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Forord

I denne anledning ensker jeg a takk alle dere som har tatt dere tiden i deres travle hverdag til &
stille til intervju og hjelpe meg med videre informasjon i oppgaven. Jeg vil ogsa takke
veilederen min Jill Beth Otterlei for fantastisk hjelp i oppgaveprosessen. Til slutt vil jeg takke

den fantastiske kjeresten min som har holdt ut med meg gjennom studietiden.

Tusen takk for all hjelp og statte.



1.0 Innledning

Alcoa Mosjeen, da Elkem Aluminium Mosjeen, er en primaraluminiumprodusent som
leverer i det europeiske markedet. Bedriften har vert gjennom flere omstillinger bade for &
bedre og & opprettholde konkurransekraft. Omstillingene har vaert bade av
organisasjonsmessig karakter og omlegging av produktportefolje. I tillegg har det veart et
eierskifte fra Elkem aluminium hvor Elkem og Alcoa hadde hver sine 50 % av selskapet til
100 % Alcoa eierskap. Jeg onsker & undersgke de organisasjonsmessige omstillingene som
ble gjort for eierskiftet og om de har klart & oppné de enskede malene i ettertid.

Omleggingen skjedde i tidsrommet rundt ar 2000 og omfattet en omlegging fra en tradisjonell
hierarkisk organisering til en flatere teambasert organisasjon. Hovedforskjellen mellom de to
organisasjonsformene er en erstatning av tradisjonell instruksjonsbasert ledelse til en ledelse
hvor bruk av forhdndsdefinerte standarder er mer dominerende. Den storste synlige
forskjellen utgjores ved et mindre behov for ferstelinje ledere. I oppgaven ensker jeg a
undersegke beslutningsprosessen forut for omleggingen, videre ensker jeg & vurdere 1 hvilken
grad malene med omleggingen er oppnadd. Som indikatorer for grad av vellykkethet benyttes
helse, miljo og sikkerhet (HMS), tekniske resultater, skonomiske resultater og opplysninger
om tilfredshet hos ansatte. Som metode for a male vellykkethet, har jeg samlet informasjon
om resultater fra bedriften, samt gjennomfert intervjuer med representanter fra ledelse og

fagforening i bedriften.

1.1 Tema og problemstilling
Temaet for oppgaven er omstilling 1 organisasjonsstrukturen ved Elkem (Alcoa)
Aluminium Mosjeen. Ut i fra dette temaet vil jeg sette problemstillingen til «Har Elkem

(Alcoa) Aluminium Mosjoen oppnddd de onskede resultatene/malene av omstillingen de

bestemte seg for i 1998/992»

1.2 Gangen i oppgaven

Oppgaven kommer til & bli delt inn i ulike kapitler som vil forklare hvorfor og hvordan
bedriften kom til en beslutning om angdende omstilling i organisasjonsstrukturen. Hvilke
organisasjonsmessige forhold fremmer eller hemmer den endringen de har ensket &4 oppna?
For & undersgke dette neermere kommer jeg til 4 foreta meg intervjuer med fem personer som
har hatt aktiv deltakelse 1 vedtaket og de utfordringene de har mett pd underveis, 1 og etter

prosessens pabegynnelse. Jeg vil gi en kort beskrivelse av bedriften, type produksjon,



innvirkningen den har pé lokalsamfunnet og redegjore for de ulike teoriene som er blitt brukt i
den prosessen de har vart gjennom.

Teorien som ligger til grunn her er beslutningsteorien angdende vedtaket som ble gjort,
prosessen de gikk gjennom for de kom frem til en enighet om utfallet for omlegging fra den
hierarkiske til den teambaserte organisasjonsmodellen.

For a gi stette til analysen vil jeg benytte relevant faglitteratur. Basert pa teorien, det
instrumentelle/rasjonelle perspektivet, vil jeg sette opp spersmal i en intervjuguide og svaret
pa disse sparsmalene vil vere med péd a4 danne grunnlaget for analysen. Dette vil vare en
indikator pd de positive og de negative sidene ved endringen og det vedtaket som ble gjort.
Bakgrunnen for valget av case er interesse for temaet og tidligere arbeidserfaring fra Elkem
Aluminium Lista hvor jeg fikk et naermere innblikk pa hvordan det var & jobbe innen et
teambasert miljo med standardiserte oppgaver og rutiner. Jeg ensket & finner ut mer om
hvordan de kom pé ideen om & legge om til denne modellen og hvordan beslutningsprosessen

for gjennomfering det ble planlagt og utfort.

2.0 Bakgrunnsinformasjon om bedriften.

Alcoa Mosjeen er en primaraluminiumprodusent som leverer i det europeiske markedet.
Bedriften har vert gjennom flere omstillinger bade for & bedre og & opprettholde
konkurransekraft. Aluminiumverket i Mosjeen ble opprettet i 1958 og er en av to bedrifter
innen selskapet i Norge, hvor det andre aluminiumsverket er lokalisert pé Lista, mens
organisasjonens hovedkontor ligger i Oslo. Produksjonen av primaraluminium skjer ved
elektrolyse og det produserte metallet overfores til stoperiet hvor det stopes ut 1 ulike
legeringer og formater. Produksjonsvolum ved omstillingsstart i 1999 var 253 000 tonn
fordelt pa stoyperiet og elektrolysen, mens 1 2012 var den ekt til 273 000 tonn. I perioden
mellom omlegging til teambasert organisasjon og 2012 ble ogsa bedriften utvidet til & omfatte
en anodefabrikk som betjener bade fabrikken i Mosjeen og en nyetablert bedrift pa Island.

Anodefabrikken er ogsa organisert i henhold til prinsippene om teambasert organisering.

2.1 Forhold til lokalmiljoet:

Det er et avhengighetsforhold mellom Aluminiumsverket og Vefsn-kommune. Pa den
ene siden bidrar aluminiumsverket til sysselsetting, inntekter og bosetting i regionen. Pa den
andre siden er bedriften avhengig av utvikling i infrastrukturen lokalt, tilgang pa arbeidskraft

og kompetanse samt lokale tjeneste- og vareleveranderer i regionen (Kalstad, 2000, s.7-10).



Bedriften hadde for omstillingen en stab pa 450 ansatte som i dag er redusert til 350, over en
periode pa 12 &r. Reduksjonen av bemanningen har skjedd pa alle nivaer i bedriften. Ut i fra
den nye styringsmodellen med teambasert ledelse, er det blitt gjort en kraftig reduksjon av
lederstillinger som har medfoert en okt deltakelse 1 beslutningsprosessene blant samtlige

ansatte.

3.0 Metode

Metoden jeg har valgt for & belyse problemstillingen er kvalitativ. Med dette mener jeg at de
dataene jeg samler inn vil bli fremstilt som tekst. Jeg har valgt a bruke en semi-strukturert
intervjuform 1 mine undersgkelser for & se pd sammenhengen mellom teorien til den
teambaserte modellen og erfaringene som er blitt gjort i lopet av de arene den er blitt benyttet.
Pé denne maten ville det vaere mulig & finne eventuelle avvik, som for eksempel om de har
klart & opprettholde kompetansenivéet hos de ansatte. Hvilke positive og negativer erfaringer
mener respondentene at bedriften og dens ansatte har hatt siden omleggingen og hvordan er
eventuelle korreksjoner gjennomfert. Bakgrunnen for valg av kvalitativ metode 1 denne
oppgaven hvor problemstillingen er «Har Elkem (Alcoa) Aluminium Mosjoen oppnadd de
onskede resultatene/mdlene av omstillingen de bestemte seg for i 1998/99?» er at jeg ensker &
se hvordan Elkem gikk frem for & komme frem til en beslutning om en omstilling, hvordan
dette ble gjennomfert og har de klart & oppné de enskede resultatene. Innsamling av
informasjon har skjedd gjennom samtale med noen av de mest sentrale akterene i denne
prosessen.

Det jeg onsker 4 undersogke er hvorfor ble det bestemt at en slik endring métte til,
hvordan foregikk beslutningsprosessen og var det behov for endringer i planene underveis.
Hvordan har utfallet av beslutningen vert? Har endringen virkelig fort til forbedringer eller er
ikke de enskede resultatene oppnddd. Ved & bruke en kvalitativ tiln@rming til undersekelsen
av problemstillingen gir det mulighet for respondentene a si hva de mener, og hvordan de har
oppfattet prosessen og i dens omfang.

Siden det begynner a bli noen ér siden omstillingen tradte i kraft var to av kriteriene
mine at respondenten hadde arbeidet ved bedriften eller innen samme selskap i Norge for et
minimum av 15 &r og at de hadde en aktiv rolle i de aktuelle prosessene for og under
beslutningen av vedtaket om endring i organisasjonsstrukturen. Til dette fikk jeg intervjue
fem personer: en tidligere verksdirekter som har tatt del 1 arbeidet bade ved Elkem

Aluminium Lista og Elkem Aluminium Mosjeen, en av de navarende lederne ved Alcoa



Aluminium Mosjeen, en i fra fagbevegelsen i Mosjgen, en operater og en prosessingenior.
Fire av fem hadde en aktiv rolle i forarbeidet til omstillingen, mens den siste har hay
kompetanse angdende planarbeid til endringer. Bakgrunnen for valget av respondenter og
informant har sitt grunnlag i deres kunnskap og erfaring om prosessen, samt deres oppfatning
av hvordan resultatet er blitt.

Respondentene fra Alcoa Mosjeen ble kontaktet via verksdirekter, som stilte seg
sveert positivt til oppgaven. Han serget for at det ble opprettet kontakt med de ovrige
respondentene. Kontakt med verksdirekter ble forst opprettet ved hjelp av mail. Etter samtale
med verksdirekter ble de opplysningene angéende tema og bruk av oppgaven jeg hadde sendt
han, sendt videre til HR- ansvarlig for bedriften som skulle lete frem den nedvendige
bakgrunnsinformasjonen jeg trengte 1 henholdt til beslutningsprosess, vedtak,
organisasjonskart og resultater i form av tall. Intervju med ansatte ved bedriften ble
gjennomfort etter avtale pa bedriftsomréadet, intervjuet med den tidligere direktoren ble

gjennomfort per telefon.

4.0 Teori

Jeg har valgt & bruke et instrumentelt/rasjonelt perspektiv for & belyse dette caset, fordi det er
et av de mest brukte perspektivene innen organisasjonsteori nar det er snakk om endring i
organisasjoner.
«Det sies at rasjonelle endringsteorier har som kjennetegn at reorganiseringen framstilles
som et virkemiddel for bedre mdloppndelse. Hensikten er d oppnd noe bedre enn det
eksisterende. Reorganisering blir et middel for dette og iverksettes for d lose spesifikke
oppgaver og fremme gitte mal.» (Baldersheim og Rose, 2010, s.163)

Ut i fra dette sitatet kan en forsta det rasjonelle perspektivet med vekt pa endring som et
verktoy til 4 komme frem til det beste alternativet for den aktuelle organisasjonen, med fokus
pa retning og klare malrammer.
I henhold til Jacobsen og Thorsvik er rasjonalitet i en beslutningsteoretisk sammenheng en
mate a forklare hvordan de skal komme frem til en beslutning nér bedriften stir ovenfor et

problem. Fremgangsmaten i1 prosessen:

(1) Vurder den naverende situasjonen, hvilke problemer og utfordringer stér bedriften
ovenfor,

(2) Sett opp alternative losninger til problemet,



(3) Undersgk hva konsekvensene til de ulike alternativene er,

(4) Konsekvensene til de ulike alternativene sammenlignes og vurderes mot hverandre

0g

(5) Valget blir det alternativet med de beste konsekvensene for bedriften og de ansatte.

(Jacobsen og Thorsvik, 2009, s. 280)

Ut i fra dette kan det sies at gangen i, er for det forste & anerkjenne at det er noe som ma
forbedres. Dernest er det a se etter alternativer og konsekvensene av dem, deretter er det tid
for a sammenligne de ulike alternativene og velge ut det som gir det beste resultatet for den
aktuelle bedriften.

I folge Christensen kan maten denne prosessen utfores pa, deles inn i to varianter. Den
ene er en hierarkisk variant, hvor organisasjonen sees pa som en enhet som vektlegger
kunnskap og mél, i en mal-middelsammenheng hos ledelsen 1 organisasjonen. Her vil
akterene ha anledning eller makt til & fi igjennom deres enskede mal uten forhandlinger og
kompromisser som i forhandlingsvarianten. I forhandlingsvarianten blir organisasjonen sett
pa som en sammensetning av flere underenheter og posisjoner som til dels kan vaere
motstridende til hverandres mél, interesser og kunnskap. Her er det ingen enkeltakteorer som
kan fa hans/hennes enske gjennomfort uten forhandlinger og/ eller kompromisser med de
andre akterene. (Christensen, m.fl., 2010, s.33-34). Basert pa uttalelsene fra Christensen kan
en si at for at en slik prosess kan lykkes, er det viktig & ha klare retningslinjer for hvordan det
er onskelig 4 nd mélet ovenfor de ansatte samt at det er viktig & motivere de ansatte slik at de

er med pa 4 arbeide mot et felles mal for organisasjonen.

4.1 Beslutningsprosesser:

I folge Mary Jo Hatch vil strategiprosesser innen den rasjonelle modellen medfere en
atskillelse mellom utforming og implementering av strategien. En vanlig form for beslutning
ved mange bedrifter er at ledelsen beslutter strategier ut i fra bedriftens yteevne, og etter
kompetanse basert pa analyser om eventuelle trusler og muligheter i omgivelsene. Disse
avgjerelsene og oppgaveinstruksen blir delegert nedover 1 systemet fra mellomledernivé og
nedover, det er mellomlederen som far i oppgave & implementere instruksene fra
toppledelsen. De ulike nivdene har i tillegg sine daglige oppgaver. P4 det operative nivéet
dreier det seg fort og fremst om & realisere bedriftens strategiske mél. Mellomlederens
oppgave er a oversette strategiene fra toppledelsen, slik at de samordnes med bedriftens mal

til det operative nivaet. (Hatch, 2010, s.130-131)



Disse overgangene kan ofte fore til kommunikasjonssvikt ved at de som utferer oppgavene
ikke forstdr hva oppgavegiveren vil frem til. Hatch (2010) viser ogsé til undersokelser som
omhandler motivasjon og trivsel blant arbeiderne pa det operative nivéet, som viser at ved a
ikke fa delta 1 utformingen av mal p4 ulike nivé, vil de ansatte bli mindre motivert til & delta i
de daglige oppgavene. Dersom motivasjonen ikke er til stede gir dette storre muligheter for
feilkommunikasjon og avvik i de prosessene som skal gjennomfoeres. Dette er
problemskapende for den rasjonelle modellen, som bygger pa en lineaer prosess hvor ideer er
entydige og blir direkte overfort fra toppledelsen ned til bunnen av bedriftens ansettelseslinje.
Dersom det er medvirkning i prosessen kan det ga nedenfra og opp, dette omtales oftest som
en strategi eller prosess som gradvis tilferes bedriften basert pé erfaringer gjennom det

daglige arbeidet pa bedriftens bunnivd og mellomniva. (Hatch, 2010, s.301-303)

4.2 Begrenset rasjonalitet:
Tradisjonelt sett er det enskelig at beslutninger tas etter den rasjonelle modellen (Hatch, 2010,

s.301); problemdefinisjon, innsamling og analyse av relevant informasjon.

Figur 4.1 En typisk rasjonell modell for beslutningsprosesser med tilbakemeldingskontroll
(Hatch, 2010,s. 301)

For at dette skal la seg gjennomfore, er det viktig at beslutningstakerne har den kunnskapen

som kreves for & gjennomfere de aktuelle endringene som bedriften matte enske.



4.3 Omstilling er en endring.

I folge Beggerud og Ihlen finnes det fem ulike former for omstilling, i denne oppgaven vil jeg
ta for meg tre av dem: Markedsmessige forhold, teknologisk utvikling, og ekonomiske
krav.(Beggerud og Ihlen, 2008, s.25-26) I de aller fleste av disse omstillingsformene er det
ytre faktorer som bestemmer, beskrivelsen pa ytre og indre faktorer vil jeg komme tilbake til
senere 1 teksten. Markedsmessige forhold viser til konkurranse fra andre leveranderer, den
teologiske utviklingen viser til at det stadig utarbeides nye former for nyskaping innen
produksjonsmarkedet. Teknologien som har utviklet seg opp gjennom arene har gjort det
enklere & lagre, oppdatere og folge opp ny informasjon angdende blant annet produksjon og
prosedyrer. Nér det kommer til de gkonomiske kravene, er et av hovedfokusene & spare
penger. Dette er viktig 1 henhold til konkurrerende bedrifter, hvor kvalitet og kostnad har
innvirkning pé salget av varene.

Det er ikke gitt at en omstilling skal fungere, men dersom det er god
informasjonsstremning fra ledelsen og ut til de ansatte pé alle nivéer, apenhet og tillit til bade
de ansatte og ledelsen, samt at deltakerne er losningsorienterte og har en interesse 1 &
medvirke endringen er det mulig & fa til en velorganisert omstilling med gode resultater.
Dersom det ikke blir fremlagt en klar retning og klare mélsettinger er det hey sannsynlighet

for kaos, demonstrering og ineffektivitet.(Beggerud og Ihlen, 2008, s.27)

4.4 Oppsummering

Oppsummeringen vil vare en oversikt over de forutsetningene jeg har for eventuelle
funn i undersekelsen.
Hvorfor ble det bestemt at bedriften skulle endre organisasjonsstruktur og hvordan ble dette
gjort, er spersmal jeg ensker & belyse. Var det slik at bedriften hadde klare mél for bedriften,
og har de klart & oppna disse mélene? Har de vart nadt til 4 justere underveis?
Ble det gjort vurderinger av alle mulige alternativer til omstillingen og sett pa konsekvensene
av dem?
Stemte virkemidlene med det de ensket og klarte de & oppna mélene de hadde satt seg ved
hjelp av virkemidlene?
Hvordan ble de ulike stegene i prosessen planlagt? Kan fremgangsmaten belyses med en

rasjonell teori?



5.0 Analyse

For industriakterer som opererer i et globalt konkurranseutsatt marked, vil det vare et
kontinuerlig behov for a oppna kvalitets- og produktivitetsforbedringer. Dette for a skape et
fortrinn i forhold til konkurrerende virksomheter. Dersom bedriften evner & fa til slike
forbedringer, vil virksomheten ogsé fremsta som mer attraktiv for ansatte. I et marked hvor
det ogsd er konkurranse om arbeidskraft, 1 tillegg til et ekende kompetansenivé hos de ansatte,
er det ogsa viktig at bedriftene har interessante arbeidsoppgaver for sine medarbeidere. Elkem
Aluminium Mosjeen — nd Alcoa Mosjeen, er et eksempel pa en virksomhet som er i en slik
situasjon. Ut 1 fra dette stdstedet ble det i 1998/99 gjennomfoert vurderinger av organiseringen
av bedriften. Disse vurderingene forte til beslutning om organisasjonsendringer, bade ved

Elkem Aluminium Mosjeen og Elkem Aluminium Lista fra og med ar 2000.

Innledningsvis har jeg fortalt at bedriften endret styringssystemet fra en tradisjonell hierarkisk
til en teambasert struktur, og at jeg ville undersoke mer pé hvorfor dette ble vedtatt. For jeg
kan ta for meg selve prosessen ma jeg forst se pd hvordan driften fungerte under den
hierarkiske modellen og hva var det som gjorde at dette skulle endres. For a sette dette 1
perspektiv vil jeg gi en kort beskrivelse av hva som er karakteristisk ved denne

styringsmodellen for det blir sett opp 1 mot caset.

5.1 Tradisjonell hierarkisk organisasjonsstruktur

Den hierarkiske organisasjonsformen har fremdeles en sterk posisjon og sveaert utbredt
1 arbeidslivet pé det europeiske markedet. Den hierarkiske styringsmodellen gir i liten grad
mulighet til fleksibilitet og rask endring etter som samfunnsstrukturen endres. Modellen gir
ledelsen et stort ansvar 1 avgjerelsestaking, delegering av oppgaver og overviking over de
ansatte. Ting tar tid og de ansatte er der for & utfere delegerte oppgaver, ikke komme med
innspill til nytenkning og involvering i prosedyre prosesser. Hovedhensikten med slike
standardiserte arbeidsoppgaver er at arbeidet skal utferes likt hver gang det utfores. Det er en
ovenfra og ned styring. (Jacobsen og Thorsvik, 2010, s.75)

Innen Elkem Aluminium Mosjeen var dette ogsa tilfellet. Sett ut i fra
organisasjonskartet og etter samtale med ansatte ved bedriften, var det liten mulighet for 4 ta
beslutninger pa egenhind og oppgavene ble delegert fra ledelsen og nedover i bedriften som

vist 1 figuren nedenfor.



Verksdirektor

Personalleder

Seksjonsleder

Avdelingsleder

Leder Leder D-
B-skift Skift

Skift B Skift C Skift D Skift E

Figur 5.1 Organisasjonskart over Elkem Aluminium Mosjoen frem til 1999 viser hvordan

ledelsesstrukturen var og hvordan de ansatte ble rangert (lagt frem av en av respondentene).

Som vist 1 figuren blir oppgaver og ansvar delegert nedover i organisasjonen fra ledelsen og
ut til mellomlederen. Dette kan sies & vaere 1 samsvar med Mary J. Hatch forklaring om

beslutningsprosesser. (Hatch, 2010, s. 130-31)

5.2 Teambasert organisasjonsstruktur

11998/1999 ble det gjort et vedtak pa at en endring matte til. Pa bakgrunn av
okonomisk nedgang og konkurranse i markedet ble det besluttet at bedriftens
organisasjonsstruktur skulle ga i fra & ha en tradisjonell styring til en flatere teambasert
struktur. Valget av struktur var utradisjonelt og er ikke & finne andre steder enn i Norge eller i
Norden. Hvordan de kom frem til dette valget vil jeg komme tilbake til senere i teksten.

Noen av hovedtrekkene ved den teambaserte styringsstrukturen er at beslutninger
fattes pa et lavere niva, noe som gir mer frihet til den enkelte ansatte samt til & vaere kreativ og

starte utviklingsprosesser innenfor den enkeltes ansvarsomrade. Et annet trekk er at de ansatte
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blir grundigere opplart i de oppgavene de skal gjennomfere gjennom prosedyrer som skal
folges og hvorfor dette er viktig. Det blir gitt oppgavelister og det er opp til hver enkelt ansatt
a fa gjennomfort oppgaven etter de gjeldene prosedyrene bdde med hensyn til tid og kvalitet.
Dersom det er behov for hjelp er det definert kontaktpunkter som serger for at det alltid er
noen som kan hjelpe deg med det aktuelle problemet. En siste kritisk suksessfaktor var
lederens evne til 4 si fra seg styringen og gi tillit til den enkelte ansatte ute i driften. Nedenfor

er et organisasjonskart som viser organiseringen 1 den sterste avdelingen ved bedriften:

Verksdirektor

Seksjonsleder

F-T-1-

Figur 5.2 Organisasjonskart over Alcoa Aluminium Mosjoen etter den teambaserte modellen,

fra og med ar 2000 (forklart av en respondent).

5.3 Milene som ble satt

Ut 1 fra samtale med respondentene ble det sagt at médlene ved omstillingen var for det forste &
komme seg ut av en kraftig ekonomisk nedgang, gi mer tillit og kompetanse til samtlige
ansatte, oke effektiviteten, stabilisere produksjonen og bedre vern og sikkerhet.

Jeg kommer til 4 ta for meg hva de fem respondentene hadde & si om omstillingsprosessen,
for deretter & sette det opp 1 forhold til de ulike kriteriene for det instrumentelle/rasjonelle

perspektivet.

5.4 Hvorfor matte en endring til
Hva var det som gjorde at Elkem ledelsen begynte & se pa en endring innen

organisasjonsstrukturen? Under intervju med en av respondentene kom det frem at bedriften
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hadde stor skonomiske vansker pa dette tidspunktet og hadde behov for & gjere noen
endringer for ikke & gé konkurs. P4 dette stadiet begynte de & fokusere pa Core Business og
Outsourcing og hva det egentlig innebar. For & finne mer ut om dette ble det rettet
oppmerksomhet til Toyota Production System (TPS) som ogsa var en inspirator til Elkem
Business System (EBS). Respondentene forteller at filosofien til TPS er & gi fullmakt til de
ansatte for & optimalisere kvaliteten ved 4 stadig forbedre prosessen(e) og fjerne unedvendig
belastning pa virksomhetens ressurser. Felles verdier for bedriften, kunnskap og prosedyrer er
viktige elementer. Hver av de ansatte har definerte oppgaver og prosedyrer de ma forholde
seg til.

Respondenten forteller videre at Elkem Aluminium Mosjeen kunne sies & vare piloten for
denne endringen. Allerede pa dette tidspunktet forsegkte ledelsen 1 samarbeid med
fagbevegelsen & se pd hvordan de kunne tilpasse denne modellen inn 1 bedriften ved a se pa
ulike konsekvenser og utfall det kunne ha. I tilfeller ved behov for endring, kan det sies at
innen den rasjonelle hierarkiske fremgangsmaten ville ledelsen ha bestemt hvordan dette
skulle utferes uten & konsultere med fagbevegelsen. I denne sammenhengen ble det benyttet
forhandlingsvarianten, hvor bedriften blir sett pa som et sett underenheter hvor det
forekommer uenigheter om maél, interesser og kunnskap. Uenighetene ble lost gjennom
forhandlinger etter noye vurderinger og analyser av problemene.

Videre forteller respondentene at helt 1 fra starten av var et mal & gi de ansatte (myke verdier)
mer kompetanse pa det arbeidet de utforte, slik at de skulle f4 den nedvendige kunnskapen
som tidligere var iberegnet lederen for teamet. Det skulle gjores et kutt i ledelseskjeden. Flere
av respondentene la vekt pé at for 4 kunne gjennomfore et slikt bemanningskutt métte de rette
fokuset inn pa & involvere de resterende ansatte- altsa myke verdier som bestér av 80 % av
arbeidet som utferes, mens de resterende 20 % er teknologisk utstyre ogsé kalt harde verdier.
Endringene som ble gjort var drastiske. 90 personer ble avsatt og det ble begynt med
teamarbeid, forteller en av respondentene. Som et virkemiddel for 4 fa dette til & fungere ble
det gitt rolletitler. Alle de ansatte fikk utdelt primeroppgaver samt de som ensket det og var
sterke nok kandidater fikk for eksempel ansvar for HMS (helse, miljo og sikkerhet) eller en
koordinator rolle -oppgaver som tidligere var iberegnet lederen. Slike roller ble kompensert
okonomisk. Det var et forsgk pa & bedre produksjonen og kostnadsposisjonen i forhold til
konkurrentene. Rolletittel og lennssystemet kan i folge Herzberg ses pa som en motiverende
faktor for de ansatte som tidligere ikke hadde de store ansvarsoppgavene mens de var pa jobb.
(Jacobsen og Thorsvik, 2009, s. 226) Ved & gi den enkelte mer ansvar kunne dette sies & vere

en av faktorene som kunne bidra til et gkt eierforhold til arbeidsplassen. To av respondentene
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og den ene informanten viser til en benchmarking-rapport, som sier at bedriften ligger pé topp
to av 27 i sammenligningen pé tekniske resultater og vern- og sikkerhet i Alcoa systemet.
Hvordan gikk dere frem med iverksettingen av den nye modellen?

Det var et sterkt fokus pa de myke verdiene -altsa de ansatte, det ble kjort
kompetansekurs og sikkerhetskurs for samtlige, ogsé de erfarende operaterene ved bedriften.
Nyansatte hadde allerede fitt et slikt kunnskapsleft, giennom en nyopprettet offentlig
fagoperatorutdanning. Et slikt loft var ogsé 1 trdd med den samfunnsmessige utviklingen som
gikk ut pd a lefte kompetanse og anerkjennelse til personell pa laveste trinn 1
produksjonskjeden. Ved & gi positive rammer og frihet til de ansatte ville det gi en folelse av
stolthet og eierskap til arbeidsplassen. De skulle fa veere med pa & utvikle sin egen
arbeidsplass. Ledelsen métte og fremdeles ma vise at de har tillit til de ansatte og gi dem
muligheten til & utvikle seg bdde teoretisk og praktisk. Bedriftene gjennomferte omfattende
fagoppleering av sine ansatte. Bakgrunnen for opplaringen var et opplegg hvor operatorer
med praktisk erfaring kunne la denne erfaringen inngd som en del av et fagbrev — dette i
kombinasjon med teoretisk opplering. Operaterene som gjennomferte denne utdannelsen fikk
dermed béde en praktisk og en teoretisk forstaelse for det arbeidet de utforte. I tillegg ble det
utarbeidet klare krav og retningslinjer bade til jobbutferelse og mélbare resultater av utfort
jobb. Grunnlaget ble dermed lagt for arbeidet gjennom at de ansatte gikk opp til prove i 4 fa ta
fagbrevet samt et praveprosjekt var en medvirkende arsak til omstillingen av bedriften.
Proveprosjektet gikk ut pa 4 sette sammen en selvstyrt gruppe uten faste rutiner for hvordan
arbeidet skulle gjennomferes. Dette prosjektet viste seg & gi darlige resultater enn arbeid
utfort med instrukser for hva som er god og hva som er darlig produksjon. Basert pa denne
erfaringen viser det seg at det er behov for instrukser eller klart definerte standarder, men ikke
nedvendigvis 1 form av overordnet delegering og kontrollering av rutineoppgaver. Dette
eksperimentet kan antas som en metode for & komme frem til losningen pd problemet
bedriften sto ovenfor. Det ble sett pa konsekvensene av & oke kunnskapen til de ansatte og gi
dem retningslinjer til de oppgavene de skulle utfere, som viste seg & gi positive resultater. Pa
den andre siden ble det erfart at selvstyrte grupper uten klare standarder og oppfolging ikke
gav de samme gode resultatene som ved godt definerte standardiserte oppgaver og
malingsrutiner.

Som en annen del av forarbeidet til omstillingen ble det gjort et kunnskapsleft for de
ansatte ved & gd 1 fra i den tradisjonelle modellen hvor det var nedvendig med et
kontrollerende organ i form av en skiftformann. Skiftformannens oppgave var & fordele

arbeidsoppgaver til bemanningen og viderefore beskjeder til andre ledere; dersom skiftlederen
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ikke kom ble det satt inn en erstatter pa det enkelte skiftet. Type oppgaver varierte ikke, men
hvem som skulle utfore dem varierte ut i fra hvordan skiftformannen fordelte
arbeidsoppgavene. Daglig leder skulle se etter avvik i produksjonen noe som var tidkrevende
og krevde at vedkommende var til stede for 4 oppdage dem. Ved at det ikke var mellomledere
pa skift pa kveld og natt, var en medvirkende érsak til at avvik kunne ta lengre tid for a bli
oppdaget noe som igjen resulterte 1 gkte kostnader i form av reparasjoner.

I den hierarkiske modellen og slik de fleste slike bedrifter drives har stersteparten av
de ansatte liten kunnskap om selve produksjonen, hvorfor prosessene gjennomferes og
hvordan de kan oppdage avvik. Dette viser seg a vere kostbart i lengden fordi det kan ta lang
tid for avvikene blir oppdaget og reparasjonstiden forlenges ettersom skadene pagér over
lengre tid. Elkem Aluminium Mosjeen og Lista ensket & gjore en om pa dette og la derfor inn
krav om etterutdanning i form av fagbrev til de ansatte. Noen av grunnene var & gi de ansatte
storre kunnskap om produksjonen, fremgangsmatene, hvordan oppdage avvik og rette opp 1
dem for storre skader kunne oppsta samt gkt trivsel pa arbeidsplassen i form av mulighet for

storre individuell innflytelse 1 arbeidet.

5.5 Hovedforskjellene

Hva kan sies & veere hovedforskjellene mellom den tradisjonelle og den teambaserte
modellen? En av respondentene presiserer at ved & blant annet fjerne skiftformannen det er
blitt «en mer effektiv organisasjon som er i stand til d gripe problemene direkte, vi slipper d
gd mange veier for d fd tatt beslutninger. Vi er blitt raskere til a ta avgjorelser enn for fordi vi
nd har den tilliten og kompetansen som trengs. En av grunnene til dette er fordi dialogen
mellom de ulike nivaene i bedriften er blitt mye bedre.» Et eksempel som ble brukt for &
illustrere dette, var kommunikasjonen mellom ingenigrer og operaterer. I den gamle modellen
var det vanlig at ingenigrene tok seg av avgjerelsene, mens i den teambaserte modellen er det
et tett samarbeid mellom disse akterene for & komme frem til den beste lgsningen.

I stedet for & ha en som forteller bemanningen hva de skal gjore er det néd beskrevet standarder
for hvordan oppgavene skulle gjennomfores og det utstyret som skulle brukes til oppgavene
fikk sin faste plass i bedriften. Det ble satt opp neye beskrevne prosedyrer for hvordan utfere
oppgaven, og hva de skulle gjore dersom avvik ble oppdaget. Dette resulterte i storre
effektivitet og kostnadsbesparelse. Ut 1 fra det respondentene forteller er det mulig & anta at
ved & endre fra hierarkisk struktur til teambasert struktur forbedret det noen av grunnene til at

omstillingen fant sted i utgangspunktet, som blant annet de gkonomiske og
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kommunikasjonsmessige forholdene som blir nevnt av Beggerud og Ihlen og Hatch tidligere i
oppgaven.

I tillegg til prosedyrene ble det opprettet mélesystemer som enten ble fort via data eller
manuelt, samt kvittering for hvem som hadde utfort oppgaven. Malesystemet var for & gi en
indikator pd om det forekom avvik i prosessene og det skulle fungere som et stempel pad hvem
som hadde utfort oppgaven pa det tidspunktet et eventuelt avvik forekom. Gjennom disse
malingene er det enklere & oppdage feil og fagpersonell og/eller dagligleder kan stille
sporsmdl angdende avviket til rette vedkommende siden det allerede er kjent hvem som
utforer hvilke oppgaver.

For & forklare dette neermere om hvordan prosessene fungerer i praksis vil jeg rette det
inn mot et konkret eksempel gitt av en av respondentene.
A sette anoder er noe som blir gjort pa samtlige skift. Det er forhdndsbestemt hvilke anoder
som skal tas og prosedyrene for hvordan dette skal gjores er noye beskrevet. Dernest er det
beskrevet hvordan hullet skal renses for en ny anode skal settes i badet og hvordan denne skal
std. Etter at prosessen er gjennomfort vil det bli gjort malinger pa ovnen hvor det skal méles at
det ikke forekommer ustabilitet i ovnen dersom oppgaven er korrekt gjennomfort.
Fagpersonellets kunnskap om hvor viktig det er & gjennomfere den enkelte prosessen etter de
standardiserte beskrivelsene og deres forstielse av konsekvensene av en dérlig utferelse er

med pé a fremme gode resultater.

5.6 Andre faktorer til hvorfor en omstilling var pa sin plass

Var det andre faktorer som spilte inn i bestemmelsen angaende omstillingen?
I folge en av respondentene opererer de pa et marked med hey konkurranse hvor det er viktig
a spare penger, utarbeide nye metoder for utferelse av oppgavene som gjare prosessene
billigere og mer effektive enn de konkurrerende bedriftene. Et av virkemidlene som blir
benyttet er & innfore nye teknologi for a redusere behovet av myke verdier.
En tredje faktor som respondentene presiserte, var det kontinuerlige arbeidet som blir utfort
pa bedriften, det er ikke behov for & gjere raske og mange endringer pé kort tid som ville vaere
best egnet for den tradisjonelle modellen, men i stedet for er det snakk om rutine arbeid som
har klare retningslinjer for hva som er gode og hva som er darlige resultater i produksjonen.
Det blir da en direkte besparelse ved faerre medarbeidere og en indirekte besparelse ved okt
inntjening av & produsere riktigere og mer. Kostnadene blir fordelt pa flere tonn produsert

som gir lavere kostnader per enhet.
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Ved a komme frem til en erkjennelse om at noe matte gjores for & bedre den situasjonen
bedriften sto ovenfor, er det mulig & anse denne prosessen som en rasjonell vinkling ved at de
sd pd hva som matte gjores og kom frem mulige lesninger gjennom ngye vurderinger av det
enkelte alternativ.

Ved de nevnte faktorene som konkurranse, arbeidsforhold og ekonomi kan dette ses opp i mot
Beggerud og Thlens forklaringer til hvorfor endringer er nedvendig for at bedrifter skal

forbedre seg.

5.7 Gangen i prosessen

Hvordan var prosessen til beslutningen om 4 innfere en teambasert modell?
I folge samtlige respondenter er kilden til den teambaserte modellen basert pd TPS (Toyota
Production System), bare at den er utviklet og tilpasset etter kulturen i landet og innad i selve
bedriften. I tillegg til dette forklarer tre av respondent at det ble satt opp fire regler for at
hvordan de skulle arbeide innen en teambasert organisasjonsstruktur. De sa mye av det
samme, sa jeg har nedenfor satt opp de hovedelementene respondentene fortalte om i
regelbeskrivelsen.

1. Beskriv standarder. Arbeidsoppgavene skal vere klart beskrevet, utferelse, sekvens,
timing og resultat. Siden det ikke er en ledersom forteller dem hva de skal gjore eller
hvordan oppgavene skal gjennomferes blir det benyttet mélinger av prosessene som
skal vise ok/ikke ok pa arbeidet som er utfort.

2. Beskrive kunde-leverandor forholdet. Det skal vaere en direkte kontakt mellom de
aktuelle aktorene og det ma vare ja eller nei svar nér det kommer til ettersporsel og
mottakelse av svar. Dette gjelder alle arbeidsoppgaver.

3. Beskriv material og informasjonsflyten. Veien for et hvert produkt og tjeneste skal
vaere enkel og direkte. Det skal gjores 1 henhold til kvalitet og frekvens.

4. Forbedring. Det jobbes stadig mot & bedre og effektivisere disse prosessene.

Videre forteller to av respondentene forteller at Arbeidsmiljeutvalget (AMU) fortsatte som for
mens bedriftsutvalget (BU), et partssammensatt utvalg med representasjon fra bade ledelsen
og ansatte ble utvidet under denne perioden og ble kalt utvidet BU. Dette innebar en okt
representasjon i utvalget slik at alle avdelingene ble representert bade fra ledelse- og
ansettelsestiden. Det ble ogsa lagt opp til ekt metefrekvens fordi utvidet BU var i denne
sammenhengen et styrende organ som tok viktige beslutninger i forhold til de

organisasjonsendringene som ble gjennomfort. Utvidet BU som var aktiv og velfungerende,
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ble ogsé brukt som et arbeidsorgan hvor de ble delt inn i1 grupper og arbeidet frem strategier
som ble grunnlaget for de beslutningene som ble vedtatt. Noe som forte til et godt eierskap til
prosessen samt at det ble en god informasjonsflyt ute i bedriften. Dette resulterte 1 at
arbeidstakerorganisasjonene maétte ta sine interne diskusjoner mellom metene i utvidet BU. Ut
fra méaten det ble bestemt at utviklingsarbeidet skulle forega kan en anta at dette var et
virkemiddel til & ske motivasjonen og bedre kommunikasjonen til de ansatte, som bade
Hatch, Jacobsen og Thorsvik nevner som viktige faktorer for & lykkes med en endring. Videre
forteller respondentene at det ogsa ble etablert en EBS (Elkem Business System) gruppe som
arbeidet aktivt med utformingen av arbeidet og implementeringen av business-system
tankegangen over hele bedriften. Utvidet BU tok beslutninger, ofte pa bakgrunn av det
arbeidet som ble gjort i EBS-gruppene. Gruppen fikk ogsé arbeidsinstrukser fra beslutninger i
utvidet BU, spesielt i forhold til opplaering/trening av bemanningen ute 1 avdelingene.
Respondentene forteller videre at i utvidet BU satt de fleste av de som satt i AMU, begge er
partssammensatte organ med ulike arbeidsfelt. Ved interne uenigheter i utvidet BU hendte det
at det matte forhandles frem spesielle losninger utenom BU, hvor forhandlingsresultatet ofte
ble et verktoy for & komme vider 1 prosessen med organisasjonsutviklingen. Det var i flere
tilfeller at gruppen maétte ta seg en timeout for & g ut & diskutere caset i organisasjonen for de
kunne ga inn i utvidet BU for & bli enige om endringer. Det er prosesser som totalt sett tok
flere méneder for & komme frem til en beslutning.

Dette settet med regler og mal for den enkelte ved bedriften kan sies & vare en del av
en begrenset rasjonell teori 1 maten pa at det er klart definerte mal og utferelsen av de enkelte
oppgavene skal skje i samsvar med de prosedyrene som er blitt bestemt. Det kan ses pa som et
ledd mellom valg av alternativer og implementeringen av dem. Det som skiller seg fra den
tradisjonelle rasjonelle teorien, er méten prosessen tok form. Det var ikke ledelsen som
bestemte at dette skulle gjores pd en bestemt méte, men beslutningene ble tatt 1 form av et
samarbeid og felles motivering blant dem som tok aktiv del i vurderingsprosessen og
beslutningene om hvordan de ulike oppgavene skulle lgses. I folge Baldersheim og Rose er
det ledelsens «madl og oppfatning av situasjonen som styrer situasjonen» (Baldersheim og
Rose, 2011, s.162), det kan sies a vere delvis korrekt i denne sammenhengen, men 1 hovedsak
kan man si at det var gjennom samarbeid, vurderinger og diskusjoner at ledelsen, utvidet BU
og AMU som en enhet kom frem til enigheter om hvordan problemene skulle loses. Ved at
utvidet BU var representert av alle enhetene i bedriften ble det pa denne maten lettere og
kommunisere med de andre ansatte ved bedriften om hva som foregikk, og de hadde

anledning til 8 komme med innspill i hvordan problemer kunne loses for det ble tatt opp til

17



vurdering hos ledelsen og utvidet BU. Innen det rasjonelle perspektivet blir det nevnt at
kommunikasjons- og informasjonsflyt kan vere et mulig problem hvis ledelsen ikke klarer &
motivere eller informere de ansatte om hva som kommer til & skje og méten det skal

gjiennomferes pé. (Hatch, 2010, s.302)

5.8 Endringsprosessen i praksis

1. "Gammel"
organisasjon

2. Vurdering av
nasituasjonenog tenk
framtid

7.
Justering/Tilpasning

6. Evaluering av "ny"
organisasjon

3. Planlegging av ny
organisasjon

S

4. Implementering av

Ralbecreaniaion planlagte endringer

/

Figur 5.3 Endringsprosessen i praksis.

Modellen ovenfor viser prosessen bedriften gikk igjennom fra begynnelsen og frem til i dag.
Jeg kommer til & holde fokuset pa de fem forste punktene pa bakgrunn av det
problemstillingen sper etter. Punkt seks og syv kommer til 4 bli kort kommentert for & vise

gangen 1 prosessen.

(1) Den «gamle» organisasjonen var av tradisjonell hierarkisk struktur. Teoretisk blir
dette styresettet forklart av Baldersheim og Rose som velstrukturert og regelstyrt med

en overordnet kontroll, hvor ledelsen styrer ovenfra og ned. (Baldersheim og Rose,

2005,s.240)
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Styresettet under den gamle organisasjonsstrukturen var direkte styrt og delegert fra lederne
til operaterene. Lederne ved skiftene var det kontrollerende organet ved enhver prosess som
skulle utferes, og skiftarbeiderne hadde ikke muligheten til innspill. Alle beskjeder som skulle
oppover i organisasjonen matte ga gjennom skiftlederen, det var han som skulle formidle
dette til den rette vedkommende, noe som kunne ta lang tid avhengig av akterens dagsplan.
Et annet viktig element ved maten det ble styrt pa, var at selv om bedriften hadde et
overordnet mal hadde de enkelte skiftene egne mal de skulle ha gjennomfert, noe som ofte
skapte problemer for de som skulle gi pa neste skift.

Ut i fra den beskrivelsen som ble gitt av respondentene om hvordan bedriften ble organisert,
kan det sies & stemme overens med teorien om et hierarkisk styre basert pa at det var et
ovenfra og ned styre med delegering av oppgaver og sterk kontroll styring fra ledelsen

ovenfor de ansatte.

(2) Vurdering av naveerende situasjon og tenk fremover.

Elkem Aluminium var i en gkonomisk nedgangstid, hvor det var nedvendig & se etter andre
alternativer for styring for 4 overleve. Ledelsen i samarbeid med fagbevegelsen satte opp en
A3-analyse' som skjer pa folgende mate: A3 analyse er et systematisk forbedringsverktoy
som baserer seg pa folgende elementer:

(1)Hva er det forretningsmessige kravet som gjor at en endring ma/ber gjennomfores,

(2) hva er den virkelige situasjonen (nasituasjonen),

(3) hva er den enskede situasjonen,

(4) hvilke virkemidler mé iverksettes for & lukke avviket mellom den eksisterende og ensket
situasjon, og hvem er ansvarlig for 4 utfore og innen hvilken tidsfrist og

(5) méling av om gjennomfort endring har hatt forventet effekt.

A3-analysen som ble og fremdeles brukes ved bedriften kan sies a sté 1 samsvar med
den tradisjonelle beslutningsteorien hvor det er et klart definert problem som de ensker 4 lose,
de ser pa ulike alternativer til hvordan dette problemet skal loses for 4 na det enskede mélet
og ut i fra disse alternativene settes det opp analyser/vurderinger for den enkelte muligheten.
P& denne maten kan det sies at det gir et godt grunnlag til & velge det alternativet som er best
for bedriften og vil la seg gjennomfoere. Etter & ha iverksatt denne endringen, blir det

overvaket og undersegkt om de endringene som ble gjort har vist seg vellykket. Méten denne

! Navnet A3 refererer seg til papirstorrelsen som vanligvis benyttes for & sette opp slike analyser.
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prosessen blir utfert pd kan sies & stemme overens med en rasjonell analyseprosess ved

endring. (Hatch, 2010, s. 301 og Jacobsen og Thorsvik, 2009, s. 280)

(3) Planlegging av ny organisasjon. Ut 1 fra det rasjonelle perspektivet er det pa dette

stadiet man skal velge et alternativ pa bakgrunn av konsekvensanalyse.

I tilfellet med organisasjonsomleggingen ble det forst satt opp et business-case som beskrev
den alvorlige skonomiske situasjonen. Utgangspunktet beskrev den mangelfulle utnyttelsen
av kompetanse og initiativ. Onsket situasjon beskrev hvordan kompetanse og initiativ skulle
benyttes. Dette resulterte i en handlingsplan som endte ut i den omtalte
organisasjonsendringen. Malene var klart definerte med tanke pa ekende kunnskap til de
ansatte om de prosessene som ble gjennomfert ved & skape en folelse av ansvar, stolthet og
eierskap 1 det arbeidet de skulle utfore. De ville vere best. Lederne hadde som mal & gi fra seg
store deler av kontrollen, og vise tillit til de ansatte. Andre mal som ble satt, var & fa inn ny
teknologi og utbygging av bedriften for a veere med a konkurrere pa det globale markedet
bade pé effektivitet, produkt stabilitet, kostnad og sikkerhet.

De i ledelsen og fagbevegelsen kan sies & folge det rasjonelle perspektivets mate & gé frem pa
med tanke pa & sette seg klare mal og analysere og vurdere arsaker til problemene, for sé & se
etter mulige alternativer for & lose det. Dette kan sies & gd overens med en rasjonell teoretisk
fremgangsmaéte, basert pa den klart definerte mélsettingen og planleggingsprosessen for

hvordan komme frem til det beste resultatet til 4 nd de enskede malene.

(4) Implementering/iverksetting av planlagte endringer. Det rasjonelle perspektivet kan
sies & betraktes som en kjede av beslutninger som da ber vare i samsvar med

hverandre. (Claes og Mydske, 2011, s. 65)

Det blir i noen tilfeller poengtert at de fleste beslutninger og analyser blir tatt i ledelsen for s&
a bli implementert i bedriften.( Jacobsen og Thorsvik, 2009, s.360) I dette tilfellet kan det sies
at bedriften som en helhet var med pd & gjore endringene mulig. Det var 1 et samarbeid om &
komme frem til felles losninger for & nd mélene de ensket. Et av malene var & skape en folelse
av eierskap og ansvarsfelelse for det arbeidet som ble utfert, noe som kan ses pa som en

motiverende faktor for mange av de ansatte. Men det kan antas a vare delvis avvikende fra
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den rasjonelle endringsplanleggingen med utgangspunkt i at alle involverte parter hadde ett

ord med i forarbeidet til beslutningene.

(5) «Ny» organisasjon.

Basert pa et grundig forarbeid til hvordan prosessene i bedriften skulle gjennomferes og at de
ansatte hadde tatt aktiv del 1 de ulike vurderingsprosessene, kan det sies at dette var en viktig
arsak til at en slik stor omstilling, ved & ga i fra den hierarkiske strukturen til en teambasert

struktur pa kort tid.

(6 & 7) Evaluering og justering/tilpassing.
Her stilte jeg sporsmélet om det hadde vert behov for justeringer underveis og om de hadde
klart & holde vedlike bade utbygging og kompetanse utviklingen i fra oppstarten av den
teambaserte strukturen og frem til i dag. Respondentene var klare pd at omstillingen av hele
bedriften pd en gang var en stor og krevende oppgave, noe som har fort til at de har gjort
smajusteringer underveis. I folge figur 4.1 om begrenset rasjonalitet vises det at justeringer
underveis er en del av forbedringsprosessen, derfor vil jeg anta at de justeringene som ble
gjort innad i1 bedriften etter igangsettingen av den nye strukturen kan sies & vere i trdd med
teorien om rasjonalitet.
Selv om det er blitt gjort en del smajusteringer over de siste 12 &rene, har malet om
kompetanseutvikling blitt satt som annenprioritet etter utbygging av fabrikk og teknologi
fortalte en av respondentene. Dette er noe de ansatte og ledelsen igjen har begynt a legge

fokus pa ettersom malet om utvidelse er nddd for denne gang.

6.0 Konklusjon

Avslutningsvis vil jeg henvise til problemstillingen «Har Elkem (Alcoa) Aluminium
Mosjoen oppnddd de onskede resultatene/mdlene av omstillingen de bestemte seg for i
1998/99?». Ut i fra de ovrige opplysningene som er kommet frem i datamaterialet, er det
mulig & si at bedriften har klart & oppfylle de enskede resultatene og det i trdd med det
rasjonelle/instrumentelle perspektivet.

Bakgrunnen for denne pastanden ligger i at etter det var avgjort hvilken modell
bedriften skulle endres til, ble det startet opp et utvidet BU som gjennom samarbeid med

ledelsen skulle komme frem til de beste mulige losningene ut i fra de vurderingene og
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konklusjonene av den enkelte problemstilling de var kommet frem til gjennom neye forarbeid
og diskusjoner. Maten for hvordan oppné delmal eller forbedring av hverdagslige gjoremal, er
blitt endret eller justert pa underveis ettersom de fikk nye erfaringer og kunnskap om maéten a
arbeide pa, men grunnfilosofien og strukturen i arbeidet har forblitt den samme. Dette som
nevnt ovenfor kan ses pa som en rasjonell fremgangsmate til & nd de aktuelle malene for
bedriften og de ansatte. Et bevis pé at de har klart & oppfylle viktige mal som blant annet vern
og sikkerhet, utbygging og effektivisering, er at bedriften ligger som topp to av 27
konkurrerende bedrifter 1 Alcoa systemet (ikke offisielle tall, men respondentene og
informanten ved bedriften var klare pa dette omradet).

Et annet punkt er utbyggingen av anode fabrikken, allerede ved oppstarten av fabrikken ble
det implementert en teambasert organisasjonsstruktur med den samme filosofien som 14 til
grunn 1 Elkem systemet.

Ut i fra disse opplysningene er det mulig a konkludere med at fremgangsmaten Elkem
(Alcoa) Aluminium Mosjeen benyttet seg av er i trdd med den rasjonelle teorien med klare
mal og neye vurderinger om hvordan komme frem til det beste resultatet, og at de har klart &
oppna de malene de satt seg i begynnelsen av prosessen ved a effektivisere og bedre

produksjon, forbedre helse, miljo og sikkerhet og bli blant de beste i sitt fagfelt.
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Intervjuguide

Hei jeg heter Trine Bentzen, er 24 &r og studerer statsvitenskap ved Universitetet i Nordland.
Jeg holder for tiden pa med den avsluttende bachelor oppgaven min. Hovedfokus for
utdanningen sé langt har vaert organisasjoner og ledelse innen offentlige sektor. For a utvide
horisonten noe, vil jeg gjerne fa rette fokus pa bacheloroppgaven inn mot privat sektor.
Bakgrunnen for 4 rette denne foresporselen til dere, er at jeg har hort at dere ved Alcoa
Mosjeen har gjennomfert en teambasert organisering, hvor dere er mindre avhengig av
direkte ledelse enn mange andre bedrifter. Det er spesielt interessant at denne organiseringen
har vert benyttet over flere 4r, slik at man kan uttale seg mer sikkert om effektene av
teamorganiseringen enn i tilfeller hvor en slik endring nylig er gjennomfort.

Formalet med oppgaven er a forsgke & forstd hvorfor og hvordan dere kom frem til
beslutningen om & endre organisasjonsstrukturen fra en tradisjonell hierarkisk til en flatere
teambasert struktur. Hvordan prosessen ble gjennomfort fra begynnelse til slutt og hvordan

resultatet er blitt 1 etterkant.

Tema/sporsmal
1. Hva var hovedgrunnen (e) for omstillingen?
Markedsmessige grunner?

a
b. Okonomiske?

c. Teknologiske?

o

Samfunnsmessige?

e. Bemanningseffektivisering?

1. Eller andre hovedhensikter?
ii. Ledere ut fra noen skift?

f. Arbeidsmiljo arsaker?

Beslutningsprosessen
2. Hvorfor og hva var det som gjorde at dere valgte a gé over til den teambaserte
organisasjonsstrukturen? Hvem var det som tok denne avgjorelsen?

Hvordan var fremgangsméten til avgjerelsen om omstillingen til en teambasert
organisasjonsstruktur?

a. Hva var (de mest sentrale) méilene med selve omstillingen?
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s

Hvordan ble mélene fremstilt?

c. Hva var planene for 4 na méalene? / utarbeidelsen av malene?
d. Hvordan ble den utformet — forarbeidet?

Hvilke virkemidler brukte dere for & nd de onskelige mélene?
f. Hvordan foregikk dette samarbeidet?

i. Mellom ledelsen og fagbevegelsen
il. Operaterene og ingenigrene?

g. Var det meningen at samarbeidet skulle fortsette, og har det gjort det?

. Hvordan vil du beskrive forskjellene mellom den gamle organiseringen og den

organiseringen dere har i dag?

. Basert pé de erfaringene dere har hestet, hvor vellykket vil du si at omleggingen har

vaert med hensyn til faktorer som?

a. Vern og sikkerhet

b. Okonomi,

c. Kuvalitet pa det som produseres,

d. Tekniske resultater,
Engasjement hos de ansatte,

f.  Trivsel hos de ansatte,

g. Eventuelle andre faktorer?

Hvordan er det & arbeide (hvordan blir arbeidsoppgave fordelt og utfert) innenfor en
teambasert struktur ssmmenlignet med en hierarkisk struktur.
a. Fordeler

b. Ulemper

Hvor vellykket vil du se at endringen har veert i henhold til de mélene (og

virkemidlene) som ble satt i begynnelsen av prosessen?
. Hvor vellykket er denne bedriften sammenlignet med andre produsenter av

aluminium, og i hvilken grad tror du dette forholdet er pavirket av den teambasert

organisasjonen?
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8. Er det andre forhold som du ensker & fremheve som spesielt positive eller negative og

i tilfelle ja — hvorfor?
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