan hevde at konsulentene har statt
for kunnskapskomponenten i TP, men at de ansatte i Rupro har statt for den praktiske
anvendelsen av den. Rupro er en bedrift med mange fagspesialiserte oppgaver som sveising og
sliping. I implementeringsprosessen synes det som konsulentene utnyttet denne kompetansen
til & peke pa hvordan implementeringen av TP kunne gjgres best mulig. Dette kan veere fordi
kunnskapen som nevnt er lite eksplisitt og da trenger en tett personlig oppfelging i
implementeringsprosessen. Det synes derfor som konsulentene og ansatte sammen har vart

fremmere gjennom a gke den absorptive kapasiteten og overkomme organisatoriske barrierer.

Kommunikasjon og tillitt i prosessen
Kaufmann & Kaufmann (2015) sier at kommunikasjon handler om a overfare eller utveksle

informasjon. P& denne maten er dette avgjgrende i en prosess hvor kunnskap skal overfares. |
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tillegg hevder Szulanski (1996) at overfgringsprosessen hviler pa god kommunikasjon. Dette
apner for faglige diskusjoner og spgrsmal som farer til avklaringer og forstaelse (Szulanski,
1996). Dinur (2002) mener at kvaliteten pa relasjoner pavirker kunnskapsoverfaring.
Troverdighet og tillit mellom involverte aktarer spiller en viktig rolle for en vellykket
implementering (Dinur, 2022; Szulanski et al., 2004). Dette skaper ogsa troverdighet til
kunnskapen hos de som skal innfgre den (Dinur, 2002).

Om kommunikasjon uttaler 11 at: «Jeg mener at det var tydelig, men jeg opplevde jo selvfglgelig
ganske kjapt at det hadde ikke vert det. S da matte jeg ga en runde med meg selv pa det &
prave & finne ut hva som kunne vart bedre». Dermed kan en si at konsulenten erkjenner at det
ikke var optimal kommunikasjon innledningsvis. Videre uttaler 14 at: «Kommunikasjonen, den
opplever jeg at startet kanskje litt darlig». 15 har samme oppfatning. 16 synes ogsa at
informasjonen innledningsvis har vert darlig: «Det var jo ingen som har fatt noe beskjed om
det /Om TP /. Sa det er klart at det skulle vere en bedre informasjon far vi startet pa». 19 pa sin

side opplever at «Jeg synes det har veert bra kommunikasjon underveis.».

Det synes derfor som alle involverte parter er samstemte om at kommunikasjonen
innledningsvis ikke var optimal. Likevel mener 19 pa sin side at kommunikasjonen har veert
gjennomgaende god. Tidligere har oppgaven pekt pa at TP som praksis var uklar
innledningsvis, i tillegg til at den ble vedtatt hierarkisk. Ser en uttalelsene til informantene i

sammenheng med dette, kan det underbygge og forklare opplevelsen til informantene.

Tillit i organisasjonen er noe som synes a sta i fokus nar konsulentene skal bidra med
implementeringen av TP. 12 uttaler fglgende: «Handler jo rett og slett om & veere ydmyk, og
bygge respekt, og ha respekt, og bygge tillit, gjennom at det som blir sagt ikke blir brukt pa en
feil mate». Dette stattes av 13 som uttaler at: «Det ma vaere en tillit i bunnen her. Altsa begge
veier». 11 formaliserer det gjennom & understreke sin rolle som ekstern: «Min rolle som ekstern
er a fa det til & fungere. Sann at jeg kan ikke oppleves som en lgpegutt for ledelsen for det

pavirker tilliten resten har til meg». Videre uttaler 12 at:
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«Vi har jo sagt at tillit ma ligge der. Og hvis det ikke er i tillit til organisasjonen, at det
ikke er tillit mellom lederen, eller mellom lederen og ansatte, eller mellom ansatte og
ansatte, sa er det vanskelig a fa til noe, for da ter ikke folk a fortelle ting sann som de
faktisk er». 12

Basert pa uttalelsene til konsulentene er det et tydelig fokus pa tillit. Dette synes som viktig for
prosessen. Ledergruppa i Rupro snakker mye om at de har et inntrykk av at konsulentene vet
hva de gjar. 14 utaler at: «<Men konsulenten skjgnner dette vet du. Selvfalgelig skjgnner de som
innfgrer dette hva det gar i. Selv om bedriftene som innfgrer det er forskjellige. Sa synes jeg
konsulenten skjgnner hva det gar i». Videre uttaler 15 at: «Tror kanskje noe av det som har vaert
fint er at de har ikke sagt, du ma gjere det sann eller sann, men spurt hvordan vil du gjgre det
for a forbedre det». Basert pa uttalelsene i ledergruppa synes det som konsulentene har evnet a
skape en tillit i gruppa. Ledergruppa snakker ikke eksplisitt om tillit, men deres uttalelser peker
pa en hgy grad av det. En av informantene utaler eksempelvis at konsulentene synes a vite hva
de gjar, samtidig viser de respekt gjennom at de ikke har sagt hvordan, men heller hjulpet folk

pa vei.

Produksjonen synes a ha samme oppfatning som ledelsen i Rupro, I8 uttaler at: «Det er jo ikke
farste plassen de er med pa. Og det er klart de vet jo ganske mye om det egentlig». Videre
uttaler 19 at: «Alle fikk jo veere med pa det, de prgvde jo a snakke det opp a fa folk til & bidra
med det». Pa den andre siden sa synes 17 at: «Konsulenten maste jo om at det matte skje masse
her, men jeg sa na egentlig ikke s& mye som kunne bedres da, noe var det jo, men ikke
mye». selv om 17 synes & ikke se behovet eller hva som kunne bli bedre med TP, sé& synes det
som bade 18 og 19 har en opplevelse av at konsulentene vet hva de snakker om, noe som tyder

pa en form for tillit til eksterne.

Kommunikasjonen synes a ha veert utfordrende innledningsvis, noe som i trad med teorien kan
gjare prosessen mer utfordrende. Likevel tyder det pa at kommunikasjonen gikk seg til etter
hvert. I tillegg fremstar det som konsulentene har en hgy grad av tillit i hele organisasjonen.
Det er dermed rimelig d anta at prosessen med implementering av TP har veert hjulpet av tilliten

som synes a ha oppstatt mellom det eksterne leddet og bedriftens informanter.
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5.3.1 Delkonklusjon

Denne delkonklusjonen har til hensikt & besvare forskningsspersméil 3 som er:

Hvordan har implementeringen av Team Performance foregatt i Rupro AS?

Begynnelsen av implementeringen har et veldig hierarkisk preg med en top-down tilngerming.
Det er daglig leder som bade beslutter og iverksetter implementeringen av TP.
Fortsettelsen pa implementeringen tar derimot en annen form. | stedet for & ga sekvensielt
nedover i de organisatoriske nivaene, foregar implementeringen over hele organisasjonen
samtidig. Implementeringsprosessen har en praktisk tilnerming hvor de ansatte benytter TP-
verktgyene i sine arbeidsoppgaver. Likevel tar det litt tid for bade organisatorisk kontekst
forstas fullt ut av konsulentene, og fer de ansatte far forstaelse for TP. | etterkant av gjensidig
forstaelse begynner en a se ytterligere fremdrift i implementeringen. En front-loading
tilneerming hvor kunnskapen settes rett ut i praksis med liten grad av teoretisk innfering, gjer
dette naturlig. Noe mangelfull kommunikasjon og informasjon fra konsulentene
innledningsvis, synes a ha vart utfordrende for prosessen. Likevel har tilliten generelt vaert god
og dette har bidratt positivt til implementeringsprosessen. Det har vart fokus pa a bygge gode
relasjoner mellom konsulentene, som star for den teoretiske implementeringen, og de ansatte
som setter denne teorien ut i praksis. Dette har lagt grunnlaget for en god prosess.
Implementeringsprosessen har foregatt som en vekselvirkning mellom implementering av

praksis, tilpassing og implementering igjen.
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6 Avslutning

Temaet for denne oppgaven har vert kunnskapsoverfering. Neermere bestemt har vi tatt for

oss kunnskapsoverfaringen som fant sted i Rupro AS for & besvare fglgende problemstilling.
Hvordan har kunnskapsoverfgringen av Team Performance foregatt i Rupro AS?

For & besvare problemstillingen har vi gjennom oppgaven sett pa tre prosesser i overfaringen
gjennom uthenting, tilpassing og implementering av kunnskap. Dette har gitt oss innsikt i

hvordan prosessen med overfering har forekommet i Rupro AS.

Kunnskapsoverferingen av Team Performance begynte som en uthentingsprosess der
konsulententer sa pa flere selskaper som alle hadde suksessfulle praksiser. En referanseindeks
ble brukt for & méle hvilken praksis som var best. Erkjennelsen ble at mange organisasjoner
hadde suksessfulle praksiser med likehetstrekk. Et funn 1 oppgaven er at de uthentet
enkeltelementer fra ulike praksiser, fremfor & fokusere pa kun én bestemt praksis. Prosessen
med uthenting ble utfordrende, fordi det synes vanskelig & se en klar arsak-virkning-
sammenheng med tanke pd hvilke faktorer som bidro til & skape suksess. I tillegg ble
medarbeiderutvikling sett pa som en felles meningsbarende suksessfaktor for alle praksisene.
Felleselementene fra en rekke suksessfulle praksiser dannet derfor grunnlaget for TP. Spesielt
interessant er det & se at meningsbarende elementer fra ulike bedrifters suksessfulle praksiser
ble uthentet og utviklet til Team Performance. Dette var et uventet funn fordi dette avviker fra

det som blir presentert i teorien.

Rupro hadde et behov for & imetekomme okt vekst og ville innfere noe som kunne bidra til
utvikling av organisasjonen. Dette var bakgrunnen for at de valgte & overfore TP til sin
organisasjon ved hjelp av eksterne konsulenter som hadde vert med a utvikle praksisen. Et funn
1 oppgaven er at konsulentene var tydelige pa at TP er et rammeverk som mé mete bedriftens
behov, og dermed kan tilpasses. De starter derfor & tilpasse TP til Rupro og hadde i
tilpasningsprosessen et stort fokus péd a bli kjent med organisasjonen. Konsulentene erkjenner
at ingen organisasjoner er like, og at et ledd 1 & lykkes med tilpasningsprosessen er & forstd

Rupro.

De ansatte var tydelige pa at eksempelbedriften som ble benyttet i introduksjonen av TP, ikke

var lik deres egen organisasjon og deres mate a produsere pa. Dette skapte usikkerhet rundt hva
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TP kunne bidra med for & imgtekomme behovet Rupro hadde for utvikling. Opplevelsen til
informantene blir at de bidrar med innspill og tilbakemeldinger som gjar at TP blir tilpasset
Rupro i prosessen. Eksempler pa at TP ble tilpasset er at tidshorisonten for overfgringen ble
justert etter behov. Som en del av kunnskapsoverfgringsprosessen ble TP modifisert i mgte med
Rupros organisatoriske kontekst. | tillegg synes det som tilpasningsprosessen har fortsatt etter

at implementeringen startet og at TP er i kontinuerlig utvikling innenfor rammene av Rupro.

Implementeringen av TP begynte som en hierarkisk prosess der daglig leder besluttet at TP
skulle implementeres. Etter beslutningen ble tatt synes det som implementeringsprosessen
inkluderte hele organisasjonen. Et funn i oppgaven er at dette formaliserte seg gjennom en
praktisk tilneerming hvor de ansatte begynte med & benytte TP i sin arbeidshverdag. Likevel tok
det litt tid far bade organisatorisk kontekst forstas fullt ut av konsulentene, og far de ansatte
fikk forstaelse for TP. Dette understattes av at implementeringsprosessen fikk fremdrift etter
hvert som de ansatte fikk gkt forstaelse for praksisen og konsulentene for konteksten. 1 tillegg
synes det som noe av arsaken til at forstdelsen var lav innledningsvis, var mangelfull
kommunikasjon og informasjon. Pa tross av innledningsvis darlig kommunikasjon har tilliten
mellom de ansatte og konsulentene bidratt til & bygge gode relasjoner. Denne tilliten synes og
ha bidratt positivt til prosessen og gitt mulighet for a gi tilbakemeldinger som bidro til fornuftig
tilpassing av TP til Rupro. Dette har veert viktig fordi implementerings- og tilpasningsprosessen
har foregatt parallelt og vekselsvis mellom implementering av praksis, tilpassing og

implementering.

Kunnskapsoverfaringsprosessen kan en derfor si har foregatt i tre deler gjennom uthenting,
tilpasning og implementering. Uthentingen har foregatt ved & identifisere meningshaerende
elementer fra en rekke suksessfulle praksiser som slik konstruerte Team Performance.
Tilpasningen forekom som en prosess der konsulenter ble kjent med organisasjonen og forsgkte
a gjare justeringer pa TP. | implementeringen fortsatte denne tilpasningen som en kontinuerlig
prosess. TP ble implementert gjennom & benytte verktgyene i praksis. Her ble det hentet
erfaringer for hvordan TP best kunne virke i Rupro. Disse erfaringene ble videre brukt for a
ytterligere tilpasse TP. Slik har kunnskapsoverfgringen av Team Performance foregatt i Rupro
AS.
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6.1 Studiens bidrag

Denne oppgaven har sett pa kunnskapsoverfaring. | den forbindelse har vi undersgkt en praksis
som er basert pa kunnskap hentet fra flere forskjellige vellykkede praksiser.
Kunnskapsoverfaringsteori fokuserer ofte pa & overfgre kunnskap fra en bestemt organisasjon
til en annen. Slik oppgaven har vist er ikke dette tilfelle med Team Performance fordi det er en
overfaring fra flere organisasjoner til en mottakerorganisasjon. Det at Team Performance ble
uthentet fra flere organisasjoners praksis, var et overraskende funn i var oppgave. Dette gir et

annet perspektiv pa hvordan kunnskap kan overfares.

6.2 Forslag til videre forskning

Team Performance har ogsé blitt overfert til andre organisasjoner som eksempelvis Simpro.
Det kunne veert interessant 4 sett pa kunnskapsoverferingen til Simpro isolert sa vel som i en
komparativ studie. Det finnes ogsé flere bedrifter enn Simpro og Rupro som har overfort Team
Performance. En bredere studie som ogsd inkluderer disse ville kunne bidratt til statistisk
generalisering fremfor kun teoretisk generalisering. I tillegg kunne det vaert interessant & studere

effekten av implementeringen 1 Rupro.
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Vedlegg 4 - Intervjuguide

Intervjuguide Masteroppgave om kunnskapsoverfering

Del 1 (Konsulenter, medarbeidere og konsulenter)

Fortell Litt om din bakgrunn og arbeidsoppgaver

Kan du beskrive TP, bakgrunn, drsak og hensikt?

Nar ble du ferst presentert tl TP?

el Il B

Hvilken rolle hadde du 1 prosessen?

Del 2

Del 2 (Ledelse)

1.

Hvordan var prosessen med a velge TP, og hva var viktige faktorer som ble vurdert
under valgprosessen og ble det gjort en form for vurdering hvordan dette kunne

forbedre Rupro?

2. Hvordan tilpasset dere TP 6l Rupro og produksjonen?

3. Hvilken opplering ble gitt tl ansatte for implementeringen av TP, folie du det var
tilstrekkelig?

4. Hvilke mekaniser for medvirkningen har veert tilstede?

5. Hvordan pavirket implementeringen av TP arbeidsprosessene 1 bedriften?

6. Ble ny praksis/kunnskap gjennom TP ulpasset allerede eksisterende praksis og
arbeidsmetoder?

7. Hvordan vil du beskrive selve implementeringsprosessen, og oppstd det utfordringer
oppstod underveis?

8. Har det blitt evaluert underveis for a justere TP til Rupro?

9. Synes du TP ble implementert pa en slik maie at den har fatt varig endring 1 bedn fien?

10. Hvordan har kommunikasjonen veert, fer og under implementeringen?

Del 2 (Medarbeidere)

1.

Hva er din opplevelse av prosessen med 4 velge & innfore TP?

2,

Synes du det ble tlpasset bedrifiens behov?
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hvilken opplaring fikk du 1 forbindelse med implementeringen?

4. Hvordan har du medvirket til TP

5. Hvordan har det pavirket dine arbeidsoppgaver?

6. Hvordan fungerte samarbeidet med konsulentene?

7. Hvordan vil du beskrive selve implementeringsprosessen, og oppsta det utfordringer
oppstod underveis?

8. Har det blitt evaluert underveis for a justere TP til Rupro?

9. Synes du TP ble implementert pa en slik mate at den har fatt varig endring 1 bedrifien?

10. Hvordan har kommunikasjonen vaert, fer og under implementeringen?

Del 2 (Konsulenter)

1.

Kan du utdype opprinnelsen til TP, hvordan ble det til, hvor fant dere det og hva var
hensikt og behovet?

2. Kan du beskrive hvordan dere jobbet med & uthente TP, grunnlaget, hva dere sd etter
og hvordan dere jobbet?

3. Hvordan jobber dere med & innfore TP 1 Rupro?

4. Hva er din opplevelse av hvorfor Rupro valgte 4 innfore TP?

5. hvilken opplaering fikk de ansatte og ledelsen 1 forbindelse med implementeringen?

6. Hwvordan har dere serget for medvirkning 1 prosessen?

7. Hvordan synes du samarbeidet med de ansatte og ledelsen var?

8. Tilpasset dere TP til Rupro pa noen mate?

9. Hvordan vil du besknve selve implementeringsprosessen, og oppsta det utfordringer

oppstod underveis?

10. Synes du TP ble implementert pa en slik méte at den har fatt varig endring 1 bedriften?

11. Hvordan har kommunikasjonen vaert, for og under implementeringen?

12. Hvilke muligheter ble speilet bedrifien ifim med innforingen av TP?
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13. Hvordan evaluerte dere prosessen?

Del 3 (Konsulenter, medarbeidere og konsulenter)

1. Hwva er din opplevelse av TP na?

2. Erdet forskjell pa hvordan det forst ble introdusert og slik oppfatning er na?

3. Synes du det dekker et behov 1 Rupro?

4. Erdet noe som kunne vaert gjort bedre?

5. Avslutningsvis er det noe vi ikke har dekket som du ensker 4 formmdle?
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