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"Man laerer sa lenge man dretter”

- En studie av leering og innovasjon i et norsk oppd rettsselskap

1  Innledning

Organisasjonsleering og leering i organisasjoner har fatt edelekus de siste arene, i lag
med det gkte fokuset pa innovasjon. Siden begynnelsen av 1B2Maalteoretikere i gkende
grad snakket om det som neermest kan omtales som den dgesedenen i den globaliserte
forretningsverdenen: "The Knowledge Economy” (Lundvall 1992:1skdd & Malmberg
1999:167). Man kan si at mens den "fordistiske gkonomien” \eggprav at det viktigste var
tilgang pa tradisjonelle ravarer og billigst mulig produksjew varer, er det i
den "postfordistiske gkonomien” kunnskapen som er den viktigstarses, og leering som er
den viktigste aktiviteten. Innovasjon har blitt det viktigsenkurransefortrinnet. Ut i fra
denne innfallsvinkelen er innovasjoner, og den leeringen surmavasjoner forutsetter,
faktorer som er bade naturlige og fundamentale. Noe av det karakteriserer
denne “postfordistiske gkonomien” er det mangfoldet av irdgjom, data og
telekommunikasjon og fleksible produksjonsmetoder som fglgeded tekno-gkonomiske
paradigme denne "nye” gkonomien innebaerer (Lundvall 1992:1,8¢l34097:64).

Det er en bred enighet i innovasjonslitteraturen at insjowaforutsetter leering, og at disse to
prosessene pa mange mater gar inn i hverandre. Edquist &neio1999:65) sier at tekniske
innovasjoner i den bredeste forstand kan sees som egdgmosess. Det er allikevel et klart
skille mellom disse fenomenene, og isolert sett ersdakk om to forskjellige ting (Gran
2008:1-2). Neeringslivet har ganske tidlig latt seg fascinere av elditteraturen, men ogsa
det politiske miljget rundt om i verden har etter hvéit bpp @ynene for denne typen
gkonomiske perspektiv. Under EU-toppmgtet i Lisboa i 2000 skiilse begrepenes
betydning bli beseglet politisk. Her ble det proklamert atdkuUlle bli den mest dynamiske
og konkurransedyktige kunnskapsbaserte gkonomien i verdem 2020, blant annet
gjennom & gke evnen til kommersiell utnytting av vitensgapbg teknologiske nyvinninger.
Med den uttalelsen ble innovasjon for alvor satt pa agerilaeer sagt alle europeiske land,
inklusive Norge (Spilling 2007:13, Olsen 2004:4). Etter dette har saagr alle offentlige
myndigheter og institusjoner og private gkonomiske aktarer nespekt for seg selv en eller
annen strategi for forskning og innovasjon. Det har blittasende tanke i hele det norske

naeringsliv at innovative virksomheter har et konkurransefort For norske bedrifter blir

! Jeg kommer mer tilbake til dette i del 3.1, der jeg reddgidrva Gran mener med dette skillet.



kompetanse og utvikling av kompetansen et spesielt viktig konlagoamrade, siden norske
bedrifter med hgye sine lgnns- og produksjonsutgifter ma sditsed a konkurrere pa
kompetanse i konkurransen med utlandet.

Ogsa i oppdrettsnezeringen finner man i dag forsknings- og innogasjategier, selv om det
enda er mange oppdrettere i dag blir svar skyldig nar mandem om hvilke strategier de
har for innovasjon. Denne neeringen har faktisk lange joadis for & drive innovativt og
utviklende arbeid, selv om dette foregikk i primitive fornogrvar basert pa praktisk selvleert
kompetanse. De enkle innovasjonene og den utviklingen sogjdstepa 1950 og -60-tallet
og fremover var avgjgrende for & gi Norge den posisjdmastet har i dag; verdens ledende
oppdrettsnasjon. Men de historiske innovasjonene var uftet pa "a fa dette med oppdrett
til" og var ofte basert pa erfaringsbasert leering vealimng og feiling, men etter at naeringen
har gatt igjennom en industrialiseringsprosess fraesiiat 1990-tallet frem til i dag, har ogsa
denne neeringen de siste arene fatt et gkende fokus pa inmovasjsk oppdrettsneering
opererer i ett taffere og teffere internasjonalt markedQlele er den stgrste utfordreren.
Mange mener at Chile hadde overtatt Norges posisjon i efipderden hvis ikke det hadde
veert for de problemene de har hatt de siste arene med kykdom pa laksen de produserer.
Derfor blir det mer og mer viktig for Norge a skjerpe sigrke i konkurransen med andre

land, ved bl.a. & produsere mest laks per kilo for (Intéfejusernsjefen).

Selv om innovasjon har et gkende fokus ogsa blant oppdretherndet vaert gjort ganske fa
dyptgdende studier av innovasjon i norske oppdrettsorgamisasjteg har faktisk ikke klart a
finne noen som tar konkret tak i leering i norsk oppdretavferskningsinstituttet,
Fiskeridirektoratet og Fiskeri- og Havbruksneeringens Lanesiiog bekrefter dette
inntrykket siden heller ikke de har veert i stand til & finnen slike studier. Det har veert gjort
forskjellige studier av innovasjon i oppdrettsneeringen, b@de oppdrettsselskap og
havbruksnaeringen som helhet med leverandgrer, forskningsorgamesassv. Her har i noen
tilfeller oppdrettsselskapene veert en liten del av sttrdier som har veert gjort, men det har
0gsé veert gjort mer spesifikke studier om oppdrettsnaefingdisse studiene har samarbeid
mellom ulike aktgrer i bransjen, samarbeid pa tversandjer, mellom konkurrenter, mellom
leverandar og kunde blitt trukket frem som noen av de mestkpingsdyktige faktorene pa
laering og innovasjon. Man har imidlertid ikke, etter deg jeet, gjort en dyptgaende

2 Jakobsen & Aarset (2002), Aslesen et. al. (2002), @rsgaiklesen (2004), Berge (2004) og Statistisk
sentralbyrds "Innovasjonsundersgkelsen” (2006) ( http://mvamegemner/10/03/innov/index.html) er
eksempler pd mer og mindre konkrete studier av innovasjopedrettsnaeringen.



organisasjonsstudie av oppdrettsselskapene for a avdekkehfzeksan de ulike strukturene i
disse selskapene legger til rette for laering og innovasiea.tror det er et behov for ogsa
dyptgdende studer som kan si mer om selskapene enn maorhéait gd, i tillegg til de mer
kartleggende studier av neeringen. Det er jo vanskeliga siye om hva man skal gjgre for a
legge til rette for innovasjon i en neering der man ikkehwetrdan organisasjonene fungerer.
Denne studien vil vaere en liten begynnelse pa & forstéaméwilke premisser leering og
innovasjon vil matte fungere pa. Jeg ser bare pa etkagel men andre selskaper vil nok
kunne dra nytte av studien siden jeg fokuserer pa "kjentefdstfmer for selskapene i denne

naeringen.

1.1 Problemstilling og begrunnelse

For denne oppgaven har jeg valgt fglgende overordnede profilagist Hvilken
kompetanse i feltet lsering og innovasjon har Bremnes Seash@re Jeg vil gjgre en
avgrensning i forhold hvilke deler av organisasjonsstruktureniligkusere pa.

For a spisse problemstillingen til denne oppgaven har jegleielinn i falgende hovedfokus.
1. Hvordan pavirker den fysiske spredningen av avdelingene leeringnogasjon i
Bremnes Seashore?
2. Den vesentligste beslutningsmakten i Bremnes Seashosengralisert: Hvordan
pavirker dette leering og innovasjon i selskapet?

1.1.1 Begrepsforklaring

Min definisjon avieering bygger pa Johnsons brede definisjon av leering.

Leering er 1)prosesser der gammel kunnskap blir satt inn i ogerh?2)prosesser der
forskjellige typer gammel kunnskap mgtes og kombineres bilgles mot hverandre og
resulterer i at disse belyser nye omrader, og 3)prosesekunnskap om nye omrader
oppstar eller utvikles (Johnson i Lundvall 1992:43).

Innovasjoneller innovative prosesser vil jeg i denne oppgaven defs@ne prosesser som
omsetter forskjellige typer kunnskap til nye metoder a djaepa, produkter/tienester eller
mater & organisere seg pa (Leirvik 2004:8, Fagerberg et al. 2009Xs%¢. formene for

innovasjon er gjerne bedre kjent som produktinnovasjoosegsinnovasjon og innovativ

organisering. | tillegg vil jeg ta med Zaltman et. al. sifindgon som tar med innfgring



eller "gamle” innovasjoner, d.v.s. innovasjoner som ikdégere har veert kjent for et individ
eller en organisasjon, som kan regnes som ny der demskatas (Zaltman et. al. 1973:10).
Innovative prosesser er tett sammenkoblet med leeringsgayseg det kan sann sett veere
vanskelig a skille mellom disse prosessene (Kline & Riosey i Fagerberg et. al. 2005).

Med kompetansemener jeg i hvilkken grad man har forutsetning for-, haritkasjoner til-
og har dyktighet nok til & gjere nbd denne sammenhengen handler det om i hvor stor grad
man evner & fremme lzering og innovasjon i selskapet BeeBw@shore.

1.1.2 Begrunnelse for problemstillingen

Jeg vil begrunne min problemstilling pa et faglig grunnlag, i tréd hagaards beskrivelse
av hvordan en problemstilling bgr utformes (2002:51). Institutt Administrasjon og
Organisasjonsvitenskaps tilhgrighet til den statsvitenskaplgy den organisasjonsteoretiske
fagtradisjon vil som fglge av det kreve av oppgaven en titkngttil denne tradisjonen. Jeg
mener at denne oppgavens tilknytning til den statsvitenskapéidejonen er dagsaktuell. |
politiske kretser har man i gkende grad snakket om hvor viktiyasjon er, og at det gjgres
mange offentlige tiltak som skal fremme innovasjonsPiltakene retter seg i stor grad mot
neeringslivet, og entreprengrskap er en av kjerneverd@&ateningen pa innovasjon kobles
ogsa ofte med en distriktspolitisk begrunnelse. | tillebddtte har instituttet innovasjon og
innovasjonssystemer som et av sine forskningsomrader, needebforskningsprosjeksom
min studie relaterer til. Min studie har ogsa en medisjonell organisasjonsteoretisk
forankring. Siden ca. 1970-tallet har organisasjonsleering agglaebrganisasjoner veert en
del av organisasjonsteorien. Denne oppgaven skal se pa stragumakt i forhold til leering,
noe som bare forsterker bandene til den organisasjoatisker tradisjonen.
| "Statsvitenskaplig leksikon” star det fglgende om orgaiisesteori:

"Faget omfatter studier av offentlige og private organisasjoners indreti@gfgrhold,

med vekt pa analyser av struktur, kultur og prosesser”

(Egil Fivesland i @sterud et al. 1997:181)

% Kunnskapsforlagets fremmedordbok pd www.ordnett.no — kunrfskigggets bld sprak og ordbokstjeneste.
Sist besgkt 04.02.09.

* ISMS prosjektet, et prosjekt som skal studere |zering@rmvasjonssystemer i marine naeringer pa den nord-
atlantiske kystlinjen.

*@sterud, @yvind. et al. (199 Btatsvitenskaplig leksiko®slo: Universitetsforlaget



En bredere samfunnsvitenskaplig begrunnelse vil ligge i at opgaberingen representerer
en av de viktigste distriktsnaeringene vi har i Norge. Oppdeetisigen sysselsatte i ar 2007
mer enn 4.000 personer rundt om i landet. Mange av disselgplassene er i distriktene, og
det er noe som i aller hgyeste grad gjelder Bremnesh@easom jeg skriver om. Det er
derfor viktig & undersgke faktorer som kan gjgre denne neerimyedyktig i Norge i

fremtiden.

Norske oppdrettere har vaert saerlig apne for leering ogréaid om leering, noe som har fart
til innovasjoner. Dette er noe jeg skal komme tilbakseiiere. Det jeg vil poengtere her er at
oppdrettsnaeringen i Norge har veert preget av leering og ispovhelt siden begynnelsen.
Mange historiske kilder vil kunne si oss mye om hvordan insjowaog oppdrett fungerte |
smadriften i de tidlige ar. Jeg skal forsgke & si noe orkenforutsetninger leering og
innovasjon har i et av de stgrste mellomstore norske ettpskelskapene i dag (Jakobsen &
Aarset 2002:74-93, Berge 2004:110-113, Aslesen et al. 2002:63-72).

Den amerikanske systemteoretikeren og ledelseskonsulddéer Senge pastar at den

laerende organisasjonen vil bestemme var organisatorisked¢8ange 1990:4).

1.2 Formal med oppgaven og avgrensning

Formalet med denne oppgaven vil fgrst og fremst veere a keilkd former for leering og
innovasjon man kan finne i et norsk oppdrettsselskap®i dag vil gjere dette ved & avdekke
Bremnes Seashores kompetanse innen feltene leering ogsjorovdeg tar opp to sider ved
dette selskapet som jeg har sett er fellesnevnere ldoe Dppdrettsselskaper, nemlig
fragmenteringen av oppdrettsanleggene og sentralisert fingkrnakt. Jeg gnsker & si om
hvordan disse strukturene legger noen fagringer for leeringrmyasjon i dette selskapet. Jeg
gjer en del avgrensninger i denne oppgaven i forhold til hwrdel av norsk oppdrett jeg
skal studere, og i forhold til hvilke sider ved bransjen e ga inn pa.
« Jeg velger a se pa bare ett norsk oppdrettsselskap sidezllgggzinsker & ga dypt inn
i ett selskap, enn & ga grunnere inn i flere. Jeg har eakglskap som har hatt rykte
pa sedfor & vaere langt fremme i forhold til innovasjon og nyskg, og som driver
sin oppdrettsvirksomhet i sentrale oppdrettsregioner.

® Jeg kommer tilbake til hvor representativ Bremnesisaa er i forhold til resten av naeringen i kapittel 4.
" Dette er noe som blir sagt om Bremnes Seashore b&daenfor bransjen.



« Jeg gjor ogsa avgrensninger i forhold til det valgte selskagetsomhet. Jeg
fokuserer utelukkende pa leering og innovasjon i oppdrettsvirksemhetom
innebaerer oppdrett av bade settefisk og matfisk.

« Jeg avgrenser ogsa i forhold til informanter i fra delavante delen av organisasjonen.
Jeg har intervjuet de fleste i ledelsen i selskapet, lae@ et lite utdrag av dem som
har formannsrolle ute pa anleggene og ingen av arbeiderne.

Jeg har draftet disse avgrensningene mer inngaende i kdpiseekapittel 4.2). Jeg ser seerlig
pa tre forskjellige aktiviteter for & avdekke leering og iragjon i selskapet: 1) Innkjgp av
utstyr, og hvem som bestemmer hva i disse prosessemee?)til endringer eller utvikling
som kommer fra egne ansatte, og 3) hvilke samarbeikapels har hatt med andre aktgrer.
Det er historisk knyttet mye laering og innovasjon tikdisktivitetene i oppdrettsnaerinfen

1.3 Tidligere forskning pa feltet

Det har veert gjort en del konkrete studier av innovasjmavbruksnaeringen og marin sektor.
Noen av dem har veert gjort i regi av stgrre forskningsirsgpiner som Nifu-STEP, SNF og
SSB? , men det har ogsd veert skrevet historiske skildringer ogt vgrt
samfunnsvitenskaplige studier pa disse temRer2et har i tillegg vaert skrevet en rekke
masteroppgaver om emnet, bade om forskjellige innovasjgtessgr og innovasjon knyttet
til konkrete organisasjoner. Innovasjonsforskningen besdtt en ung historie ved Institutt
for Administrasjon og Organisasjonsvitenskap, men de &istiee har det veert skrevet flere.
Noen av disse har skrevet konkret om marin sektor, bg@de systemniva og
organisasjonsniva

Denne oppgaven plasserer seg pa en mate i mellom toeMigekjtyper studier; mellom
regionale og w@konomisk geografiske studier pa den ene sidgnmer klassiske
organisasjonsstudier pa den andre siden.

8 Dette har blitt bekreftet i flere studier og historisteeker om nzeringen(Berge 2002, Jakobsen & Aarset 2002,
Osland 1990, Sele 1998).

® Aslesen (2002)Ihnovasjonssystemet i norsk havbruksnaeridgkobsen og Aarset (2008&dmarbeid og
innovasjoner i havbruk- og sjgmatsektoren pa Vestlantlettiersgkelsefinnovasjon i norsk neeringsliv’

(2004) i fra Statistisk Sentralbyra (http://www.ssb.no/inatkiv/art-2006-04-26-01.html sist besgkt 08/03 2009
kl 20:00)

10 Aarset og Rusten (200Aavbruk: Akvakultur pa norsiSele (1998).. og eg fann p& dette. Bremnes Fryseri
gjennom 60 3rOsland (1990Bruke havet... Pionertid i norsk fiskeoppdr&grge (2001Pansen rundt

gullfisken

™ Flere masteroppgaver ved Institutt for AdministrasjoiDoganisasjonsvitenskap p& Universitetet i Bergen har
handlet om innovasjon, for eksempel Rgvik, Ruth (2008), Halhjeamk (2007), Nilsen, Mari (2007).
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1.4 Forskningsmetode

Jeg har i hovedsak basert studien pa data som jeg hat sami intervjuer med et strategisk
utvalg av informanter. Jeg har ogsa brukt noen tekstkilden, disse har veert noe begrenset
fordi forskjellige administrative prosesser i desieglskapet ikke er seerlig formaliserte, for
eksempel forskjellige mater i mgtereferater. Jeg vil dréftenene mine opp i mot det

teoretiske rammeverket i denne oppgaven.

1.5 Litteratur i oppgaven

Litteraturen jeg har brukt for & bygge opp det teoretiske ®warket har veert hentet i fra
forskjellige fag. Teorikapittelet er delt i to, pa sammgte som hovedfokuset i denne
oppgaven er delt i to. Den fgrste delen fokuserer mye pa hvéysiake betingelser legger til

rette for, eller hindrer, laering og innovasjon i en orgaisa Her har jeg tatt med mye
litteratur i fra klyngeteorilitteraturen og mer gener@lhovasjonslitteratur, gkonomisk-

geografisk litteratur og litteratur knyttet til regionatieg. Jeg har ogsa tatt med en del
litteratur som omhandler leering og innovasjon i forholdsdsiale strukturer, og hvordan

sentralisering og desentralisering av beslutningsmaktewiganisasjon vil pavirke laering og
innovasjon. Disse teoriene er hentet i fra bade osgajuinslitteratur av mer klassisk art, og i
fra litteraturen rundt innovasjon og organisering av innovasjo

Teoriene skal forsgke a forklare hvilke vilkar de fysiske stmakte legger for leering og

innovasjon i organisasjonen. Den fysiske avstanden medlenforskjellige avdelingene i

organisasjonen setter visse rammer som leering og inmovasj forega innenfor.

Pa den andre siden vil teoriene forsgke & forklare hvodeasosiale strukturene pavirker
lzering og innovasjon i organisasjonen. Hvordan de forggetivdelingene og individene er
organisert i forhold til hverandre, hvordan de fungerer hd@ hverandre, og hvordan

beslutningsmakt er fordelt, vil pavirke leering og innovasjen organisasjon.

1.6 Oversikt over oppgaven

Jeg har delt denne oppgaven inn pa fglgende mate. | kapittel j[Bgvihjere rede for
norskoppdretts historiske utvikling og fokusere pa sentrale detrie. Jeg vil sa i kapittel 3
ga inn pa litteraturen jeg har brukt i det teoretiske ramrkevdor analysen, og redegjare for
de forskjellige teoriene. | kapittel 4 vil jeg beskrive deétodiske opplegget for denne
oppgaven, og kommentere forlgpet i datainnsamlingen. JegiNdgg kommentere styrker
og svakheter ved det metodiske opplegget mitt i dette kapitleledpittel 5 vil jeg ga
neermere inn pa organisasjonen Bremnes Seashore og redegjae historiske linjene,
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hvordan selskapet er organisert i dag, hvilke rammer oppdrksisiheten opererer innenfor,
og hvilken lzering og innovasjon som skjer i selskapet.pitied 6 tar jeg fatt pa det farste
fokuset i oppgaven, og gar i dybden pa hvordan produksjonsledftegmentert og hvilke
implikasjoner dette har. Jeg drafter deretter dette omptiteoriene rundt dette fokuset. |
kapittel 7 gjer jeg det samme som i kapittel 6, men njetpfor meg det andre fokuset i
oppgaven. Jeg avslutter oppgaven med kapittel 8 der jeg drarkoo&lusjoner ut i fra
draftelsene, og avslutningsvis forsgker & svare pa problemgstil. Til slutt kommenterer jeg
hvilke teoretiske implikasjoner denne oppgaven vil ha, vegensiiyrker og svakheter ved

denne studien og forslag til videre forskning.
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2  Norsk oppdretts historie

Oppdrett av fisk har faktisk foregatt i flere tusen &r. Fif$na, men senere ogsé i Eurdpa.
| Norge vet vi at man har drevet med kultivering av vannlegr siden 1000-tallet, ved hjelp
av kildefortellinger om at man satte ut fisk i innlandsvanbet skulle imidlertid g& helt frem
til 1970-tallet for fiskeoppdrett ble en naering i Norge. Frendadi hadde naeringen kun
overlevd p.g.a. stahet og en egen evne i fra oppdrettspiosesie til & ikke gi opp

drammen om a fa oppdrett til & bli lannsomt (Osland 1990:13-14).

2.1 Den spede begynnelse

| 1963 fantes det ca. 60 damanlegg rundt om i Norge. | 1960-aegymtb anleggene a
etablere seg i stgrre og starre grad i kystnaere omragldfestlandet ble den dominerende
regionen. | Norge hadde mange oppdretterne sin bakgrunnrisoke bl.a. bgnder, fiskere,
minkergktere og industriarbeidere, og den praktiske kunnskapenydkesee fgrte med seg
skulle vise seg fruktbar i den tidlige fasen av oppdrettsingkh (Berge 2001:38). Den
realkompetansen disse brakte inn i bransjen skulle vaatéira vesentlig til utviklingen i
norsk oppdrettsnaering pa 1960-70-tallet. Banebrytende innovasioned ga i fra & drive
med oppdrett av grret i ferskvann til saltvannsoppdrett av agdaks, og a fa laksen til &
yngle i fangenskap er noen av de vesentlige innovaggosem ble gjort i denne perioden.
Disse innovasjonene stred mot den tids formelle kunnskappmarett, og illustrerer saledes
viktigheten av realkompetansen og utviklingen av denne deeférsne (Osland 1990:62,
Berge 2001:41-42).

| denne fasen av norsk oppdrett (1960-tallet) eksisterte vdett stor apenhet mellom de
forskjellige oppdretterne. Nar nye oppdrettere skulle etabseg kontaktet de erfarne og
suksessrike oppdrettere. Distriktenes Utbyggingsfonds oppdredtdian
ferskvannsinspektgr Kjell W Jensen, hadde pa denne tidennsidigeavhengigsforhold til

kunnskapsgenereringen som skjedde i naeringen. Kunnskap oppdretilertéecgeaet seg

12| Kina drettet man opp karpefisker i jorddammer, noe ege blir gjort i dag (Osland 1990:13). | Europa
starter oppdrettshistorien noe senere. Man har gjortiffrarvikingtiden pa at det ble oppbevart fanget fisk i
fiskedammer pa land, og munkene skal ha drevet en forapfairett i klostrene i middelalderen. Det var
imidlertid tyskeren Stephan Ludwig Jacoby (1709-1784) som skulle kam@v historieskrivningen som
opphavsmann til kunstig befruktning og klekking av grret.

13 Olav den Hellige skal ha gitt Torgeir Gamle pa Gardmfjedittvann i dapsgave, der det var utsatt fisk. Rundt
1850 ble det etter dansk mgnster startet kunstig befrukbgitkaltivering av sj@ etter instruks i fra
fiskeridirekteren i Kgbenhavn. Dette ble drevet i 20-3@éxde forskjellige fiskeparkene ble nedlagt. | 1910 ble
dambruk tatt opp igjen, men heller ikke denne gangen lyktes mad gjece det til et levebrad (Osland
1990:13-14).
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gjennom eksperimentering med forskjellige metoder og jeliigk utstyr (Berge 2001:46-
A7),

Da Sivert Grgntvedt lyktes med a oppdrette laks i merdeinsjmarkerte dette en overgang i
hele den norske neeringen. Fra 1969 og fremover gikk storeadetien norske naeringen over
fra grret til lakseoppdrett. Dammene p& land kunne erstatées merd i sj&, og norsk
oppdrettsneering fikk et mer eksklusivt produkt & selge tilkedene (Aarset & Rusten
2007:8-9). Ferskvannsoppdrett i dammer pa land var nemlig en kreaffeete, da dette for
det farste krevde store anleggskostnadder nar man skulledisspedammene, men det var
ogsa krevende a bl.a. skulle forsyne dem med ferskvannideste(Berge 2001:47).

Den lave kapitalintensiteten som var i naeringenrtestegjorde at det ikke fantes grunnlag for
en egen norsk leverandgrneering til oppdrettsbransjen. Og i henge leverandgrnaering,
som senere skulle bli avgjgrende for videre innovasjoneeringen(Berge i Gammelsaether
2004:110, Jacobsen & Aarset 2002:iv), matte oppdretterne lgsgen@mn de tekniske
utfordringene selv. Oppdretterne kunne til en viss grad gjgrengég av fiskerinaeringens
leverandgrer, men mye matte de lage selv. Dette fart& tiigen del innovasjoner som
oppdretterne gjorde selv, som da Erling Osland lagde seg prodsikistyr i skrapaluminium

i fra fabrikken i Hgyanger (Osland 1990:64).

2.2 Leering og innovasjon i starten av norsk oppdret t

Tidlig norsk oppdrettshistorie beaerer preg av oppdretternes skéiode og nysgjerrige
holdning til oppdrett. De drev i stor grad med prgving og feiling, raeen feilet mer enn
andre. Noen av dem var heldige i disse forsgkene ogiddigtut hvordan de skulle fa fisken
til & trives, andre var mindre heldige og gav opp elletséite & prave. Oppdretterne har
gjennom alle tider veert avhengige av leering, og da ikke édaringsbasert laering. Noen av
de tidlige oppdretterne hadde ogsa et stort fokus pa leeriny faoeksempel Einar Thom
som benyttet sitt opphold i England under krigen til & fa segsa mye kunnskap som mulig
om oppdrett (Osland 1990:26). Flere av oppdretterne reiste rlamdtat og til andre land for
a fa med seg mest mulig kunnskap om oppdrett, noen forsdkteedden i faglitteraturen.

14 Det var bl.a. en gruppe pa 6-7 oppdrettere som mgttgsifasttell Neptun i Bergen. Her kjgpte de seg en
kopp kaffe og diskuterte problemer og utfordringer ved oppdretuaDi fra forskjellige bedrifter, uten at dette
hindret dem i a fortelle fritt om sine erfaringer mggbdrett (Osland 1990:59). P& denne tiden var det nemlig
ingen som trodde at oppdrett ville bli en milliardindugde. ville bare fa det til.

15 Dette var en mye mer lettvint mate & drive oppdrethpéske forhold tatt i betraktning.
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Men faglitteraturen var preget av at den ikke var utviktethold til norske oppdrettsforhold,
der man til og med fikk til oppdrett av laks og grret i sailtv. Dette gjaldt ogsa til en viss
grad det vitenskaplige miljget, og man kan si at den vitenskape eksisterte pa dette
omradet pa denne tiden ikke klarte & holde fglge med deniogekl oppdretterne gjorde.
Oppdretterne la foran vitenskapen pa flere omrader (Berge 2000gpdrett i saltvann ble
forhandsdemt av vitenskaplige miljger, noe de til en gissl gjorde med hele ideen om a
drive oppdrett i Norge (Osland 1990:62-64, 78). Pga den store skep$iaentenskaplige
miljger var stod mange av oppdretterne igjen med en lgstganing by doing”. Dette
preger ogsa leeringen i neeringen i den tidlige fasen. Dehamge som gav opp i denne fasen
(Berge 2001:46).

De som overlevde denne perioden har gjerne gatt innariebizkene som pionerene i norsk
oppdrett, og blir ofte fremstilt som helter i historigtkeratur om naeringen i denne periotfen
Det er neerliggende & sammenligne disse pionerene med Beteusnentreprengrer, en elite
blant gkonomiske aktgrer som var villige til & gjgre rigg selv om det var stor usikkerhet
knyttet til utfallet. Det er viktig & papeke at entreprengreppgave var & kommersialisere en
oppfinnelse eller en "gkonomisk innsikt”. Entreprengren treriike a vaere oppfinneren
sel’. Schumpeter tilskrev entreprengrene seren for & driveogkien fremover ved & ta
slike sjanser, som til tider farte frem til en innowas{Amdam et. al. 2001:345-349). Det er
vel en overdrivelse a kalle disse pionerene for gkasl@maktgrer. De var fgrst og fremst
hobbyoppdrettere som antagelig var like mye grepet av en ‘Hamddskhet” om at dette
med oppdrett skulle de fa til. Men for all del; dremmen dmam I& nok der ogsa selv om
det var fa som hadde tro pa at dette kunne bli en innbringendegn&ionerene var bade
oppfinnere og entreprengrer, litt om hverandre. Apenhetenmingea gjorde at disse rollene
flgt litt inn i hverandre (Berge 2001:47).

For norsk oppdretts del har noen leeringsprosesser veesemteale enn andre. Etter & ha gatt
igjennom flere historiske skildringer (Berge 2001, Osland 199@ B#¥)8) av tiden fra man
startet med oppdrett av grret helt frem til det storeelaksntyret tok fart, har jeg identifisert
noen sentrale lseringsprosesser. Erfaringsbasert lagirigering ved pregving og feiling var
lenge oppdretternes beste metode for a finne ut hvordan skalte lgse de store
utfordringene med & gjore oppdrett lannsomt. Det var ogsaleredailedninger snakk om
lzering ved tilfeldighet. Man opplevde flere ganger a diesetepa den rike kunnskapsbhasen

16 Bgker som "Bruke havet” (Osland, Erna 1990. Oslo: Samlaget).. og eg fann pé dette” (Sele, Kristine
(1998). Bremnes: Bremnes Fryseri).
" En definisjon av innovasjoner som fortsatt star vedfagerberg et.al. 2005:4-5)
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som fantes pa de forskjellige oppdrettsanleggene, der deit jbhte fiskere, leerere, bagnder,
sveisere, snekkere osv. (Osland 1990:64, Berge 2001:45). Fleectitaislandet for & hente
erfaringer, eller tok disse med seg i fra utenlandsopph@sland 1990). Andre forsgkte &
finne litteratur om hvordan dette skulle gjgres, men litteesn pa omradet var lite utviklet i
forhold til de forutsetningene man hadde for oppdrett i N¢Bgege 2001).
Kontakten med vitenskaplige miljger var i grunn ganske lunksarten, bl.a. fordi veldig fa
trodde at forholdene 14 til rette for oppdrett her idietn Denne skepsisen var basert pa et
vitenskaplig materiale som var utviklet pa grunnlag av opptaettire land, og som helt klart
konstaterte at den tidens kjente mate a drive oppdretkpdar egnet for norske forhold. Det
hadde de helt rett i. Den metoden som skulle sette Ndgerisetet i internasjonal oppdrett
var ble nemlig utviklet i lgpet av 1960-tallet, og ble oppdagetdestberingsprosessene jeg
har nevnt over. Det var imidlertid en kobling til det vikaplige miljget ved
Distriktsutviklingsfondets kontaktperson for oppdrett, feesknsinspektagr Kjell W. Jensen
(Berge 2001:44-45). Sporadisk kontakt med andre nasjonale ogasjterale vitenskaplige
miljger var det ogsa (Osland).
Kontakten oppdretterne hadde seg i mellom var nok minsbékgdningsfull. Det var nemlig
stor apenhet mellom dem. Det var ikke uvanlig at manetafieie av pionerene nar en ny
oppdretter skulle starte opp, for & hjelpe ham i gang. Detbalet ogsa at man forsgkte nye
lzsninger man hadde tenkt pa i forhold til produksjonsutstyr dgdeeDenne apenheten har
blitt relativt godt ivaretatt selv om naeringen har bditt industri (Berge 2001:45, intervju
Konsernsjefen).
"Ja, for vi ser egentlig ikke pa naboen var som en konkurrent. Hxigar darlig med
naboen sa klapper ikke jeg i hendene. Sann fungerer det ikke her,ikkes@aboen
som en konkurrent. Vi ser mer Chile som en konkurrent, og Vi nser
kyllingindustrien og andre ting som konkurrenter enn & se naboen som konkuirent. V
ser pa naboen som en mulig samarbeidspartner som vi kan drive i thgséneet tror

jeg er en stor fordel, altsa.” (Intervju konsernsjefen)

Det kan virke som om dette er et seernorsk fenomen, nosekusjefen til en viss grad
bekrefter nar han svarer fglgende pa spgrsmal om hvordaheipe er i Norge i forhold til
andre lakseproduserende land:

18 Flere av oppdrettspionerene reiste til land som Englgridammark for & laere seg mer om oppdrett.
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"| utlandet, sann som Chile, er det sann at de holder all informasjamemt og det
skal ikke ut... alle opplysningene og ... Det er selvfalgetigdhn i Norge og, men pa
samme tid sa vi ser jo fornuften ved det at jeg leerer litt av nabgéran lzerer litt av
meg sa kan vi i fellesskap vokse begge to.” (Intervju Konsemgjefe

Historien om da to brgdre fra Sykkylven, brgdrene Vik, skgiere et samarbeid med
Unilever konsernet i Skottland (Marine Harvest) bekreaftdte fenomenet. De opplevde at de
skotske oppdretterne ble veldig proteksjonistiske etter at dibeHatt ta del av erfaringene i
fra Sykkylven (Berge 2001:46).

2.3 Hamskiftet i norsk oppdrett

Strukturen i oppdrettsnzeringen har veert preget av sméduitsler én oppdretter skulle ha
én konsesjon, og det var ikke mulig & kjgpe opp andres Konsesog danne store
oppdrettsselskaper. | 1973 ble dette slatt fast nar den forsteedjonsloven for
oppdrettsnaeringen ble vedtatt, og de som na skulle starteettppditte sgke om dette. De
allerede etablerte skulle automatisk fa konsesjon for détemrie hadde (Sele 1998:46).
Denne smadriftsstrukturen farte til at man fikk en kortawstmellom beslutningstagerne og
den daglige driften. Beslutningstagerne var med i produksjonéwumge til enhver tid ha
oversikt over hva man lyktes med og hva man ikke lykted, mg interagerte pa en daglig
basis med de andre ragkterne. Pa 1990-tallet endret dette 861 Ible konsesjonsloven
endret, etter at praksisen gradvis hadde myknet opp i fra8B8Bjgrndal & Aker i Aarseth
0g Rusten 2007:84). Dette var midt i en av de stagrste kriaksenizeringen hadde opplevd til
da, bl.a. grunnet overproduksjon og veldig lave priser. Sidengdeg har kurven for
produksjonen av laks veert oppadgaende, hele perioden sett ethd@erge 2001:333).
Denne konsesjonslovgivningen la grunnlaget for den voldsomarngan som har skjedd i
forhold til eierstruktur i oppdrettsneeringen. | fra 1993 til 2803y gjennomsnittet for antall
akvakulturtillatelser pr selskap i fra 1,2 ti 58, og den gjennomsnitlige
produksjonskostnadden har i fra 1986 til 2005 gatt i fra kr. 64,13 tli&i7 pr kilo (oppgitt i
2005 kr). Dette gjenspeiler noe av den industrialiseringen gegrinar veert gjennom de siste
arene, med fremveksten av store norske nasjonale oppdistaper. Men denne
industrialiseringen kom ikke bare pga. den nye konsesjonsloverneien frem til dette

19 Linken "Hele landet 1986-2007" pa internettsiden
http://www.fiskeridir.no/fiskeridir/kystsone og_havbruk/sttikk/loennsomhet/matfiskproduksjon_laks og_reg
nbueoerre(6.12.2008 14:00)
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punktet hadde Norge, som det fgrste landet i verden, et&blarnersiell oppdrett av laks.
Man hadde fatt en leverandgrindustri (kapitalvareindustrienilgang i lgpet av 1980-tallet)
som gjorde at man kunne konsentrere seg mer om a dsitendir enn det man kunne for
(Berge 2001:44). Dette er bare noen av faktorene og omsheteliige som fagrte frem til en
industrialisering av oppdrettsnaeringen.
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3 Teori

Etter & ha gjort en omfattende studie av leering og irsjoma og deres vilkar i Bremnes
Seashore har jeg kommet frem til to trekk ved organisasjsam pavirker disse prosessene.
Disse trekkene er fglgende; 1) organisasjonen og selskapet &reSeashore har sin
oppdrettsvirksomhet oppdelt i 18 produksjonslokaliteter (2007) spnaxit et omrade som
strekker seg fra Bergen til Stavanger (i lengderetningBrémnnes Seashore er en familie eid
bedrift der makten i selskapet er sentralisert rundt ledel¥eg vil i dette kapitlet trekke frem
en del teorier og artikler som er relevante for digéin av hva disse trekkene har & si for

lzering og innovasjon i Bremnes Seashore.

Teoriene i delen som handler om "naerhet, interaktivnlgeoig innovasjon”, er hovedsakelig
hentet fra litteraturen skrevet rundt regionalisering ogvasjon og klyngeteoriene. Da er det
snakk om organisasjoner som er ganske mye stgrre enn Bré&Seashore, seerlig i antall
personer som inngar i disse organisasjonene. Disse teaienutgangspunktet ikke tenkt
som analytiske verktgy for studier av enkle organisasjeter selskaper. Jeg vil allikevel
bruke disse siden de tar opp problemstillinger som knyttetildeggmenterte organisasjoner,
slik situasjonen er for Bremnes Seashore. Nar orgamissprilitteraturen tar opp
fragmenterte organisasjoner er det ofte snakk om orgamisggom er veldig mye stgrre, der
avstanden mellom avdelingene er veldig mye starre, ensafe er tilfellet for Bremnes
Seashore. Jeg vil ogsa bruke disse teoriene til & sggrakisjon mellom Bremnes Seashores
avdelinger (inklusive ledelsen) og andre aktarer.

Den andre delen handler om forholdet mellom sentraimeakt, og leering og innovasjon i en
organisasjon. Teoriene her er hentet i fra organisdsgomgslitteraturen, og teoriene om den
leerende organisasjonen. Det er stort sett teorier sonarwii@n de sosiale strukturene i en
organisasjon, og hvilke forutsetninger leering og innovasgmitmenfor disse strukturene.
Disse teoriene er hentet fra bade organisasjonstittesa mer klassisk art, og fra litteratur

rundt innovasjon og organisering av innovasjon.

3.1 Leering og innovasjon

Det hersker en bred enighet blant teoretikere som bedraleelling i organisasjoner i dag om
at leering farst og fremst er en interaktiv prosess. iDéniduelle lseringen som skjer i tillegg
til den interaktive leeringen har som oftest ogsa araktivt preg, fordi individet alltid

befinner seg i en sosial setting. Seerlig gjelder dette lgermgen som finner sted i
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organisasjoner (Johnson i Lundvall 1992:34). Innovasjonspersessom man tidligere
behandlet som en lineser prosess, har i de senere arbtityshetegnet og behandlet som

interaktive.

“Innovasjoner skjer som oftest i ulike former for samspill mellemksomheter.
Samspillet involverer interaktive leering prosesser hvor kunnskap agmiasjon
utveksles og deles (Lundvall og Johnson 1995). Relasjoner mellom aktiwéyedig
viktige for innovasjonsprosessen. Det kan bade veere lgse og mdigiifedlasjoner
eller det kan dreie seg om samarbeid eller forbindelse mellom eak&ar en viss
varighet. Seerlig slike samarbeidsrelasjoner er sentrale i en amrkfwrientert
forstaelse av innovasjonsprosessen.”
(Jacobsen & Arset 2002:3)

Leering og innovasjon henger tett sammen. For at en samon skal veere en innovativ
organisasjon er den avhengig av at det finnes leeringsprase&ssetidig er de helt
forskjellige, og ma sees som to helt forskjelligeoi@ener som "produserer” forskjellige ting.
Thorvald Gran (2008) trekker frem disse forskjellene gjemmm sammenligning av disse
begrepene nar han peker pa fundamentale forskjellernrmelilsse.

Leering handler om & tilegne seg kunnskap om hvordan verden eigrskjellige forhold i
verden og hvordan verden fungerer. Man kan ikke forandréemeved a bare leere, men
laeringen er en forutsetning for & gjere forandringer. Kunnsieighng eller
kunnskapsproduksjon skjer ved grundige undersgkelser, studierskgify. Resultatet av
dette kan bare bli beskrivelser av ting, relasjoner ogegees som allerede eksisterer.
Innovasjoner handler om a forandre verden, eller 4 tilfare verdsnverden ikke har fra far.
Innovasjoner er utvikling av ny teknologi, nye produkter, preesgesnater a organisere seg pa
osv. Dette er produkter som kommer ut i fra entrepreri@amnhet og praktisk kreativitet
(Gran 2008:1-2).

Organisasjonsleering

Organisasjonsleering er en samlebetegnelse pa en dellitteomh omhandler den laeringen
som skjer i organisasjoner, enten ved eksperimenteringesduerksatt av organisasjonen,
ved at man forsgker & lgse problemer i grupper eller vedaatappdager saker nar man
gjennomfgrer sine daglige rutiner eller ved ren tilfdigig (Lundvall 1992:1). All leering

foregar i hodene til individene i organisasjonen, menrganisasjon kan ogsa "leere” ved a ta
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inn nye medlemmer med ny kunnskap. Den laeringen som skjerindosdene, eller
organisasjonsmedlemmene, skjer ikke isolert og indilidueeringsprosessen er i de fleste
tifeller et sosialt fenomen, prosesser som foregdintéraksjon mellom individene i
organisasjonen (Simon 1991:125, Lundvall 1992:12). Organisasjonsleeritigrhegentlig i
stor grad om & legge til rette for slike leeringsprosegsetiegge hvilken kunnskap man har i
organisasjonen, distribuere denne kunnskapen til relevantéinaeteog fa inn ny, relevant
kunnskap i organisasjonen (Huber 1991:90).

Et relativt tidlig bidrag til organisasjonsleeringslitteraur finner vi i March og
Olsens "Ambiguity and Choice in Organizations” (1976). Desdéer i denne boken a
forklare hvordan individers og organisasjoners erfariagstie leering skjer ved en modell de
kaller "ufullstendige leeringssirkler”. Leeringssirkeldallen forsgker & si noe om leering i
organisasjoner, ved a undersgke hva som skjer nar ulike leedblgsper farer til brudd i
denne sirkelen. Sirkelen er bygget opp omtrent slik: Edlllmgnblir utfgrt, omgivelsene gir
en eller annen form for respons pa denne, denne respoiserikiet og evaluert i en eller
annen grad, en ny handling blir utfgrt ut i fra refleksjonamefglgene av forrige runde
(March & Olsen 1976:56-59). Bruddene forklarer March & Olsefpfifende mate
1) "Role-constrained experiental learning” — leeringssirkélegerer som den skal og
individet lzerer av tilbakemeldingene i fra omgivelsenen et far ikke noe a si for
individets atferd pa grunn av standardprosedyrer og farinfmhaold til individets
oppfatning av sin egen rolle.
2) "Superstitious experiental learning” — i denne situasjoastar forfatterne at
individene i organisasjonen handler og at denne handlingen egeneen
organisasjonsatferd. Her skjer det imidlertid noe i f@thtl reaksjonen i fra
omgivelsene. Man tolker disse reaksjonene som svar pa eedrede
organisasjonsatferden, uten at disse reaksjonene haddedaken atferden & gjare.
3) “Audience experiental learning” — bruddet kommer i detfellét mellom den
individuelle handlingen og organisasjonsatferd. Organisasjenérer ikke atferd som
falge av de individuelle handlingene.
4) “Experiental learning under ambiguity” — i dette tilfelggdr lseringssirkelen som
normalt, men leeringen blir brutt pga. at det er vanskelig s om hva som har
skjedd og hvorfor det skjedde. Signalene i fra omgivelsemeaiklare og det er
vanskelig a trekke kausale slutninger (March & Olsen 1976:56-59).
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Det vil vaere nyttig & se pa denne modellen opp i mot infgomsstremmene i Bremnes
Seashore, og hvordan forskjellige brudd i disse vil svdéd@ngen i organisasjonen. | de
tilfeller der ledelsen feilvurderer informasjon vil det agesere snakk om slike brudd. |
Bremnes Seashore er det ledelsen som har det mestataktka med omgivelsene, som for
eksempel kunder, leverandgrer osv. Modellen vil sann setkeavwbe, men selv om
lzeringssirkelen i Bremnes Seashore er annerledes oppbygdt Vikeleel vaere nyttig a

snakke om brudd i leeringssirkelen slik March & Olsen gjar.

3.1.1 Interaksjonselementet i lzerings- og innovasjo nsteorier

Som nevnt over er leering i farste rekke en interaktiv gseg det interaktive er dypt
rotfestet i leeringsprosessenes natur (Maskell & Malmberg 199%: Interaktive
leeringsprosesser i organisasjoner er preget av komple&gitesikkerhet, og lever naermest
sine egne liv. Det er vanskelig & organisere dem sidem dledem ikke iverksettes slik man
iverksetter andre prosesser i organisasjonen, utfallesikkert og det er ofte vanskelig a si
nar man kan vente seg resultater (March & Olsen 1976:56-68g4 til dette kan det veere
snakk om flere samtidige leereprosesser blant organisasjandivider og grupper som gar
parallelt, og som igjen interagerer med hverandre pa kvgssvers av de forskjellige
avdelingene. | tillegg befinner organisasjoner seg i et "samifav organisasjoner der det
foregar interaktive leeringsprosesser mellom de forsiglliorganisasjonene (March
1991:177-78Y. Dette gjer det vanskelig & f4 oversikten p& leeringspressesa organisasjon.
Flere forfattere legger vekt pa den uformelle interaksjanellom individer i en organisasjon
som en betydningsfull form for interaksjon, seerlig hfwid til det a tilegne seg kunnskap eller
som utgangspunkt til innovasjonsprosesser. Disse kommersofte et resultat av helt
hverdagslige handlinger i organisasjonene, med utgangspunkt ligedagitiner eller
prosedyrer.

” For example, Orr (1990) and Brown and Duguid (1991) argue that, in the cooftext

machine repair technicians, knowledge does not come from what is taugme in

classroom, but rather from informal story-swapping among technicians agrd us

about their experiences in particular work environments.

(Tyre & von Hippel 1997:72)
"The everyday experiences of workers, production engineers, and sales
representatives influence the agenda determining the direction of inve\efforts,

20| March, James G. (200Eprnuft og forandring Frederiksberg: Samfundslitteratur, 3. Opplag.
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and they produce knowledge and insights forming crucial inputs to the process of
innovation.”
(Lundvall 1992:9)

| innovasjonslitteraturen snakker man gjerne om den Imeay den interaktive
innovasjonsmodellen. Kline & Rosenberg (1986) laget den fotgven av derineaere
innovasjonsmodellen. Denne modellen bygget de pa utbredte opp&atnom hvordan
innovative prosesser forlgp. Disse oppfatningene gikk i koeiektut pa at innovasjoner
startet ved forskning, gjerne i et laboratorium. Resel av denne forskningen ble sa utviklet
til man kom frem til et produkt som kunne kommersialisekgter dette var det bare a starte
produksjonen og markedsfagre det, slik at kommersialiserimggerfulloyrdet. Forfatternes
formal med & lage denne modellen var a vise seerlig to pnatikke sider ved en slik
oppfatning. Farst mente de at selv om et slikt handlingsforlgp kstename for noen viktige
innovasjoner som hadde skjedd, var sannheten den at de iflast@sjonsprosesser ikke
hadde et slikt handlingsforlgp. | virkeligheten vil ikke beérifinvestere i forskning med
mindre de ser at det er et kommersielt behov for den l&kinaovasjonen, og farst etter at de
har sett pa muligheter for & kombinere eksisterende kuprieska lgse problemet. Det andre
elementet er at denne ser bort i fra tilbakemeldingegede “sirklene” en slik prosess
innebeerer. Med sirkler mener jeg at man kan komme til ttpuden innovative prosessen
der man blir ngdt til & ga tilbake til et tidligere stadifordi man stater pa problemer som ma
lzses pa disse tidligere stadiene (Fagerberg i Fagerbait2605:8-9).
De siste arene har man gatt bort fra det lineaere synimnpsasjonsprosesser, eller er det
kanskje mer riktig & si at man har tilfgrt den linezere fienlelementer som produktdesign,
praveproduksjon og produktoppstart, kjgp av patenter osv. (Ashielsaksen 1994 i Isaksen
1997:62). Derinteraktive innovasjonsmodellen tar inn interaktive elementer $ssdback
og samhandling, i tillegg til de tekniske elementene i fralimeaere modellen, og ser pa den

innovative prosessen som 0ogsa en sosial prosess.

"l de nye innovasjonsmodellene betones samspill og gjensidig lsering meilken ul
aktagrer: Det er i interaksjonen mellom mennesker og mellom kadbijanisasjoner
leering skjer, og kunnskap og innovasjoner oppstar og spres. Innovasjonsevne
avhenger av hvordan dette samspillet fungerer og knyttes speseeltitigevne.”

(Leirvik 2004:8)
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Modellen bygger pa oppfatningen om at innovative prosesser bygdgetepsktiv lsering, en
etter hvert raddende oppfatning i. Interaksjonen foregar omelbedriftens forskjellige
avdelinger, og med eksterne aktgrer. Denne modellen er taegtegnet til & beskrive
innovasjonsprosesser i sma og mellomstore bedrifter,n sitisse ofte ikke har en
forskningsavdeling eller er sterkt knyttet opp mot ekstermskfingsmiljger (Isaksen
1997:61-63). Dette gjelder ogsa for de aller fleste norske opgiokdtifter.

3.2 Neerhet, interaktiv lsering og innovasjon

Teorien om leerende regioner har fatt godt fotfesteertur tilknyttet gkonomisk geografi,
regional- og gkonomisk planlegging og innovasjonssystesaerli§ litteratur som omhandler
nasjonale og regionale innovasjonssystéter korte trekk kan vi si at denne litteraturen gar
ut pa at man oppnar en del fordeler i forhold til badenigeolg innovasjon ved a ligge neer
andre bedrifter og institusjoner som er relevante tilndah selv driver med. Man er ogsa til
en viss grad avhengig av a kunne kommunisere ansikt-til-ansiktienandre aktgrene, seerlig
hvis det man skal kommunisere er preget av tadéhe kompleksitet, og mellom
samarbeidspartnere som deler noen grunnleggende likhetesoreskal samarbeide bar
kunne anvende samme sprak og bruke de samme "kodene” for kokasjonj dele
oppfatning av konvensjoner og normer, i tillegg til at de bgkurnskap om hverandre som
baserer seg pa tidligere suksessrike samarbeid ellemeifo kommunikasjon (Gertler
2003:84). Denne litteraturen tar stort sett opp problemstillingedt fysisk avstand mellom
selskaper, mens jeg i tillegg til det vil se pa hvilken betyglrdvstanden mellom Bremnes
Seashore sine produksjonslokaliteter kan ha for interdinng dem i mellom. Denne
problematiseringen av avstand mellom avdelinger er grunnlagét teo opp spredningen av

anleggene som et viktig element i forhold til innovasjon agiga denne oppgaven.

"Neaerhetslitteraturen” tar ofte for seg bade starrekapksr og stgrre avstander enn det jeg gjor
i min oppgave. Man snakker gjerne om verdensomspennende selskeg store avdelinger,
0g om store kontorbygg med mengder av ansatte (Hatch 2001:27714 ipshi 2007:94-95).
Oppdrettsselskapene skiller seg ganske mye fra de selskapen@mtales her. Bremnes
Seashore sine produksjonsavdelinger har bl.a. en bemanning saye &vere, og blir i den

% Porters bok "The competitive advantadge of Nationst) kom i 1990, var den boken som banet vei for
denne typen innovasjonslitteratur.

2 Taus kunnskap(Tacit knowledge) — den kunnskapen som gjgr en pstaod til & gjgre noe, uten at denne
personen kan forklare hvordan han gjer dette slik at aradirésbre det av han (Lipshitz et. al 2007:32).
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sammenheng for en liten mellomstor bedrift & regne. Bat settefiskanleggene har som
nevnt i forrige kapittel henholdsvis ca. 2 og 3 personertapea anlegg, til sammen 18

anlegg som ligger spredt mellom Bergen og Stavanger.

Jeg vil skille mellom to typer neerhet/avstand nar jeg helea neerhetsproblematikken,
nemlig fysisk og sosialysisk avstandnenes her som geografisk eller kilometrisk avstand
mellom forskjellige enheter. Grunnen til at jeg bruker badestand i stedet for naerhet er at
det utvilsomt er en reell avstand mellom avdelingeneeibies Seashore. Fysisk neerhet vil i
denne sammenhengen si & veere sa neer hverandre at mageulig anstrengelser i tid og
ressurser kan mates ansikt-til-ansikt. Et mal pa slikegaahstrengelser vil kunne veere at
avstanden utgjar en gangavstand eller en kjapp kjgretudeX@jelder faktorer som pavirker
avstanden vil jeg trekke inn hvor tilgjengelige de forskjellaydelingene er for hverandre, i
forhold til muligheter for & reise i mellom dem og kommikasjonsmuligheter ved IKT
lgsninger. Andre har brukt begreper som funksjonell nserhein@n Moodysson & Asheim
2004:10103% og geografisk naertét(Torre & Rallet 2005:49).

Det andre nzerhetsbegrepet jeg vil brukeasial naerhetDette baserer seg pa ikke-fysiske
forhold. Sosial neerhet bygger pa hvilke personlige relasjomer eksisterer eller utvikles

mellom forskjellige personer, og hvilken bakgrunn eller getanse den enkelte har.
Personlige relasjoner vil her gjenspeile hvordan man konawerens med andre personer,
vennskap og bekjentskap, og andre former for uformelleledsdad til andre. Andre steder
blir det brukt begreper som relasjonell naseth@oenen, Moodysson & Asheim 2004:1010)
og organisert naertf8t(Torre & Rallet 2005:49).

% Hos Coenen et.al. innebzerer funksjonell nzerhet fodwit geografi, infrastruktur og kommunikasjonsmidler.
De presiserer at det vil veere mer hensiktsmessigséafunksjonell naerhet som tilgjengelighet heller enn
avstand.

% Torre & Rallet presiserer at begrepet geografisk nzertredativt i forhold til transport (m& vurderes itfold

til tid og/eller kostnad), og en individuell vurdering av amgien(om man befinner seg neer eller langt i fra).

% Relasjonell naerhet refererer til nzerhet i relasjgorganisasjoner og nettverk), referanse og kunnskaménor
verdier, "regler” for tenkemater og handling).

% Organisert nzerhet har en relasjonell karakter. Heemen organisasjons evne til & tilrettelegge for
interaksjon mellom medlemmene. Denne tilretteleggingem sk det Torre & Rallet kalleddgic of
belonging”og "logic of similarity”.
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3.2.1 Fysisk neerhet som forutsetning for interaktiv lzering

Klyngeteoriene

Gjennom en rekke studier pa forskjellige ansamlinger av foedsom relaterer til samme
naering, har man etter hvert utviklet det vi i dag kjenmwen klyngeteoriereller teorier om
naeringsklynger. Michael M Porter er antagelig er den samgjort disse mest kjent (Morgan
2004:16). Han hevdet etter & ha gjort flere studier pa fdligkj@mrader som han definerte
som klynger at seerlig den geografiske neerheten slike klyngebar gav bedriftene innen
denne klyngen en rekke fordeie(Porter 1998:%). Porter definerer en klynge p& falgende

mate:

“Clusters are geographic concentrations of interconnected companies, spedial
suppliers, service providers, firms in related industries, anda@ated institutions e.g.,
universities, standards agencies, trade associations) in a particeldrthat compete
but also cooperate.”

(Porter 2000:15)

| denne typen litteratur hevdes det at man ved a veeremaexi en slik klynge vil en bedrift
kunne oppna lavere transaksjonskostnader i form av at de figgreen del av aktgrene i deres
verdikjede. De far tilgang til rik informasjon om bltaknologi og marked. Bedrifter oppfatter
behovet for innovasjon og opplever press (positivt) tilr&e frem innovasjoner pga. den
lokale konkurransen. Man star ogsa bedre rustet til & fignénplementere innovasjoner,
siden disse kan finnes i naerheten (Spilling 2007:16, Porter 2DQ@Q, Porter 1998:81,
Jakobsen Aarset 2002:4). De mest kjente eksemplene pa kdjikger er Hollywoods
filmindustri og Sillicon Valleys hgyteknologiske klyngbegge i California, USA (Porter
1998:77). Det er karakteristisk for klyngelitteraturen at dggés veldig mye vekt pa den
fysiske nzerheten man er avhengig av a ha for & oppdéléne ved klyngen.

Proximity in geographic, cultural, and institutional terms allows spe@atess,
special relationships, better information, powerful incentives, and eaitheaintages in
productivity and productivity growth that are difficult to tap from aalse.

" Geografisk-, kulturell- og institusjonell naerhet slikgrider innebar gav bedriftene fordeler som bedre
informasjon, neerere relasjoner og kraftige insenteen bl.a. fungerte som en padriver til innovasjon og
utvikling.

28 Clusters and the new economics of competition — HdrBasiness Review, Nov/dec98, Vol. 76 Issue 6. p 77

26



(Porter 2000:32)

Porter operer imidlertid med en meget bred definisjon avdet vil si & vaere i neerheten av
disse klyngene. Han definerer bade byer, regioner oglémetesom klynger. Coenen et. al.
(2004) mener at Isaksen og Hauge (2002) bidrar med en mer hewsg&ig avgrensning,
som i alle fall er mer anvendelig analytisk enn Porters unklare geografiske avgrensning
(Coenen, Moodysson & Asheim 2004:1004). De avgrenser en khfglgende mate.

“... a concentration of ‘interdependent’ firms within the same or adjacehistrial
sectors in a small geographic area.”
(Isaksen & Hauge 2002:14)

Den marine nzeringen pa Vestlandet har blitt karakterigart an slik naeringsklynge, en
marin naeringsklynge. | studies&@marbeid og innovasjoner i havbruk- og sjgmatsektoren pa
Vestlandét finner Jakobsen og Aarset at det er en opphopning av "..ftexdrog
kunnskapsinstitusjoner innenfor havbruk- og sjgmatsektoren”somegjar at man kan kalle
Vestlandet en marin klynge. Dette vil i sa fall veere fifiPorters definisjon av klyngenes
geografiske omfang, siden regionen Vestlandet i denneestuinfatter fylkene Sogn- og
Fjordane, Hordaland og Rogaland (Jakobsen & Aarset 2002:5).inDer fat det er en
vesentlig grad av samarbeid mellom bedriftene i den maugegngen, der hele 62% av de
spurte har samarbeidet. Samarbeidet med kunnskapsaktgrenallertiomlike omfattende
(Jakobsen & Aarset 2002:i). De finner ogsa at innovasjonsgepeli den maritime naeringen
kommer i fra det vi kan kalle tradisjonelle kilder, sonek&. kunder, egne ansatte,
leverandgrer, konkurrenter, og seminarer og messer, et&afglgen. For oppdrettsbransjen
var det seerlig viktig med messer og seminarer. Kunder er enwikltig siden fisken ofte
leveres som bulkvare (Jakobsen & Aarset 2002:77-78). Jakolgs@arset konkluderer med
at det finnes en del innovativ aktivitet i klyngen, men atkada gjores tiltak som kan styrke
klyngedynamikken ytterligere (Jakobsen & Aarset 2002:133-138).

3.2.2 Fysisk neerhet — et ngdvendig vilkar for inter  aktiv lsering?

De som argumenterer for at fysisk neerhet er avgjgriemdeerings- og innovasjonsprosesser,
begrunner dette gjerne ut i fra kjente argumenter i fragdlitteraturen.
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"Researchers in innovation studies and economic geography have been keen to argue
that territorial agglomeration provides the best setting for an innovation dbase
economy through processes of localised learning. This argument is hegpitgdnisy
various studies of regional success-stories such as the rapid ecogommith of
networked SMEs industrial districts in the Third Italy (Asheim, 19GH)0), the
exemplar industrial system of Scilicon Valley (Saxenian, 1994) as welthas
examples of successful regional clustering in most developed assagdlvaloping
economies (Porter 1990). Furthermore it clearly points out thenéaseole ascribed
to proximity to facilitate learning processes.”

(Coenen, Moodysson & Asheim 2004:1004)

Den mest opplagte fordelen ved fysisk neerhet i forholthtidraktiv leering er den at man
faktisk er i neerheten av dem man skal interagere ,nogdat man derfor ikke trenger a bruke
mye tid og krefter pa & treffe dem. Man kan til og medfeérdem ved en tilfeldighet, i
kantinen eller ved kopimaskinen. Slike uformelle mgter \kaame like viktige som formelle
mgter. Interaktive laeringsprosesser oppstar, som nevigietie] gjerne ved en tilfeldighet.
Leering kan godt skje ved utfgring av daglige rutiner eller n&odlaga forteller en historie
om et eller annet som har skjedd (Brown & Dugid 1991:43-44, lalhd©92:9). Slik
uformell interaksjon kan uansett veere nyttig. Man kandaiiner eller bekjente nar man mates

pa denne maten, noe som kan veere en stor fordel hvis ememestrenger & utveksle
informasjon eller samarbeide med denne personen (Hatch2ZG(1.:

Overfgring av taus kunnskakrever at man kan kommunisere ansikt-til-ansikt med den
personen man skal overfgre kunnskapen til. Dette ee ifalll en pastand som dukker opp

relativt hyppig i litteraturen rundt nserhet og innovasjon.

“The interactive character of learning processes will in itsetfoduce geographical
space as a necessary dimension to be taken into account.”
"... the more tacit the knowledge involved, the more important isapgatoximity
between the actors taking part in the exchange.”

(Maskell & Malmberg 1999:180)

Morgan (2004) mener at det er vanskelig a forestille seg aheen form for kommunikasjon
skulle kunne veere like god eller bedre enn den kommunikasgmskt-til-ansikt innebaerer
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med tanke & det mangfoldet som fysisk nzerhet innebseremyBresene som ligger i
kroppsspraket taler kanskje vel s& mye som ordene man konemaurmised (Morgan 2004:5).

Hvis man gnsker & oppna leering og innovasjon i en orgasisaisjdet ogsa veere avgjgrende
a ha en god flyt iinformasjons- og kunnskapsstrgmmieternt i organisasjonen. |
redegjarelsen for klyngelitteraturen tidligere i kapitét informasjon fra andre aktgrer nevnt
som en av de ressursene man far tilgang pa ved a veelel am en klynge. Man far bl.a.
verdifull informasjon i fra kunder og leverandarer, og rf@ardel i viktig kunnskap.
Geografisk spredning av organisasjonens avdelinger vil haft kbere et hinder for den
interne informasjonsstrammen. Dette kan fare til mindrerm lsering i organisasjonen, siden
lzering i organisasjoner er avhengig av naermest fri flynfrmasjon og kunnskap (Lipshitz
et.al. 2007:93-94). Nar avdelingene i en organisasjon ligger sfieetiverandre begrenser
dette tiden de forskjellige individene i de forskjelligedalingene tilbringer sammen. P& den
maten gar disse individene glipp av muligheter til érmgere bade formelt og uformelt, og pa
den maten dele informasjon med hverandre og bygge relasjoser hverandre. Slike
situasjoner kan veere ved at man treffes utenfor, i lunsiien ved kopimaskinen (Hatch
2001:277, Rusten & Eldegard 2007:33, Maskell & Malmberg 1999:180, Coenenyb4on

& Asheim 2004:1014). Jeg vil ta med enda et hinder som Lipshitz tréidm som kan
oppsta ved en slik spredning, nemlig det at det kan oppsta en usippelgjalitet og en
gruppefglelse som kan virke som et hinder for & interagere peesbner utenfor denne
gruppen av forskjellige grunner (Lipshitz et. al. 2007:93-94).

Jeg vil her trekke inn igjen March & Olsen (1988) sin la=gsngcelmodell. Bruddene som de
kaller "audience experiental learning” og "experientatri@ay under ambiguity” kan nemlig
slik jeg ser det oppsta som falge av svekkede informasjensster mellom anleggene og
ledelsen. "Audience experiental learning” vil fare til atsfak eller nye metoder som har veert
pregvd ut pa anlegget ikke kommer frem til administrasjonem déeandre anleggene pga.
darlig kommunikasjon. "Experiental learning under ambiguity” gjre at man ute pa
anleggene ikke far med seg omgivelsenes reaksjon pa den handliggaisasjonen har gjort,
og at sann sett ikke "individual beliefs” blir pavirket.
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3.2.3 En kritikk av betydningen av fysisk naerhet

Noen teoretikere mener at oppmerksomheten og fokuset g& 8lr geografisk naerhet har
veert noe overdrevet, og deler av den gkonomisk-geografifleeaturen har nok gitt
betydningen av lokaliserte prosesser en overvekt somskapt en ubalanse i den
tilneermingen. Rusten, Bryson og Gammelsaeter (2005) erddaswm tar til ordet for en slik
kritikk. 1 en studie om hvordan 3 sma- og mellomstore bedrifruker ekstern konsulent
gjorde de funn som kunne tyde pa at fysisk avstand i noefietilfvar & foretrekke nar man
skulle hente inn eksterne konsulenttjenester. | sldteartikkelen kommer de til fglgende

erkjennelse.

" The problem with much of the geographical literature is that it owvgrieasizes the
importance of local/regional behaviour while underemphasizing the role played by
nonlocal relationships between firms or social embeddedness that is decbopiea
local region. Social embeddedness is implicated in the dislocation procesangsof
the relationships between clients and suppliers are founded upon past business
transactions and established working relationships.”

(Rusten, Bryson & Gammelsaeter 2005:533-534)

Rusten og Eldegard (2007) mener at dette ufortjent store fokdsdédyngeteoriene kan

skyldes at man ikke har gjort nok undersgkelser pa hvemirgenagerer med hvem i (og

utenfor) disse klyngene. Bedriftene i disse klyngene [@ang et nettverk som strekker seg
utover klyngens grenser. De trekker bl.a. frem situasjaieer det vil veere en fordel &
samarbeide med aktgrer som er lokalisert langt unna,udgistsom viser at moderne IKT-
lgsninger gjer dette mulig. | flere tilfeller har man sattkunnskap som har kommet inn i
klyngen utenfra har veert viktig, fordi disse har represemigst eller uavhengige impulser.
Flere norske studier pa sma og mellomstore bedrifter atgeersonlige relasjoner, eller sosial
neerhet, er viktige komponenter i nettverkene. Disse avdekisa forhold som gjerne er
spesielle for Norge, og som viser at Norge er et litd ({&usten & Eldegard 2007:30, 34-35).

" Det gar bade pa det at partene vet om og kjenner hverandre og innimeiimies
ansikt til ansikt. Om partene rent faktisk er geografisk lokdlisenserheten av
hverandre kan veere en fordel, men pa langt neer en betingelse for atalde sk

samarbeide. | Norge er sveert mange vant til & reise mye for a &@®gnpa mgter.
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Grunnlaget for forretningsmessige kontakter kan allerede veert lagt etk &jenner
hverandre fra studietiden (Rusten et al., 2004). Kontakter opprettes oglgge iflere
av vare intervjuobjekter gjennom anbefalinger fra andre.”

(Rusten & Eldegard 2007:35)

| oppdrettsneeringen har det vist seg at god kontaktomellitstyrsleverandgrene til
oppdretterne og oppdretterne selv har veert avgjgrenétealtgiutviklingen, da denne i stor
grad har veert avhengig av slike samarbeider (Rusten & &ideB007:36). Dette kan
bekreftes i andre studier som har veert gjort pad dennsjaeén i oppdrettsnaeringen
(Jakobsen & Aarset 2002:76).

Kritikken av den sterke troen pa fysisk neerhet som liggpeinn i klyngeteoriene og teoriene
om regionale innovasjonssystemer fremhever at detfogsss et annet viktig naerhetsbegrep
som man ma ta i betraktning, nemlig sosial naerhet.aNgaenget i forhold til sosial naerhet
er at det spiller en liten rolle for den interaktizeringen om man er i umiddelbar nserhet av
hverandre, hvis man ikke kan snakke eller jobbe sammen pkm. d@/erensstemmelser. Det
er eksempelvis ikke alle naboer man snakker med, sellmambor nserme hverandre (Torre
& Rollet 2005:48). Disse kritikerne hevder i tillegg at intérakering kan forega selv om det
er en vesentlig avstand mellom dem som skal interaBeteblir gjerne snakket om virkelig
store avstander, bl.a. avstander mellom verdensdelsse Dievder at argumentasjonen rundt
betydningen av fysisk neerhet i interaktive leeringsprosesseoverdrevet (Rusten et. al.
2004:533) og mangler empirisk belegg (Oinas 1999:363-64).

Amin (2000) hevder det ikke er slik at fysisk neerhet sann Wielh videre impliserer
relasjonell naerhét, at fysisk neerhet ikke betyr mer enn at man har et gigangspunkt til &
utvikle relasjonell naerhet til noen. Fysisk naerhet kan sgiiwsare en fordel, men relasjonell
neerhet kan ogsa oppnas over stgrre avstander. Det hamtkakasjonsrevolusjonen” og
globale forretningsreiser gjort mulig, og det er jo denmdigheten som i fglge Amin ma
veere hele poenget ved slike reiser og en slik teknologib&tgr at ogsa interaktiv laering kan
oppnas over lengre avstander. Det er jo relasjoneletageller sosial neerhet) som utgjer "det
myke rammeverket” leeringen bygger p& (Amin 200814

29 Et begrep som ligger tett opp til sosial naerhet, songjeddor tidligere i kapitelet.
30 Amin, A. (2000)Organisational learning through communities of practieaper presented at the Workshop
on The Firm in Economic Geography, University of Borbuth, 9-11 March.
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Bunnell og Coe (2001) tar det et steg videre og hevder at lsagngverfgring av taus
kunnskap ikke ngdvendigvis vil bli pavirket av den friksjonenskysivstand skaper, sa lenge
den relasjonelle neerheten er pa plass (Bunnell & C@ertel 2003:86). Bunnell og Coe
kommer med sin pastand ut i fra argumentet om at man i ddgmesningsverden, og
organisasjonsverden som sadann, har opphevet betydningen avafigko avstand.
Denne "retningen” blant teoretikere, som bl.a. inkludererrAmeker ofte pa fremveksten av
nye rike IKT-lgsninger, virtuelle muligheter for kommursi@ som i varierende grad(her er
det variasjoner mellom teoretikerne) opphever geografienfaktor for organisasjoner i dag
(Morgan 2004:5, Coenen, Moodysson & Asheim 2004:1005). Argumengéttdagens IKT-
lzsninger ligger na sa tett opp til enhver form for kommunikaspm krever tilstedeveerelse

at dette har revolusjonert bedrifters virksomhet.

"Nowadays social and economic actors are often in a situation of ubjguéy
capable of being at once here and there (...) Far from being a product of escienc
fiction, this capa city, which has existed since the inventiotheftelephone, has
increased decisively since the emergence of the Internet and tbpiegnt of
information and communication technologies (ICT).

(Torre & Rallet 2005:53)

Dale et. al. (2005) hevder at ulike nettverk krever ulikentr for, og ulik grad av, naerhet. Et
nettverk av organisasjoner som har faste rutiner éstuning og som har standardisert store
deler av kjerneaktivitetene sine, vil ha mindre behov fearhet enn foretak som er i en
motsvarende situasjon. Neerhet vil imidlertid ha stgetgdning for selskaper der man har fa
ansatte eller lite i Bremnes Seashore pa andre nsiden man da ikke rekker over starre
avstander eller har mulighet til dbtForfatterne hevder at det viser seg at sosial naerhet er
viktig for at nettverkene skal fungere over tid og fungdstrekkelig, fordi "...dette letter
kommunikasjonen mellom de ulike aktgrene i nettverket” €l al. i Strandhagen et. al.
2005:116-117).

Kritikk av kritikken
Teoretikere som er tilhengere av “fysisk-naerhet-retnihgewter argumentet om IKT

lzsningen pa fysisk avstand med et argument jeg har veert inakemsle. Morgan (2004)

31 Man rekker ikke over stgrre avstander siden det er f& persomeskal lgse arbeidsoppgavene i sma bedrifter.
| tillegg har man gjerne ikke ressurser til a reise s&. my
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argumenterer, i en artikkel med den megetsigende titt&lke exaggregated death of
geography...”, for at det er vanskelig & forestille seg atreem form for kommunikasjon
skulle kunne veere like god eller bedre enn den kommunikasjorsgkt-ail-ansikt innebeerer.
Han mener at fysisk naerhet er viktigere enn sosial [oeka) nserhet, siden man ved
kommunikasjon over avstander "mister” deler av den. Dégsr selv om man kjenner den
personen man kommuniserer med godt fra far. Morgans prosiekidenne artikkelen a
tilbakevise pastanden om at geografien er dad, slik det harhblidet av flere (Morgan
2004:3-5). Morgan stgttes her av Maskell og Malmberg (1999) sampaker pa leeringens
interaktive karakter som argument for at geografisk adstad tas med i betraktning nar man
snakker om leering. De trekker ogsa frem mulighetene nyelgkiiinger gir, men peker som
mange andre pa at "jo mer taus kunnskapen blir, jo viktigeret & @ehensyn til geografisk
naerhet” ( Maskel & Malmberg 1999:180).

Coenen, Moodysson og Asheim forsgker a ta et standpudki mellom de to "leirene” ved
a erkjenne at fysisk neerhet gir fordeler, men presisetilegg at disse fordelene ikke

kommer av seg selv eller uavhengig av sosiale faktorer.

" Given that learning, both at long and at short distance, requires intenactve
argue that there is no need to throw the baby out with the bath wastead we
consider it more constructive to further specify the concept ofmityxfor interactive
learning in order to understand its deeply layered and multifaceted configarati
This brings us to a more rudimentary critique on the argument that ptgxmakes
interaction better, faster, easier and smoother as it runs theofisipatial fetishism.
Therefore mere ‘distance’ or ‘proximity’ cannot hold causality eitHestead the
answer should be sought in the social objects and processes constitutingasgdace
spatial relations.”

(Coenen, Moodysson & Asheim 2004:1005)

Bade Coenen et.al. (2004) og Cooke & Morgan (2004) hevder antensner at geografien

er dad, eller at dens livskraft er betydelig redusertggke tilhengerne av klyngeteoriene og
teoriene rundt regionale innovasjonssystemer en mening tysisk avstand i seg selv er nok
for & kunne legge til rette for interaktiv leering. Diseeretikerne ser bort i fra sosial (eller
relasjonell/ organisasjonsmessig) naerhet. Dette meisse dorfatterne ikke stemmer (se

Coenen et.al. over).
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“Spatial fetishism lies in the assumption that there is somethingdcaleographical
proximithy’ which does not involve relational proximity, implying that Hoeial
interactions which constitute ‘local’ action are somehow natural, prinabydor
automatic, when in fact they have to be actively constructed liketary relational
asset, whatever the spatial scale. “

(Cooke & Morgan 2000 i Morgan 2004:11)

Sosial naerhet i form av bakgrunn og utdannelse

De forskjellige organisasjonsmedlemmenes bakgrunn, ogdfafidt andre aktgrer som man
samarbeider med, utgjar en del av den sosiale neerheteavdtanden mellom dem som skal
samarbeide eller interagere. Personer med ulik utdankats@ppleve en sosial avstand til
hverandre som fglge av sine forskjellige bakgrunner, og e@@e svikt i kommunikasjonen.
En person som er utdannet gkonom vil gjerne ha en annedisminfkel til et problem enn en
person som er utdannet ingenigr. Man arbeider gjerne aitforfskjellige tolkningsnivaer og
tolkningsrammer som man har tilegnet seg gjennom utdamei&aufmann og Kaufmann
(2003) kaller en slik svikt i kommunikasjon for en kognitiv dyéfsjon (Kaufmann &
Kaufmann 2003:304). Det kan da veere at man for eksempel rimggr med samme
utdannelse i en annen organisasjon, heller enn noen rhadddnnelse i ens egen, siden man
foler seg neermere sosialt de med lik utdanfel§eet er ogsa en fare for at man kan bli for
like i et kollegium, noe som kan fagre til at man tendierfor likt. Dette vil ikke veere bra for
laeringen, siden det da kan hende at mange opererer med de sallkmingsrammene nar
man mgater pa nye og uoversiktlige problemer. Man vil da @@ giv en del av den laeringen
som skjer nar forskjellige typer kompetanse mgtes agdog resulterer i en ny kombinasjon
av disse kunnskapene (Tyre & von Hippel 1997:80, Lundvall 1992:43).

3.2.4 Finnes det noen fordeler ved fysisk avstand?

Det & veere del av en klynge trenger ikke & veere utelukkendiztp@®t er en viss fare for at
man blir sd opptatt med hva som skjer i denne klyngen, a&esrer i denne klyngen, at

man "glemmer” verden utenfor.

"Selv om flere av disse potensielle fordelene ved klyngedekakelseelle er det
viktig & veere kritiske til den tendensen vi ser i litteranh til & "lukke” klyngen. Med

32 Dette har ogsa veert et tema i profesjonsteorietatsivitenskapen.
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et sterkt fokus pd interne prosesser er det lett & ovelskapenes relasjoner utenfor
klyngen. Bedrifter som inngar i klynger opererer ofte pa ekstermekader og er
avhengige av eksterne innsatsfaktorer, ressurser og nettverk.”

(Beerenholdt og Aarsaether 2000 i Jacobsen & Arset 2002:19)

En lukking av klyngen kan fgre til at man gar fast i etablentiner, sakalt innlasning, og at
man gror fast i samarbeidsrelasjoner. Det vil saledm® viktig for medlemmer av en klynge
a lage seg broer til andre klynger slik at man kan farmdsjon i fra andre miljger, i tillegg til
den informasjonen man far i fra klyngen (Vatne 2000:38).

Granovetters nettverksteoretiske arbeider om sterke og svake bandvdeme med pa a
forklare hvorfor det er viktig & samarbeide med, elleehaelasjon til, aktgrer som befinner
seg pa avstand. Man har noen relasjoner som er sterkerandre, og Granovetter hevder at
de svake bandene er like viktige som de sterke. De stddsjoreene er viktige for a skape
tillitt og for & binde nettverkene sammen. De svake baacer lgsere og mindre sikre, men
disse gjgr at man kan kobles til andre nettverk igjeraii&008:5). Det som avgjer om et
band er sterkt eller svakt er en kombinasjon av hvor tidyman tilbringer, hvor emosjonelt
intensiv relasjonen er, hvor intim relasjonen er og oam iyter gjensidige tjenester overfor
hverandre (Granovetter 1973:1361). De svake bandene kan veege foiktbedriftenes
informasjonsstrgm. Disse kan gi informasjon inn tilfifeen som man gjerne ikke far tak i
fra det lokale nettverket man tilhgrer. Det er en viss far at nettverkene med sterke band
kan bli innelast eller lukket, noe som kan gjgre at man ikkeried seg raske teknologiske
omveltninger i omverdenen. Da er det seerlig viktig at marsvake band til aktgrer i andre
nettverk som kan gi informasjon om hva som skjer deitrf&’ 2000:36-38).

3.3 Leering og innovasjon i en organisasjon med sent ralisert makt

Dette kapittelet skal farst og fremst presentere teamerhvordan lsering og innovasjon
pavirkes av sentralisert eller desentralisert beslutmags Jeg vil starte med & ga mer
generelt inn pa hvordan den sosiale organisasjonsstrukturekgudeiring og innovasjon i

en organisasjon.
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3.3.1 Sosiale strukturer

Hatch (2001) definerer sosiale strukturer sdmelasjoner mellom sosiale elementer som
mennesker, posisjoner og de organisatoriske enhetene de tilhgrer gfam@i avdelinger
eller divisjoner).” (Hatch 2001:185)

Videre bygger Hatch sitt begrep om sosiale strukturer pA\Welsers arbeider om byrakratiet
(byrakratiteori), som sa organisasjoner som sosialétsiier. Sosiale strukturer bestod i falge
Weber avautoritetshierarkier arbeidsdeling,og formelleregler og prosedyrerHierarkiet er

en avspeiling av hvordan makten er fordelt mellom de ulik@smmene Autoritetengir en
posisjonsmakt til den personen som besitter den bestgwsisjonen Arbeidsdelingersier
hvordan ansvarsfordelingen er i organisasjonen. Endeligll&rtegler og prosedyreinss
hvordan beslutninger knyttet til organisasjonen skal tas wgrdhn de forskjellige
arbeidsoppgavene skal utfgres (Hatch 2001:188-190). Det er viktigséseuee at disse
bestanddelene er idealer, og at det ikke alltid er like kiaordan avgjegrelser blir tatt eller

hvem som bestemmer hva. Slik er det ogsa i Bremnes 3easho

Sosiale strukturer som vilkar for leering og innovasjon

Ut i fra forutsetningen om at forskjellige sosiale stuukt vil gi forskjellige vilkar for leering
og innovasjon, og saledes pavirke leering og innovasjororganisasjon, har det foregatt en
debatt rundt hvilke av disse sosiale strukturer som utgjdredte vilkarene. Denne debatten
gar i store trekk ut pA om det er de mekaniske eller de okgastisukturene, eller strukturer
som har mye felles med disse, som egner seg beset iss typer strukturer som innebaerer
noen generelle egenskaper. Disse typebetegnelsene bletuavikBurns og Stalker (1961) i
forbindelse med en studie de gjorde pa hvordan forskjelligevetsgr, i form av teknologi
og marked, pavirket strukturene og prosessene i bedriftermekaniske strukturene ble
funnet i bedrifter som var omgitt av stabiltet og feigibarhet. Organiske strukturer innebar
ustabile og uforutsigbare omgivel¥&fLam i Fagerberg et.al. 2005:118).

3 Mekaniskestrukturer beerer preg av at de fleste arbeidsproseetyregelstyrte og nedfelt i rutiner, de har en
sentralisert beslutningsmakt som ikke inviterer i sagiagl til medbestemmelse, og arbeidsdelingen er
omfattende i form av mange spesialiserte arbeidsoppgaver.

Organiskestrukturer ser ut til & vaere den rake motsetningen. Dentemke! arbeidsdeling med uformelle
arbeidsinstrukser i den forstand at disse star frieéeviirdere situasjoner som oppstar i arbeidsoppgavene sine
og sann sett styres mindre av nedfelte prosedyrer agerubisse strukturene kjennetegnes ogsa ved at
beslutningene tas pa et lavere organisatorisk niva lfk2101:193-194).
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Lam (i Fagerberg et.al. 2005:120) har laget en interessbell bver Mintzbergs inndeling i
strukturelle arketyper i fra , og sier noe om hvilket inrggmaspotensial disse har. Jeg vil
trekke frem de av disse som er relevante for BremnashBee, det vil si de som jeg mener
finnes i en eller annen grad i organisasjonen. Bade Singplacture”, "Machine
bureaucracy” og "Divitionalized form” er relevante ettein mening. Jeg skal vise dette med
veldig konkrete eksempler.

1) Bremnes Seashore har en liten ledelse som har koowel vesentlige beslutninger.
Dette gjgr at man kan omstille seg raskt og mgte utfordringengivelsene. Slike
organisasjoner driver ofte entreprengrskap og er risikovilyakheten er at man er
sarbar for personlige feilvurderinger.

2) Bremnes Seashore har blitt industrialisert de sisteeai@g gar mot a bli mer og mer
standardisert og spesialisert (i forhold til arbeidisdgl De har allerede en sentralisert
makt. En slik struktur er godt egnet for & ta tak i rytinblemer og fungerer effektivt
under stabile forhold. Svakheten er at man har vanskel@ $vare til forandringer og
uvanlige problemer.

3) Bremnes Seashore er delt inn i avdelinger som pa sets @g autonome. | og med at
disse skal lgse like oppgaver finner jeg ingen fordeler vecde dettams tabell.
Svakhetene er at man kan oppleve konkurranse mellom avdwinggat man er pa

avstand av de innovative prosessene som skjer sentralt.

Frie strukturer, eller frie tayler, har veert fremhenvi@novasjonslitteraturen. | alle fall nar det
gjelder det a skulle utvikle innovasjoner internt i en aiggsjon. Lundvall (1997) refererer til
mange ledere som har opplevd utvikling av innovasjoner igsmg@nisasjoner, og som mente
falgende om forutsetningene for at disse kunne finne stecks avdelinger.

“Many innovation managers confirm that their most successful innovatiorrsmeale
possible by the lack of control of management, by lax accounting procedurey and b

‘irrational’ enthusiasm.”
(Lundvall 1997:48)

Det er verdt & merke seg at flere av disse trekkenengaBurns & Stalkers karakteristikk av
organiske strukturer. Olsen (2004) kritiserer seerlig innovagjmmaturen for & bygge sin tro
pa "frie strukturer”, som f.eks. nettverksorganisasjonemrgagelser om hvordan forskjellige

former a organisere organisasjoner pa pavirker evnen tivasjmn.
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"Det er ikke vanskelig & tenke seg at nettverk kan bli innkapsl&kskluderende, slik
at innovasjonsevnen hemmes. Det kan til og med tenkes at en byrakgsdisisasjon
— innovasjonslitteraturens prigelknabe fremfor noen — kan bidra til innovasjon og
fleksibilitet. Byrakratiets regler og rutiner skaper stabile raabetingelser og
forutsigbarhet for mulige innovatarer.

(Olsen 2004:15)

Olsen trekker frem studier av offentlige administrasjoirforskjellige nye medlemsland i EU
som har klart a tilpasse seg og blitt integrerte i Elde®hevner ogsa byrakratiets spenninger
mellom myndighet og kyndighet (hierarkisk og faglig autoritebm eksempel pa at
byrakratier kan veere arenaer for leering (Olsen 2004:15). Bistee argumentet vil veere et
eksempel pa deler av Johnsons (1992) brede definisjon av laeriag, lasking som
kombinasjoner av gammel kunnskap (Johnson i Lundvall et.al. 4392DIsens argument om
byrakratiers egenskaper i forhold til innovasjon stilleg ssterk opposisjon til den etablerte
innovasjonslitteraturen, som ofte bruker byrakratiet sksempel pa strukturer — mekaniske

strukturer — som hindrer lgering og innovasjon.

Det har ogsa veert skrevet en del om hvordan struktureani lgrende organisasjonen” er
eller bgr veere, og hva denne strukturen legger til rettedfformelle, frie og desentraliserte
strukturer blir gjennomgaende foretrukket som vilkar for leeribgt er seerlig vektlagt at

disse strukturene muliggjer en fri flyt av informasjporganisasjonen, noe vi tidligere i
kapittelet sd pa som et vilkar for leering og innovasjorar@Mardt 2002:92, Fiol & Lyles

1985:805, Lipshitz et.al. 2007:93-94). Disse egenskapene sammenfatleHateh sin

beskrivelse av organiske organisasjonsstrukturer.

| Marquardts bok "Building the Learning Organization” (2002) Ifleksibilitet apenhet
frinet og mulighetfremhevet som ideelle egenskaper ved den lserende ogjanea Han
mener at hgye og rigide hierarkier med “ugjennomtrengeligkillevegger mellom
avdelingene vil veere gdeleggende for lseringen i en organisagjem dette blokkerer
informasjonsflyten i organisasjonen. En lserende orgsjoiss strukturer bgr veere flytende og
ubundne og ha feerrest mulig barrierer mellom avdeliegeRda denne maten kan
kunnskapsstrgmmene flyte fritt. Organisasjonsstrukturen ertbpd behovet for a leere, og
nar oppgavene, behovene og personene i organisasjonendrésraseg vil ogsa
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organisasjonsstrukturen forandres (Marquardt 2002:92). Argumemtetat sentraliserte,
formaliserte og komplekse strukturer — altsd mekaniskitsiner — ikke er nyskapende eller
leerende begrunnes bl.a. med at man gror fast i det mayonafar (Fiol & Lyles 1985:805,
Meyer 1982:533).

3.3.2 Autonomi og medbestemmelse som tilrettelegger e for leering -

Bottom-up

Et hovedpoeng i dagens laeringslitteratur er at leeringerorgamisasjon skal forega pa alle
nivaer i organisasjonen. Man begrunner dette med at daggasisarsjoner opererer i en sa
kompleks verden, og har blitt s komplekse og dynamisketakke lenger er tilstrekkelig &
ha én person som kan sta for laeringen pa vegne awiggzlrisasjonen.

"It is no longer possible to figure it out from the top, and have evergtseefollowing
the orders of the "grand strategist”.
(Senge 2006:4)

Ledelseslitteraturen som kommer i kjglvannet av littesat rundt innovasjon og leering har
brutt med den tradisjonelle vestlige tanken rundt ledelsendgders rolle(r). Senge vil f.eks.
ha lederen ut av rollen som helten som tar viktige ethimgsgivende avgjgrelser
og "oppildner troppene”. Synet pa lederen som "the great’ mer "the grand strategist”
mener Senge stammer i fra et feilaktig bilde av verdem Ispgger pa et individualistisk og
ikke-systematisk verdenssyn. Et eldgammelt bilde i sa ftall,det minner gjerne mer om
ledelse slik Carlyle (1795-1881) omtalte noen av historiensdeqafei sin beramte forelesning
fra 1840, "Heroic, Hero-Worship and the Heroic in Histor§&énge mener at dagens ledere
ma bekle roller som designer, leerer og tiener ovesfoe ansatte (Senge 2006:320-21,
Thomas 2003:166).

Arbeidere med beslutningsmyndighet og evne til & forvalteeh

Leeringslitteraturen har hatt en tendens til & legde pé arbeidernes medbestemmelse og
desentralisering av makt i organisasjoner. Dette komnmn €n direkte fglge av
desentralisering som et av idealene for de strukturekkkéne ved den lserende
organisasjonen. Dette bygger ogsa pa en erkjennelse om atdwiskal oppna idealet om &
lzere pa alle nivaer i en organisasjon ma arbeiderne niseggonen fa autonomi til & gjare

dette. Fglgelig ma man gi arbeiderne medbestemmelsesgetgjgre en utflating av
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hierarkiske beslutningsstrukturer slik at man far til figdring(Senge 2006:4, Marquardt
1996:92, 112).

Marquardt hevder atarbeidere med beslutningsmyndighkar like gode eller bedre
forutsetninger for & ta avgjgrelser enn mellomlederelj filisse arbeiderne har bedre tilgang
pa informasjon om problemene som skal Igses. Derfor meaemat det er fordelaktig a ta
arbeiderne med i utvikling av strategier og planlegging. Hem taysa for a delegere bade
ansvar og autoritet, slik at arbeiderne virkelig kan st¥antig for de tingene de har ansvar
for. Ledere som derimot legger seg pa en mer "hard nioge; bg tar strategiske avgjarelser
pa egenhand og presser ansatte vil ha en gdeleggende effekig@ds organisasjoner
(Marquardt 1996:112). Men en slik bemyndigelse forutsetterkagticdeerne har tilstrekkelig
kompetanse til & forvalte denne myndigheten. Derfor vilodsa veere ledernes oppgave a gi
arbeiderne oppleering og utvikle deres kompetanse.

Frihetsidealet i denne litteraturen legger enda en faringdeidkapet som jeg vil trekke frem,
nemligautonome arbeidersom forutsetning for lgering i organisasjonen. En fakstentroll

og overvakning av arbeiderne vil svekke arbeidernes evne titdolgil a ta del i innovative
prosesser. Det svekker arbeidernes vilje til & interaigglilee prosesser, i tillegg til at det vil
oppta mye av deres tid slik at de far mindre tid til & hqgddemed "leerende aktiviteter”
(Lundvall 1992:35, 1997:48, Meyer 1982:533).

3.3.3 A lede leering og innovasjon - Top-down

Som jeg har nevnt over har det tradisjonelle vestligetgyadedelse veert lederen som helt,
eller i alle fall lederen som betydningsfull i positiw$tand. Dette er gjeldende ogsa i dag, i
alle fall det siste. Mektige institusjoner som Oslo Bs#s ut til & vektlegge lederens rolle nar
aksjekursen faller merkbart nar f.eks. Hydro-sjef Eivind éeislutter i Hydré*. De
fotballinteresserte av oss har ogsa merket dette i iga@® i form av en lavere terskel for &
sparke norske fotballtrenere etter relativt darlige laggasjoner pa fotballbanen. Troen pa
den positive effekten en ny trener vil ha pa lagets mjester er like sterk som troen pa
betydningen av den darlige jobben den forrige trenerengjdenne typen oppmerksomhet
rundt ledere tyder pa at i alle fall deler av den norsdelkningen har tro pa en eller annen
effekt av ledelse. Jeg vil nd se pa muligheter og svakived en toppstyring av innovasjon

og leering i en organisasjon som Bremnes Seashore.

34 http://www.dn.no/forsiden/borsMarked/article1581058.86:01.09 ki 13:53.
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Begrensninger
En av de klareste begrensningene ved top-down ledelse ang laayi innovasjon er den
enkelte leders kognitive kapasitet. | en verden der oppgavkid \ede en organisasjon blir
mer og mer kompleks, uoversiktlig og usikker er det mangersener at denne jobben ikke
lenger kan gjgres av en sterk leder eller en liten sitklse. Dagens globaliserte og
kunnskapsdrevne gkonomi gjar at det er mye mer krevende a koerdkmmomisk aktivitet
na enn far, fordi informasjonsmengden man skal bygge beslutrpager sa massiv. | tillegg
vil man hele tiden veere avhengig av & finne ny kunnskapn eeid & hente den i fra andre
eller ved & oppdage den selv (Lundvall 1992:1, Senge 2006:3-4).
Dette argumentet kan sees i sammenheng med Herbert Sunitikisav hvordan klassiske
gkonomiske teorier har omtalt rasjonaliteten i beslgspnosesser i organisasjoner. Han
pastod at mennesket har store rasjonelle begrensninglkei beslutningsprosesser. En
erkjennelse av lederes "begrensede rasjonalitet”, et b&jnepn introduserte, innebaerer at
en eller fa ledere pa toppen vanskelig kan klare & tangtillii de komplekse
problemstillingene en organisasjon star over for (Siirdatch 2001:301). Dette poenget har
en del toneangivende leerings- og innovasjonsteoretikerentatt seg (Senge 2006:4,
Lundvall 1992:1).

” Collaborative processes are important because no one person embodigsdldéb

and depth of knowledge necessary to comprehend complex organizational problems,

and also because codified, abstract "knowledge" is seldom sufficient towdkal

actual problems in organizations.

(Tyre & von Hipple 1997:72

Problemet med begrenset rasjonalitet er i fglge Simorullstendig og utilstrekkelig
informasjon, 2)kompleksiteten i problemene, 3)menneskegsebsede kognitive kapasitet,
4)"tidsklemma” i beslutningsprosessene, og 5)beslutningstagyenoéstridende preferanser i
forhold til organisasjonens mal. Med sa mange begrensningenermSimon at
beslutningstakerne ikke klarer a veere fult ut rasjonetdd; om de forsgker sa godt de kan
(Simon i Hatch 2001:301-302).

% Tyre & von Hippel (1997) skriver om det & se p& de fysiskgivelsene man befinner seg i ndr det er snakk
om leering. De hevder at problemlgserne i en organisasa bevege seg mellom forskjellige settinger i
organisasjonen for & fa belyst hele problemet og uteiklpassende Igsning. Det er viktig & samarbeide i
organisatoriske problemlgsningsprosesser fordi ingen hasrddden og dybden av kunnskap som kreves for &
forsta/begripe organisasjonsmessige problemer.

41



Muligheter

Hovedargumentene mot en toppstyrt leerende organisasjomltgar pa kompleksiteten i
dagens organisasjoner og det enorme informasjonsbehovetengartfor & gjere de riktige
avgjgrelsene og for & ha oversikten. En mate a overkoimimenasjonskravet i forhold til
leering og innovasjon er & bygge seg gode nettverk, med b&ke egasterke bar.
Argumentet er som fglger; en leder har, ved & ha et sédtverk av forskjellige aktgrer i
forskjellige bransjer, mulighet for & hente inn tistkelig informasjon til & ta gode
beslutninger. Tilstrekkelig informasjon vil imidlertid ikkesk problemet med a handtere
komplekse organisatoriske problemstillinger, snarere tvedti Det vil vaere problematisk a

sortere hvilke informasjon som er viktig hvis informasjoresimen er for stor i fra nettverket.

En liten ledelse, eller en allmektig leder, vil imididrha starre sjanse for a bli enig om
preferansene i beslutningsprosesser (ref. begrensemnabtst), og vil kunne ta raske

avgjarelser i raskt omskiftende omgivelser.

3 Se det som er skrevet om nettverk og klynger tidlig&epitelet.
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4 Metode

Med utgangspunkt i problemstillingen var det en rekke spgrsmamte ta stilling til
vedrgrende hvordan jeg skulle gjennomfgre denne studien. Jegfimaét ut hvor stor del av
oppdrettsnaeringen jeg ville studere; om jeg skulle studeedlattflere selskaper. Jeg matte
gjere en avveining i forhold til hva jeg hadde mulighetétilgjgre med den tid og de
gkonomiske ressurser jeg hadde til radighet. | tillegg migte finne ut hvilke type
datamateriale som kunne gi svar pa problemstillingen. Jeg dette kapittelet fortelle

hvordan jeg svarte pa disse spgrsmalene og begrunne valgeramgeg gj

4.1 Valg av forskningsmetode

Jeg gnsket med denne oppgaven & kunne si noe om norske oppskafisse leering og
innovative virksomhet i forhold til hvordan de organiserteg,sog hvordan denne
organiseringen pavirket lzering og innovasjon/teknologiutviklingligalle jeg kunne si noe
om hvordan toppstyring og sentralisering av makt, og den oold® geografiske
spredningen i produksjonsleddet, pavirket disse. Jeg hadde nentligt stisse faktorene
forekom relativt hyppig i organisasjonsstrukturene i oppdrattsigen i det forberedende
arbeidet til denne oppgaven. Fragmentering er umulig & umegh dagens regelverk og
dagens produksjonsmetoder, mens sentralisering av makt dremost mindre entydig. Mine
erfaringer med oppdrettsbransijen tilsier i alle fab@s$lutningsmakten er sentralisert seerlig i
sma og mellomstore oppdrettsbedrifter, der grunnleggeren @illeinleggerens familie
fortsatt er majoritetseiere. Begge disse trekkene sttidgnelatende med kjente teorier om
lzering og innovasjon, noe jeg har veert inne pa i kapittel 3.

Jeg bestemte meg da for at jeg ville gjgre dette ved e eade studie. Jeg vurderte det dit
hen at det var mer hensiktsmessig & ga i dybden i ekageénn a gjare en mer overfladisk
kartlegging av flere, noe som hadde veert gjort far (Aslesdl. 2002, Jacobsen og Aarset
2002). En case studie kjennetegnes ved nettopp & ta for sepgamsasjon eller andre
empirisk avgrensede enheter, og studere de interessamtecieene hvor disse finner sted og
fa et rikt datamateriale som belyser problemstillingena@laard 2002:47-48). Jeg mente at
det na var pa tide a gjere en slik dybdestudie pa et opgxiriskap, og at dette ville komme
bade den faglige diskusjonen rundt disse temaene, neerigdesntidige studier tilgode.
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Jeg valgte a legge starst vekt pa kvalitativ metode naskjglle samle inn dataene i denne
studien, fordi jeg mente at den var best egnet, da jeg ggéketlybden. For & definere
kvalitative metoder kan vi si at disse vektlegger betydningnfse utbredelse og antall, som
er tilfellet for de kvantitative metodene, og sgker d dgbden av en problemstilling heller
enn a danne "det store bildet” (Thagaard 2002:16-19).

Denzin og Lincoln skriver om det kvalitative at dettgiepet legger vekt pa kvalitetene ved
enheter, og prosesser og meninger som ikke blir utforskest rafllt i mengde, intensitet og
frekvens (Denzin og Lincoln 2003:13). Jeg vurderte en stund aesapi# kvalitative dataene
i fra intervjuene med en spgrreundersgkelse, i og med at jdgvagsite etter malbare data.
Pa denne maten kunne jeg fa en slags kartlegging av inaovasj leering i tillegg til
dybdedataene. Jeg valgte imidlertid & ikke gjere detter Etesamtale med min veileder,
vurderte jeg det dit hen at dette ikke var tjenelig inned®rammene som var satt for en
masteroppgave. | tillegg er lsering og innovasjon er begreper ikke har en entydig
betydning, noe som gjerne gjelder enda mer for oppdredteredet jeg har erfart. Dette ville
gjort det vanskelig a registrere og male ved f.eks. ervapmitersgkelse, da jeg matte ha
brukt mye plass i undersgkelsen for & definere begrepeneabenklere a gjgre i en dialog
slik som i intervjuene. | tillegg fremstar mitt prosjektendiffust for oppdrettere siden de ikke
ser en apenbar sammenheng mellom laering og innovasjont dg dever med til daglig. Og
med den arbeidsmengden oppdrettere har til daglig sa spgpgesmalstegn ved om de ville
tatt seg tid til & svare pa skikkelig vis.

Da jeg kom i kontakt med selskapet orienterte jeg meg om htyiber data jeg kunne
forvente meg a fa tilgang pa. Da fant jeg ogsa ut atnpwhe skriftlige kilder som
mgtereferater, interne skriv og dokumenter som kunne sinmegm lsering og innovasjon i
sveert liten grad var formaliserte. De har f.eks. ingexksis for a skrive referater i fra mater
rundt innkjgp av nytt utstyr, endringer i produksjonen, oswidévensen av dette ble at jeg
ikke kunne bruke dokumentanalyse som primaer innsamlingsmetodspikusupplement til

intervjuene.

Det meste av datainnsamlingen matte skje ved hjelp av intedgg valgte derfor
dybdeintervjuer som primaer innsamlingsmetode, det Thagaardr Kalet kvalitative
forskningsintervju” (Thagaard 2002:85). Det at dette er et ddhugtsrert intervju gav meg
den fleksibiliteten jeg trengte for & tilneerme meg seldkdpet a stille oppfalgningssparsmal
og forfglge interessante temaer som dukket opp ville vattig fyr meg, for jeg hadde ikke
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en god oversikt over hvordan slike selskap fungerte. Jeg hillke intervjuguider der
temaene for intervjuet i hovedsak var fastlagt pa forh@diintervjuguide. Jeg sa for meg at
mellom 6 og 8 intervjuer ville vaere nok, sa lenge jeg valdéeriktige” informantene. Jeg
bestemte meg for & gjgre intervjuet med to av intervjuobjeksamtidig, intervjuene med de
2 driftslederne pa matfisk anleggene. Jeg vurderte dette émichebg tilbake, men fant ut at
dette ville veere en mer naturlig setting for dem a snaldidein man ofte sitter 2-3 ute pa
slike anlegg og snakker sammen og diskuterer forskjellige fieg.er klar over at denne
intervjuformen faller litt mellom to stoler, intervjmed enkelt personer og gruppeintervju
(Grgnmo 2004:159-161), men vurderte likevel & gjgre dette siden jetg miette ble mest
hensiktsmessig.

En alternativ kvalitativ metode hadde veert & bruke obspnvaog veere med pa mater o.l.,
men jeg vurderte det dit hen at en slik metode ville veerekfevende i forhold til
tilgjengelighet til oppdrettsselskapet og de resursene gedillradighet. Jeg tror dette ville
medfgre en "forskningsslitasje” pa bedriften som ikke wilfere tjenelig for denne eller
fremtidige studier. Jeg fikk signaler i fra Inge Dgskefamdiordaland Fylkeskommune om at
oppdretterne ”... egentlig er litt lei allerede av alle Jaammer med penn og blokk og skal
sp@rre og se pa’.

4.2 Begrensning og avgrensning

Grunnet de begrensninger i forhold til ressurser som en ropptgavestudie innebeaerer, ble
jeg nadt til & sette opp tydelige grenser for studiens omfaiber & ha gatt mange runder og
gjort mange nedskjeeringer pa omfanget var jeg tilslutt kemmed til et fglgende

begrensninger og avgrensninger for denne studien:

* Avgrensningen til Sunnhordland ble mer komplisert enn dethigeigle forestilt meg til
a begynne med. Jeg var da ikke klar over at de fleste omsdiskaper av denne
stgrrelsen gjerne har virksomheten sin spredt utovee flegioner, eller regioner
stgrre enn dette. Bremnes Seashore har sin virksomhenh8rdland, Hardanger og
Rogaland, men jeg har modifisert denne avgrensningen titlskapet ma ha sin
hovedtilknytning til Sunnhordlandsregionen. Bremnes Seastmrdiovedkontor og

37 Leder for Arbeidslaget for verdiskaping i kystsona, enjpkbgruppe som driver ut i fra naeringskontoret i
Hordaland Fylkeskommune. Han har flere ars erfarind &f& oppdrettere i Hordaland med pa forskjellig
forskning.
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flertallet av anleggene sine i Sunnhordland.

« Jeg valgte a gjare en case studie pa ett oppdrettssdlape avgrensningen er godt
redegjort for i "Valg av forskningsmetode” og "Valg avetas

» Bremnes Seashore er et selskap som har integrertelieft delvis smolt- og
matfiskoppdrett, slakteri, videreforedling, salg og markedsferisg virksomhet.
Dette ville veere for mye a studere innenfor de rammeméae, og derfor valgte jeg
oppdrett av smolt og matfisk. Det gjorde jeg fordi det vannde siden av
oppdrettsnaeringen som utmerket seg for meg i forhold tihdegrg innovasjon. De
radikale innovasjonene som denne delen av oppdrettsvirksemhat gjennomgatt i
sin ca. 50 ar lange levetid har hatt mye a si for detiget. Denne delen omfatter ogsa
det mest spesielle elementet i organiseringen av selskagratig det fragmenterte
produksjonsleddet.

« Hovedtemaene ble valgt ut i fra litteratur jeg har lestdt oppdrettsnaeringen, bade
forskjellige studier og historiske skildringer. Jeg fikk etrklinntrykk av at prosesser
rundt innfgring av nytt utstyr/teknologi, eksperimentell virké®t internt og
samarbeid med andre (i seerlig grad utstyrleverandgrerpittagrs stor rolle i forhold

til leering, innovasjon og utvikling i denne naeringen sonange andre naeringer.

4.3 Valg av case

Da jeg skulle velge ut hvilket selskap jeg skulle bruke sora cappgaven hadde jeg noen
kriterier. Dette oppdrettsselskapet skulle veere i det wesjiktet av mellomstore
oppdrettsselskaper i Norge, det skulle ligge i en sentral opgdgion, det skulle veere en
nasjonal aktgr og skulle veere en suksess case. Bremesd®Broppfylte alle disse kriteriene,
i alle fall etter at de i 2007 solgte sin del av aksjeriesiaat oppdrettsselskap pa Shetland.

| forhold til starrelse sa mente jeg at det var viktig fstudien at andre norske
oppdrettsselskaper i det mest sentrale segmentet av dpparghgen kunne identifisere seg
med det. Dette segmentet ligger ganske langt over midéehald til den totale populasjonen
av norske oppdrettsselskaper, men i midten av det mestylktige segmentet i naeringen.
Grunnen til det er at det totale antallet oppdrettere miékdor ar, da mange av de minste
selskapene blir kjgpt opp eller gar konkurs. Fra 2005 til 2006 minkenidste segmentet
med 24 %, i fra 138 til 105 selskaper. Utviklingen har de sistaedgatt denne veien, og
forventes a fortsette i arene fremover (Norsk Fiskeagipdr 9 2007:24-25).
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Det har veert et poeng for meg at andre oppdrettsselskbpege skal kunne identifisere seg
med denne studien, slik at studien far en betydning utovefaddige debatten rundt leering
og innovasjon i dette selskapet og det selskapet selv faaiteav det. Derfor ville jeg velge
et oppdrettsselskap i fra dette sentrale segmentet,som@nogsa til en viss grad starre og
mindre selskaper kunne identifisere seg med. For & eksemdifiette; 1)Bremnes Seashore
er familieeid og har en beslutningsstruktur som de mindskag@ene kan identifisere seg med,
og 2)Bremnes Seashore har en administrasjon sondpassstor grad av spesialisering at de
store til en viss grad kan identifisere den. Bade beslutrimggsr og organisering er sentrale
i forhold til min problemstilling. | tillegg driver Bremnes&shore i en region der det er bade
store og sma oppdrettsselskaper.

Jeg ville velge et oppdrettsselskap som ikke drev interndsjfomei dette kunne ha uante
synergier, i tillegg til at disse selskapene ogsa tilhatet helt gverste sjiktet av
oppdrettsbedriftene. Sann sett kunne dette ogsa veere enegoeie & sile utvalget i forhold
til starrelsekriteriet.

Grunnen til at jeg ville velge en "suksessbedrift” varegtfant ut at jeg vanskelig kunne gjare
en god maling pa om dette selskapet lyktes i forhold til nigerog innovasjon.
Hovedutfordringen lag i & gjare en slik maling s& grundig ssgmajnsket den, og jeg sa for
meg at det a gjare en slik maling ville kreve ressurser ueeammene jeg har for denne
masteroppgaven. Jeg ville derfor velge et selskap som haddgemmelse som et selskap
som lyktes i forhold til innovasjon og lzering, bade insjan og i bransjens omgivelser.

Jeg har fatt positive tilbakemeldinger i fra flere holdvpfy av bade case og det segmentet
dette selskapet befinner seg i, og jeg har fatt stette foe murderinger rundt dette

segmentets stilling i norsk oppdrettsnaeting

4.4 Utvalg
De jeg valgte som informanter valgte jeg pa grunnlag av hvikiéimg, hvor lang fartstid de

hadde i selskapet, og er sann sett et strategisk utvhligé@ird 2002:53-54). Det farste av
disse kriteriene var viktigst, mens det andre kriterieffaag sikre at informantene hadde hatt

mulighet til & danne seg et inntrykk om hvordan organisasjfimeerte.

% Hans Inge Algrgy i Vestnorsk Havbrukarlag(en avdelingliyét Inge Daskeland i Hordaland

Fylkeskommune har bekreftet at Bremnes Seashorergrdaldeste pa innovasjon og utvikling i bransjen.
Daskeland har til og med selv brukt Bremnes Seashoreksempel pa suksess case i ulike sammenhenger som
representant for Fylkeskommunen. Marit Baerge, regibhsirdnorsk Havbrukslag(en avdeling i FHL), statter
min oppfatning om at segmentet jeg har valgt er et sestgithent i dag, og vil veere neermere midten av den
totale populasjonen oppdrettsselskap i fremtiden.
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| den innledende kontakten med Bremnes Seashore diskutgriegd daglig leder for
oppdrett hvilke informanter som kunne vaere aktuelle til uitene. Dette fungerte slik at jeg
forklarte mine kriterier for utvalg av informanter, hparhan kom med forslag til hvem som
kunne passe. Jeg fulgte hans anbefalinger og valgte 7 infornaanfeast de 10 forslagene han
la frem. Jeg fikk vite at oppdrettsvirksomheten i selskapetovganisert etter 3 nivaer: 1)
driftsoperatgrer eller rgktere, 2) driftsledere, 3 foredisk og 6 for matfisk, og til slutt 3) den
administrative ledelsen som styrte og administreregted | tillegg til dette hadde
oppdrettsvirksomheten noen stgttefunksjoner i hovedadnaisjsnen i Bremnes Seashore,
som for eksempel regnskapstjenester. Ledelsen bestod dagkg leder, tre assistenter for
henholdsvis teknisk vedlikehold, biologi og lokaliteter farleggene. Den siste var en
deltidsstilling pa 40 %. | tillegg var hovedeier, styreledgrkonsernsjef i moderselskapet en
0g samme person. Han var en sentral aktgr i oppdrettsvinetemog hadde mye makt her.
Han deltok bl.a. pA mgtene i ledergruppen, det averste beslfitming®ppdrettsavdelingen
der alle sentrale beslutninger om oppdrett ble tatt. Henkdetysa daglig leder og assistentene
for biologi og teknisk vedlikehold.

Jeg ville fgrst intervjue noen i fra hvert av disse nivaenen jeg ville ogsa intervjue sa
mange som mulig i denne ledergruppen som utgjorde administradjona jeg ikke kunne
se for meg hvilke av disse jeg eventuelt skulle velge Beg.hadde ogsa fatt et inntrykk av at
disse oppdrettsselskapene var relativt toppstyrte namjgdehgjort forberedelsene til studien,
og antok dermed at det gjerne ville ligge mest informasgmolm sentrale prosesser som
innkjap, utvikling, endring, osv.

Jeg bestemte meg for & intervjue alle, bortsett fra deanehadde med lokalitetene a gjore
siden jeg ansa han for & vaere den som var minst invaldertsentrale prosessene som er

knyttet til temaene.

4.5 Datainnsamlingen - gjennomfgringen
Intervjuene gjorde jeg i tidsrommet juni til november 2008&dEbingen pa intervjuene ble

slik at jeg gjorde farst 2 intervjuer i juni, 3 intervjuerepsember og det siste intervjuet i
november. Denne fordelingen ble litt tilfeldig i forhold hiva jeg hadde tenkt pga en
avlysning, sommerferieavvikling og diverse personlige anliggesder dukket opp for min

del. Det var imidlertid planen at jeg skulle vente medsiitt intervjuet, intervjuet av daglig
leder, til slutt slik at dette kunne bli et oppsummeringsinterifan har nemlig den mest
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sentrale stillingen slik jeg vurderte det ut i fra temafalgis i oppgaven, og jeg forventet a
finne mest og bredest informasjon i dette intervjuet. éDeite ogsa gi meg en sjanse til a
spgrre om ting jeg ikke hadde fatt spurt om, av forskjefligaker, i de tidligere intervjuene.
Det ble en fordel for meg at det gikk sapass lang tid medlerto farste intervjurundene, fordi
jeg da kunne transkribere disse og gjgre en evaluering avjugeide, meg som intervjuer
og andre sider ved intervjusituasjonen. Dette gjorde at jdk fustert pa

spagrsmalsformulering og intervjuteknikk fgr de 4 siste interviuene

Jeg gjennomfgrte alle intervjuene over en kaffekopp i et nomteeller lunsjrom pa
informantenes arbeidsplass. Jeg gjorde altsa 4 interpfu@remnes Seashores hovedkontor
pa Bamlo, ett intervju pa settefiskanlegget i Gjerdavag pal@eg ett dobbeltintervju pa ett
av oppdrettsanleggene i Jondal i Hardangerregionen. | intepdusettefiskanlegget var det
imidlertid en annen person til stede de siste 10-15 minutéenétervjuet i tillegg til
driftslederen jeg skulle intervjue, en av rgkterne. Hun ibl@lvert til en viss grad av
driftslederen, men jeg vurderte det dit hen at dette gikk. @et hadde veert annerledes hvis
det hadde veert en i fra ledergruppen eller en i fra ettamegg til stede, men na var det en
person som var i noenlunde samme situasjon som informaftet hadde ogsa veert
annerledes, og mer problematisk, & intervjue denne rgkteres nemnes driftsleder hadde
veert til stede. En lignende situasjon oppstod ogséiviutet i Jondal, der jeg intervjuet to
driftsledere ute pa et anlegg. Her var det ogsa en rgkstedié. Han holdt seg imidlertid taus
store deler i intervjuet, og jeg oppfattet heller ikkeelsbm gdeleggende for intervjuet. Jeg
involverte aldri disse "tilskuerne” i spgrsmalene jeg stiltnformantene mer enn en eller to
ganger i lgpet av intervjuene.

Far hvert intervju laget jeg en intervjuguide. Disse hadderdadende del og 3 hoveddeler.
Innledningen bestod av generelle spgrsmal som for eksempealehnea stilling innebar av
arbeidsoppgaver og ansvar. De tre hoveddelene inneholdt sp@rande tre viktigste kildene
til lsering og innovasjon i oppdrettsselskaper, nemlig 1) innfeaingy teknologi, 2) leering
innad i selskapene, og 3) leering i interaksjon med andre akixete var i alle fall de tre
prosessene jeg fant i norske oppdrettsselskaper med steliik@gning til innovasjon og
leering i studiens innledende fase. Jeg gikk igjennom forskjeiigteriske kilder i fra norsk
oppdrettshistorie (Berge 2001, Osland 1990, Sele 1998), i tilleggetie rfgrskning som har
veert gjort pa neeringen (Jakobsen 2002, Berge 2002, Aslesen 2092harJeitskrevne
versjoner av de transkriberte intervjuene slik at forskernigg har gjort er etterprgvbar.
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| forhold til bruken av dokumentanalyse sa har denne gétt mpa tekstkilder utenfor
Bremnes Seashore, i form av internettartikler,shditer om oppdrett, forskjellige bgker om
oppdrettshistorien og faglige littersere kilder om brandfea. Bremnes Seashore har jeg fatt
arsrapportene fra 2005-07 og fatt innsyn i en personalhandbokbsskniver forskijellige
arbeidsoppgaver og rutiner. Nar det gjelder denne personathiéent eller kvalitetssystemet
som Bremnes Seashore kaller det, sa matte jeg reisetin@temnes Seashore sin
administrasjon pa Bgmlo og lese igjennom der. Dettgpga at det var sensitivc materiale der.
Jeg fikk sitte i et kontorlandskap pa en kontorplass mellppadiettsavdelingen og den avrige
administrasjonen. Jeg fikk pa denne maten vaere obserd & timene det tok & g& gjennom
de relevante delene av kvalitetssystemet. Dette datbase av forskjellige dokumenter som
finnes pa intranettet, som ligger tilgjengelig for de aesaBremnes Seashore. Jeg valgte ut
de delene av dette kvalitetssystemet som beskrev hvilkeerutian skulle falge i forskjellige
prosesser i produksjonen pa settefisk- og matfiskanleggendkaatfi utskrift av disse. Dette
utvalget av dokumenter gjorde jeg siden jeg var interesbedr langt ned i detalj ledelsen
hadde palagt arbeiderne forskjellige rutiner og faste dspeisedyrer. Dette
kvalitetssystemet inneholder nemlig mye mer enn akkurated@mormasjonen, som for
eksempel forskjellige forskrifter, lover og regler. Jegrdg ingen systematisk observasjon da
jeg var pa Bremnes Seashore, men fikk noen inntrykk vedtebketvasjoner som f.eks.

kontorlandskap o.l.

4.6 Svakheter ved metodene og gjennomfgringen av
datainnsamlingen

Intervju som metode er som nevnt tidligere en veldig goadeefor a gjere datainnsamling
til en dybdestudie, men metoden er ogsa pa mange mater skjar

Det er en metode som krever et visst samspill mell@arvjuer og informant, og noen krav
til stedet der intervjuet finner sted (Ringdal 2001:128-130). Digttejdg merke til tider ved

at for eksempel det kunne veere vanskelig a fa informaiitérskjgnne hva jeg mente med
spgrsmalene, nar det oppstod misforstaelser i intervjsgituen, eller at informantene tok pa
seg forskjellige roller. Det var noen ganger jeg falier at jeg snakket med en representant
for Bremnes Seashore enn en person som var ansatnnBseSeashore. Jeg mgtte ogsa pa
utfordringer ved det & skulle intervjue pa arbeidsplassen eeanledninger, som nevnt
tidligere. Her ble det med en ekstra person som jeg ikkgaingspunktet gnsket a ha med i

intervjuet. Som jeg har nevnt tidligere sa tror jeg ikkéedgjorde intervjuet noe darligere.
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Intervjuet med driftslederen for settefiskanlegget ble nodigeée planlagt enn de andre.
Denne dagen mgatte jeg opp til avtalt intervju med en armatiste seg a vaere i Bergen den
dagen, mens intervjuet var avtalt & gjgres pa Bgmlo. Jeg uhdtfor "hive meg rundt” og
avtale intervju med denne driftslederen samme dag. Jeg hadde dgjp meste av
forberedelsene og hadde med meg en mer generell intervjugoeaejeg fikk ikke spisset
den slik jeg fikk gjort med de andre.

Jeg har forsgkt etter beste evne & kompensere for diddetae underveis i intervjuene, og

jeg kommer til & ta hensyn til disse svakhetene i debened & analysere dem.

Jeg har ikke fatt transkribert sa tett opptil intervjusoen det jeg hadde @nsket. Jeg har
dermed ved noen anledninger gatt glipp av bruddstykker av dehaobiitt sagt pa bandet,
men det har allikevel veert mulig a fa tak i budskapet sitigre ikke har veert snakk om hele

setninger.

Daglig leder for oppdrett pekte som sagt ut hvilke inforntasten kunne veere aktuelle for
meg a kontakte. Pa grunnlag av mine kriterier for informavaerdet flere av driftslederne
som oppfylte disse kravene enn de som ble utpekt. Informangéeimeinistrasjonen hadde jeg
bestemt meg for pa forhand, men det kan altsd ha vasstaihet i valg av driftsledere. Jeg
tror imidlertid at det faktum at alle disse driftsledetva@ kommet med uttalelser som ikke
taler til fordel for daglig leder og andre i ledergruppelertfor at disse ikke var sa lojal mot
ledelsen at dette svekket troverdigheten i dataene. Deticdlertid noe jeg vil ta hensyn til i

analysen.

En svakhet ved bruk av personalhandboken i fra Bremneh@&easom datakilde er at det
som er beskrevet der av rutiner og regler gjerne ikkeuddt til punkt og prikke i det daglige.
Her har jeg imidlertid en mulighet for & sammenligneeli#inholdet med intervjuene jeg har
gjort med driftslederne pa anleggene. Sammen vil dissenkilgemeg et bedre bilde av
hvordan ting foregar pa anleggene. En annen svakhetrestratkisene for matfiskanleggene
har en stor mangel. Disse er laget med tanke pa stalgegmle. Det vil si at man ikke har
et slikt kvalitetssystem for den anleggsstandarden sonpmsier skal veere den eneste
standarden om 3-4 ar.

Det er ogsa en mangel i systemet pr vinteren 2008/09 atraheskrivelsen ikke er i trad
med nye stillingsbetegnelser. Man snakker bl.a. om ProdukgbogsDaglig leder, mens

disse i realiteten na er en stilling; daglig leder oppddeq vil uansett hovedsakelig se pa
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personalhandboken som en normativ beskrivelse av hvagdalsén ser for seg at ting skal
fungere i produksjonen, og ikke trekke direkte slutninger til hvototg fungerer i

virkeligheten.
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5 Bremnes Seashore

5.1 Fra oppdrettspioner til oppdrettsindustri

Oppdrettsvirksomheten ved Bremnes Fryseri var, som alle egipdrksomheter i starten, en
hobby, eller i beste fall en bingering, ved siden av hovkstwmheten; mottak av fisk. Det
startet som landhandel og fiskemottak i FklandsvageBgpdlo og har eksistert i over 100 ar.
Dagens konsernsjef sin farfar drev videre etter sin daoweerlot etter hvert virksomheten til
sin sgnn, grunnleggeren av Bremnes Fryseri (Sele 1998:10-11). é&rdanyseri ble en
realitet da man flyttet til "Kvednavikjo” et stykke unog bygde ut. | tiden frem mot det store
grret- og lakseeventyret gjorde eierfamilien gode pengemgtiak av fisk og skalldyr.
Viktigst var pigghamottaket, da det foregikk en enorm fanggtiggha fra 1950- 1980-tallet.
Bremnes Fryseri var verdens starste pigghdmottak pa dddee. i 1955 investerte
Grunnleggeren i utstyr til hermetikkfabrikk, en virksomhet dienen stor suksess. Eksporten
gikk hovedsakelig til Karibia, men den fikk seg en knekk atttesn Cubanske revolusjonen.
Fabrikken ble lagt ned (Sele 1998:18-27).

De forskjellige virksomhetene ved Bremnes Fryseri gaviaeivendige kapitalen for & starte
med oppdrett, et felt griinderen var nysgjerrig pa. De fdswmokene med grret startet
allerede pa 1950-tallet. Hiemme i en kjeller pA Rubbestadpés&emlo gjorde en gjeng

mannfolk forsgk pa a klekke grretrogn. Det klarte man, merstdepet med den nyklekte
yngelen fordi man ikke hadde spesialfor til & mate yngeied. | lgpet av 1960-tallet klarte
grinderen & gjennomfare en hel produksjonsprosess, i fraifdekk rogn til oppdrett av

matfisk i en avstengt vag. Grunnleggeren reiste da med djjetanskebaten til Danmark og
kjgpte rogn der (Arsrapport 2005:3-4, Arsrapport 2007:4). De foristdititene for oppdrett

var to avstengte vager pa Seeverudsgy pa Bgmlo. Det stadesn ganske primitiv drift, der
man matet med rester etter slgyd fisk og reker og deil tidet var skolegutter som stod for
matingen. Disse restene var i fra den virksomheten dormansierte de farste

oppdrettsforsgkene for oppdretten fikk egne bein & std pavddeferst pa 1970-tallet

Bremnes Seashore startet med lakseoppdrett, da de gikk foaevppdrett av grret til laks.

Frem til 1990-tallet gikk utviklingen og veksten gradvis, men 1881 skulle veksten etter
hvert bli formidabel (Sele 1998:41-42,65, Arsrapport 2007:3-5).
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5.1.1 Oppkjap og vekst

Da konsesjonslovene kom i 1991 fikk Bremnes Seashore godkjansesjoner pa grunnlag
av den driften de hadde den gang. Oppkjgpene startet pa midté8&vallet og har fortsatt

helt frem til i dag. Den mest intensive perioden var péiest av 1990-tallet. Arstallene er litt
usikre, simpelthen fordi administrasjonen i Bremnes I8®asselv ikke hadde dette helt klart

for seg da jeg hentet inn disse opplysningene, men feiineargr ikke starre enn 1 ar:

Matfiskkonsesjoner:
» Moster Fiskeoppdrett (Begmlo) — 1994
* QOddsig Fiskeoppdrett (Strand) - 1996
« Holmane Fiskeoppdrett (Ha) - 1997
» Sekkingstad Preservering (Jondal) — 1998
» Skeivik Laks (Strand) — 1998
» Hgagsfjord edelfisk (Sandnes) - 1998
* Riska Fiskeoppdrett (Sandnes) — ca 1996-98
* Breivik Fiskeoppdrett — slutten av 1990 tallet
* Hijaltland Seafarms (Shetland) — kjgpte 24,5 % av aksjene i 2001. Solgta 200t
Settefisk anlegg:
e Trovag Laks (Vindafjord) — kjgpte 50 % i 1997, resten ble kjapt i ar 2000néus
med Bremnes Seashore i 2006.
« Eidesvik Smolt (Bamlo) — kjgpt og fusjonert i ar 2006. Heter Skaaeikfusjonen.
» Seevareid Fiskeanlegg — kjgpte i 2006 16,67 % av aksjene i ett stefiskanlegg i
Fusa.
(Sele 1998:65, Arsrapport 2089

Begrunnelsen for oppkjgpene beskrives i et intervju med Grunnleggema ble gjort i
forbindelse med boken om Bremnes Fryseri og eierfamiligniistrieventyr”, som ble utgitt
av familien 1 1998:

"Vi trur det er lgnsamt & produsere laks i ara som kjem. Tidlegeaika vi for fleire

mindre oppdrettarar i pakkeriet vart i Kvednavikjo. Mange av dess® eppkjgpte

39| tillegg bygger dette p& en samtale jeg hadde med Adneirésde direktar i Bremnes Seashore og den
tidligere daglig leder for oppdrett.
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av stgrre selskap, som har eigne pakkeri. For & kunne utnytte kapasiétaeng vi

fast tilfgrsel av fisk. Dessutan er Bremnes Seafood avhengig aviligomy pa rastoff

av rett storleik heile aret til bearbeiding. Hadde vi ikkje kjdpsse anlegga, ville vi

ikkje hatt den faste tilgangen av rastoff...”

(Sele 1998:64)

Det var altsa hovedsakelig fordi man skulle klare a efipolde og sikre driften av slakteriet,
en hjgrnesteinsbedrift i Bamlo kommune med over 100 arbaiskspd, at man valgte a utvide
og kijgpe opp sa mange anlegg pa slutten av 1990-tallet. Dette wikeren rimelig
forklaring, for det var ikke bare positivt for oppdrettsvoktheten & utvide sa mye som de
gjorde i denne perioden.
Nar Bremnes Seashore har kjgpt settefisk konsesjonagirsde i praksis ogsa kjapt en hel
fabrikk. Settefiskanleggene er nemlig ikke mobile enhetér nsitfiskanleggene er. De ligger
pa land og har en mengde faste installasjoner og fasilitelatfiskkonsesjonene som kjgpes
er mer mobile. En slik konsesjon kan i teorien flyttdga en plass til en annen, som for
eksempel Holmane Fiskeoppdrett som ble flyttet i fra akalitet i HA kommune til en
lokalitet i Nord-Rogaland. Men a skulle flytte et anlegijai en lokalitet til en annen skjer
ikke sann uten videre. Man ma farst finne en egnet plashdlébtil produksjonsforhold, lage
en "leieavtale” med eieren av jorden som er tilknydiene lokaliteten og sist, men definitivt
ikke minst, ma offentlige myndigheter godkjenne denne lokatiteBenne prosessen er sa
komplisert at Bremnes Seashore har en 60 % stilling s jobber med & ordne med nye
lokaliteter. Man har gjort forsgk pa & samle matfiskanlegg® mye som mulig, og lagt ned
mye ressurser i a fa til dette.

"Planen var er a samle alle anlegga i Rogaland til lokaliteter i needeikav
kvarandre, for & f betre og meir rasjonell drift. Totalt har vi ineesfor omlag 60-
70 millionar kroner i konsesjonar, laks og utstyr som fglgde med. Vogsa kjopt
mykje nytt utstyr for & fa betre drift pa desse anlegga, seierefosigfen ...”

(Sele 1998:64)

Det er imidlertid fortsatt stor spredning pa anleggenerEkkn store oppkjgpsrunden ble det
en tung periode for Bremnes Seashore. Etter det gode opadeet2000 ble det darligere
tider for lakseeksportgrene. Arene 2003-04 var seerlig dadigeetter & ha gjort store
investeringer for a fa en bedre balanse mellom virksombeétsesiskapet ble likviditeten etter
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hvert darlig. Det ble ikke gjort szerlig mye investeringerdetie ble en utfordring. Seerlig for

anleggene i Rogaland som var nyest i selskapet og som hadifeligte utstyret.

"Det er ganske lange avstander, og de hadde ikke noe & hjelpe seg medieFikk

dgdelighet sa fikk de ingenting & hjelpe seg med. De hadde ikke enderanede i

Rogaland far, en bat med en krane, fgr for 2 ar siden, halvannet til deir.si
(Driftsleder matfisk A i Intervju med Driftsledermme matfisk)

Fra 2001-2007 forsgkte Bremnes Seashore seg ogsa som intahasmjpdrettsaktar.
Bremnes Seashore kjgpte 24,5 % av aksjene i Hjaltlandar®@eafpa Shetland, det tredje
starste oppdrettsselskapet i Skottland (Arsrapport 2005:5,14). &tt darlig start bedret
driften av anlegget seg slik at man satt igjen med ekajetal da disse aksjene ble solgt i
2007. Dette ble gjort for a bedre likviditeten og for & lumjennomfare opprustning og
oppgradering av oppdrettsanleggene, bade for settefisk og mébiiskapport 2007:7,
Arsrapport 2005:9).

Man har gjennomfgrt en storstilt opprustning pa bade séttefig matfiskanlegg, som
innebaerer bade ombygging av settefiskanleggene og oppgraderprgduksjonsutstyr pa
matfiskanleggene. | 2007 var Bremnes Seashore landets 5te sikke-bgrsnoterte
oppdrettsselskap med 17 matfiskkonsesjoner og 3 settefiskaoletgt foa 9 kommuner og
to fylker (Norsk Fiskeoppdrett nr 9 sept 2008 &rgang 33 s 22, Arsrappo®). Denne
formidable veksten har tilfart store verdier til selgkt, men ogsa store utfordringer knyttet til

a drive en sa stor organisasjon.

5.1.2 Industrialisering

Bremnes Seashore har i likhet med resten av neeringeannagpgatt en
industrialiseringsprosess. Selskapet har pa denne tiden otfa gaeere en oppdrettsbedrift
med majoriteten av driften geografisk samlet til & bledputover et omrade som strekker seg
over to fylker. Selv om man har forsgkt & samle anlegge@mmdt som mulig innenfor de tre
regionene Bremnes Seashore driver oppdrett, sa liggeradistrepredt (Sele 1998:64). Dette
var resultatet av oppkjgpene som ble gjort pa 1990-talledebgar hovedsakelig oppkjgpene
i Rogaland som gjorde spredningen vesentligst. Oppkjgpene goojmdrettsvirksomheten

i  Bremnes Seashore gikk inn i en industrialiseringsprosessakte§et og
foredlingsproduksjonen i Bremnes Seashore var for lengslustrialisert, mens

oppdrettsvirksomheten ikke hadde forandret seg stort franbetpen av 1990-tallet i maten a
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drive pa. Det var midt i denne fasen dagens Daglig ledeartslatt som produksjonssjef, og
han tok i praksis samtidig over som daglig leder for oppehiettHan satte fart pa
industrialiseringen ved a sette fokus pa forskjellige fuoresj og arbeidsoppgaver som skulle
rasjonaliseres. Han innfarte, eller i alle fall forket, ogsa Beste-praksis-prinsippet i
Bremnes Seashore. Dette innebaerer at oppdretterne llidutkare arbeidsoppgavene pa den
maten som viste seg a fungere best, blant de mange nétlrse like oppgaver pa de
forskjellige anleggene i Bremnes Seashore. Tidligedeldaet vaert sagt: "Det blir gjort sann
som dere mener” (intervju med driftslederne i Hardangeey; mé skulle det gjgres pa den
maten som hadde vist seg mest fornuftig. Det har blittginnétandarder for hvordan
anleggene skal legges opp fysisk, og om 3-4 ar gnsker ledelsare doferere med én
standard.

Industrialiseringen har ogsa tatt form i teknisk forstangtt Ntstyr med ny teknologi og
automatiserte prosesser ble kjgpt inn, szerlig i arene 2007-20@Bretanes Seashore
investerte for 200 millioner kroner i nytt utstyr og ombyggimg settefisk- og
matfiskanleggene. Det siste leddet i denne prosessen eeksggrimenter som gar na med
foringsautomater som er mer automatisert enn tidligegesa skal man ga i gang i lgpet av
varen 2009 med et prosjekt der man skal fiernstyre flereg@nie ett anlegg. Denne
fiernstyringen skal skje ved hjelp av overvakningsutstyr ogduksjonsutstyr som kan
fiernstyres. En annen side ved produksjonen som ogsa er pps&ilmg er spesialisering av
arbeidsoppgavene pa anleggene. Man planlegger i skrivende sspedidlisere rgkterne ute
pa anleggene til & bli henholdsvis "ragktere” og "driftsoperatgRwkteren skal utelukkende
drive med rgkting i det daglige, mens driftsoperatgren slegakgnnet arbeid som ikke er

koblet til féring av fisken.

5.2 Bremnes Seashore i dag

Bremnes Seashore er et stort mellomstort oppdriskege i Norge, og ut i fra 2007
regnskapet det 5. stgrste ikke-bgrsnoterte oppdrettsselshémete(Norsk fiskeoppdrett nr 9
2008:22). Virksomheten omfatter smolt produks$brog matfisk produksjoft av laks,

slakting av laks og salg av laks. Selskapet hadde i 2007 &frekifltat pa dreye 57,8
millioner kroner, og en omsetning pa draye 373 millioner krobet ble produsert 16.000

9 Produksjon av lakseyngel, den delen av produksjonen sormmadaks$en er rogn (egg) til den blir ca. 80 gram
og blir sendt til et matfiskanlegg (Sele 1998:45).
1 Produksjon av slakteklar matfisk. Starter med lakseyngét (£98:45).
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tonn laks pa Bremnes Seashore sine anlegg. Ved utgangen ava2@@T totalt 110 ansatte i
Bremnes Seashore (Arsrapport 2007:6-26).

5.2.1 Organisasjonen Bremnes Seashore

Oppdrettsavdelingen deler noen felles funksjoner med de andtelingene i Bremnes
Seashore; gkonomiske/administrative funksjoner, gdeepersonalfunksjonét, IT, HMS,
kvalitet*® og teknisk** (KS DO00042). Bremnes Seashore har 3 settefiskanlegg og 15
matfisklokaliteter. Det er ansatt til sammen 10 pemrsqéede tre settefiskanleggene og 27
personer pa matfiskanleggene. Det vil si at det jobber cgpkna,5 personer pr
settefiskanlegg, og ca. knappe 2 personer pr matfiskanleggerDeillegg 4 personer som
jobber skift pa arbeidsbaten "Laila”.

Bremnes Seashore har 3 settefisk anlegg, to pa Bgmitt oYiadafjord. | tillegg til disse
som er eid 100 % av Bremnes Seashore, eier de 16,7 %areédefriskeanlegg i Fusa.
Matfiskanleggene er fordelt pa 3 regioner; Hardanger (4 anl€ggphordland (7 anlegg) og
Rogaland (4 anlegg). Hver av disse regionene har 2 driétde®isse har et forskjellig antall
anlegg under segq, alt i fra 2 til 7 stk. De har ansvartfankeggene skal produsere det antallet
fisk som er bestemt sentralt, og har ogsa et formarnvesamserfor de arbeiderne som
arbeider der. Disse mellomlederne Dblir kalt driftslede@er driftslederne er det en
oppdrettsadministrasjon. Denne blir ogsa kalt ledergruppen, stirbav Daglig leder,
Produksjonskoordinator og Teknisk leder. Disse i lag med Kone&nsptgjer i tillegg
beslutningsorganet for oppdrettsavdelingen, d.v.s. de avggeelssom har med
matfiskproduksjonen & gjegre. De administrative oppgavene 3aknisk leder og
Produksjonskoordinatoren har i matfiskdelen har de ikke pa eamméite overfor
settefiskanleggene, med unntak av bl.a. innkjgp av mer gelaerelDe bruker de samme
leverandgrlistene som matfiskanleggene, leverandgrer stimsk leder har forhandlet frem
avtaler med. Beslutninger som angar settefiskvirksomhetendet Daglig leder og
Konsernsjefen som tar seg av. Jeg kommer tilbake til detstutningsorganet senere i

oppgaven.

*2 Produksjonskoordinatoren har fatt et slags personalanspadrettsavdelingen, men de generelle og mer
tekniske funksjonene ligger i Bremnes Seashore sentralt.

*3 Her har Produksjonskoordinatoren et hovedansvar i fothald forskjellige markedsstandardene (eks. Euro
Gap) laksen skal oppfylle nar den kommer fra anleggene.rHitet ener snakk om en stgttefunksjon sentralt.
*4 Her har Teknisk leder et hovedansvar p& oppdrettsavdelimgenyerkstedet pa fryseriet har noen
stattefunksjoner i forhold til teknisk vedlikehold ogsa weapleggene.
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Arbeidsdelingen mellom de forskjellige i administrasjoreanikke helt ukomplisert eller
entydig. Organisasjonen beerer preg av a veere en familiftbeglat den er i slutten av en
omfattende omorganiseringsprosess. Jeg vil nd ta for mmgdadelingen mellom de 3
personene som utgjer oppdrettsadministrasjonen, og sjefepgEnto

Konsernsjefen er administrerende direktagr i Bremnes Fryseri, selskapet eier Bremnes
Seashore. Han er forgvrig den eneste som er ansatt sedskapet. Han har ogsa
styreledervervet i Bremnes Seashore og er konsektatire tillegg til at han er hovedeier
med 50 % av aksjene i Bremnes Fryseri. | det daglige félgaesernsjefen opp Daglig leder
og prosessvirksomheten i Bremnes Seashore. Konsernsjefaed i ledergruppen for bade
settefisk og matfisk, og er med pa de matene som holdes her

Daglig leder har det overordnede ansvaret for produksjonen ved settebsk-
matfiskanleggene. Hans arbeidsoppgaver dreier seg mer orarddisiene, som a lage en
strategi for oppdrettsvirksomheten og store viktige endringeipétanleggene. Detaljene er
det de to assistentene som tar seg av, ProduksjonskoordingtofFeknisk leder. |
settefiskproduksjonen er han mer involvert, men siden ldditsne pa settefisk er mer
autonome enn de andre driftslederne er han heller ikksaheiye borti detaljer.
Produksjonskoordinator er en stilling som ble opprettet pa nyaret 2008. Han har egadee
oppgaver og stillingen er ikke helt ferdig utformet enda. Prgdn&koordinatoren har selv
innflytelse pa hvordan stillingen skal bli til slutt, mendlg leder og Konsernsjefen er med
pa a bestemme dette. Hans hovedoppgave er a falge opp degisk® siden ved
produksjonen og det utstyret som har med dette a gjoree Béttfor det meste pa for og
foring. | tillegg er han ansvarlig for kursing av rgkterneaiagere megter i ledergruppen og
med driftslederne, og arrangere samlinger for alle rgkterne.

Teknisk leder er avdelingsleder for teknisk utstyr og vedlikehold. Hanansvar for innkjap,
reparasjon og vedlikehold av alt teknisk utstyr ute pa anleggsom ikke
Produksjonskoordinatoren har ansvar for. Teknisk leder hbegg ansvar for hjelpe baten
som reiser rundt til de forskjellige matfiskanleggene fdisdd i starre operasjoner. Teknisk
leder forsgker ogsa a holde en god dialog med naboene rundtsit@lfige lokalitetene,
seerlig hvis de har innvendinger pa driften.

5.2.2 Rammene rundt oppdrettsvirksomheten

Oppdrettsvirksomheten er pa mange mater styrt av hvor manigeoo store konsesjoner man
har for produksjon av laks. Det har veert utdelt sveekofdsesjoner siden starten av 1990

tallet, og derfor er den vanligste maten a utvide oppdrettspriotekspa a kjgpe konsesjoner
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av andre. Disse kan flyttes rundt i det fylket konsesjoee gitt, etter godkjenning fra
myndighetene. Frem til for ca. 4-5 ar siden var inmidde myndighetene ganske rigide i
forhold til konsesjonenes stedstilknytning og det var vanskeléflyttet dem. De siste arene
har dette av forskjellige grunner myknet opp en del. Deleefor i dag enklere & samle flere
konsesjoner pa en lokalitet, eller dele opp konsesjondiepg lokaliteter, slik at man kan
utnytte potensialet til hver enkelt lokalitet. MTB forgten*> som kom i 2005 regulerer hvor
mye laks man kan ha i sjgen til enhver tid. Resultatetlenne forskriften har veert at
Bremnes Seashore og de andre oppdrettsselskapene hamsthghet til & naerme seg full
produksjon innenfor konsesjonsrammene. Dette gav BremnesioBeaswligheten til a

nermest doble produksjonen, i fglge Konsernsjefen Bren@esshore har i dag 11
konsesjoner, 5 i Hordaland og 6 i Rogaland. Dette tallétt enisvisende fordi den ene av de
5 konsesjonene i Hordaland er like stor som 7 standard #jonse. Det vil si at Bremnes
Seashore har lov til & produsere fisk tilsvarende 17 stdkoiasesjoner.

Noe av problemet med oppdrettslokalitetene er at de er gigeeav de fysiske, naturgitte
egenskapene ved lokalitetene. Forhold som sjgstramninger,hetséir veer og vind,
sjgdybde og ikke minst offentlige reguleringsplaner ma tastriaktning nar nye lokaliteter
skal velges. Mens andre produksjonsanlegg, i andre indusimiegjerne basere seg mer pa
infrastruktur som vei, vann og kloakk, bredbandstilknytning ojgrng relevante
neeringsklynger, ma dette komme i andre rekke nar oppdretiganie skal planlegges. Dette
er problematisk i forhold til kostnadseffektiv drift av anlegg, og i forhold til
kommunikasjon med dem. Et ganske nytt element som pavirkggéeheten her er et tiltak
mot laksesykdommen PD som er initiert av oppdrettetderdaland selv (oppdretterne har
dannet en PD-gruppe som skal finne en lgsning pa problemet). R@éien strategi, etter a
ha fatt et mandat av myndighetene, som gar ut pa a brgjekhele omrader i perioder pa ca.
noen maneder eller et halvt ar. Dette skal gjerekalitetene far "hvile” og sykdommen blir
utryddet i disse omradene nar det ikke er noen laks som HesreDette gjar at det ikke er
gunstig a ha alle anleggene sine i samme omradet, hvisadde Fatt til det. Da ville man sta
uten lakseproduksjon i hele denne brakkleggingsperioden, ogeddtie Bremnes Seashore
ikke @nskelig siden man gnsker kontinuitet i driften pa slatteg holde oppdretterne i

5 Maksimalt-Tillatt-Biomasse-forskriften er basert pesde biomasse (lakse mengde) og regulerer hvor mange
tonn laks man til enhver tid kan ha i sjgen. Far dette regutemdighetene hvor mye produksjonsareal man
kunne ha, i tillegg til hvor mye fisk man kunne ha i sjd@en nye forskriften betyr at merdstarrelse eller
merdantall ikke er regulert utover reguleringsplaner og lignebdetar oppdretterne mye friere til & fordele den
tillatte mengden fisk pa flere/sterre merder.
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arbeid. Dette med lokalisering av matfiskanleggene har ams@ned baerekraftig produksjon
a gjere. Konsernsjefen sier at hvis de skulle samlgtratluksjonen, som ligger mellom 20-
30.000 tonn laks, pa en lokalitet ville dette gdelegge dennetddkal

| forhold til den tekniske siden ved produksjonen er det ogséarrédgbrholde seg til. | 2003
ville man gjgre noe med rgmningsproblemet i oppdrettsneerirgjdan man sa at bade
teknisk svikt og darlige tekniske rutiner hadde veert arsaker wedaffdedninger, ble det laget
en norsk standard (NS-9415:2003) som alle anlegg i bransjee skutlfiseres etter, gamle
som nye. Dette var en standard som skulle sette tekkisketil dimensjonering, utfgring,
installasjon og drift av de flytende anleggene. | 2003 vedtsikeFdepartementet en forskrift
som pala alle i oppdrettsneeringen & fglge den nye standéMISFEK Forskriften). Alle
eksisterende sjganlegg skulle skaffe seg "evnebevis” innen ar 2Q06jsse skal vaere
sertifisert innen &r 2012 Fokuset pd bransjens evne til & drive baerekraftig, badkdldbotil
remming av oppdrettsfisk og andre miljgutfordringer knyttet ppparett, er det som legger
mest press pa bransjen. Dette presset varierer dgefdopp var da en arbeidsgruppe, pa
vegne av @kokrim, i mars 2008 la frem en rapport som pa agtivis fremstilte
oppdrettsbransjen som miljgkriminelle. | tillegg legger felige interesseorganisasjoner et
jevnt press pa myndighetene og naeringen som kan resultenge ireguleringer fra

myndighetenes side, og endre rammene for oppdrettenggtet|

5.2.3 Leering og innovasjon i Bremnes Seashore

Bremnes Seashore har rykte pa seg for & drive en ekspat innovativ
forskningsvirksomhet. Fra 1993 til 2006 brukte selskapet 55-60 millkno@er pa forskning
og utvikling (Arsrapport 2006:5). Mye av denne forskningen haeg@it i slakte- og
foredlingsvirksomheten, og man har oppnddd svaert gode resliitaDet er gjort lite
vitenskaplig forskning pa oppdrettsvirksomheten internt i BresrSeashore, men det har hele
tiden veert gjort forsgk og tester av mindre vitenskapligktaraslik det tradisjonelt har veert i
oppdrettsbransjen. Bremnes Seashore har bl.a. utviklet egpsett av matfiskanleggene,
egne innfestingsmetoder for ngter og et eget systemdampe dad fisk direkte fra merdene
og inn til land. De har veert de farste til & utvikle ed gmetode for spyling av ngter mens de
stér i sjgeff, fatt Aqualiné®til & skreddersy sine 160m ringer til Bremnes Seashoré@mns

46 "Tekniske krav til oppdrettsanlegg. NYTEK. Brosjyre Fakeri- og Kystdepartementet.

*" Man har ftt patent p& "kald slakting” og "pre-rigotideng”, slaktemetoder som henholdsvis gjer at fisken
blir slaktet og gjort fri for ben og skinn far den er dgdsstiv

“8 Et alternativ til & ta opp ngtene for hver gang mah\sieke dem, noe som stresser fisken veldig.
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og utviklet behandling av IPN virus. Alt dette har veedrigyed bruk av mer og mindre
systematisk prgving-og-feiling i kombinasjon med leering i fra enolg anvendelse av

kompetansen som allerede har funnets i selskapet.

Et av hovedtrekkene ved innovasjoner i norsk oppdrettsnaeisiste arene har vaert at disse
har skjedd som resultat av forskjellige samarbeid.eF&tudier viser at oppdretterne er de
viktigste impulsene i innovasjonsprosesser som skjer ingami De fleste av disse
innovasjonene skjer i mer eller mindre omfattende sammarimellom leverandgrene til
oppdrettsnaeringen og oppdretterne selv (Berge 2004:110, Jacob&arsé& 2002:75-78).
Bremnes Seashore er intet unntak, og har i likhet madge andre oppdrettsselskap veert
bidragsytere til innovasjoner i naeringen nettopp gjennoke slamarbeider. Slik som for
eksempel med Aqualine der man ville bytte diverse komponentgrgufuktet, noe som
resulterte i at Aqualine matte bryte med sitt standardptoniyifa sertifisert denne endringen
i deres produkt. En meget krevende prosess. Et annet eksamdp¢hsystemene som hgrer til
produksjonssystemet ute pa anleggene, et system som heter Fagmer®. Bremnes
Seashore gnsker at deres foringssystem ogsa skal vanalgtesystem, og de har i dag
utstyr til & gjere malinger ute pa anleggene som kan inngélikesystem. Problemet er at
leverandgren av Agua Farmer ikke har utviklet systemetihalktinne lage analyser av disse
malingene, slik Bremnes Seashore gnsker.

J: (...)sann som med Aqua Farmer sa forlanger vi mer. Vi vil ke ha et

beholdningsprogram. Vi vil ha et analyseverktgy. Det virker ikke @onde andre

oppdretterne er sa opptatt av den analysedelen, enda. Det er sikkedmd®simer,

men ... kanskje i enklere former ... Vi er i alle faldiwg opptatt av det, i stgrre og

stgrre grad. Det er ikke sa lenge siden vi ikke var opptatt avi tiedler.

(Intervju med Produksjonskoordinator)

Det at Bremnes Seashore ligger i Norges viktigste oppdretbsr, Vestlandet, kan veere en
fordel i forhold til lsering og innovasjon. Teoriene om imatve neaeringsklynger, som bl.a.
har blitt brukt som argument for etableringen av og tétegging for forskjellige

neeringsparker i Norge de siste arene, peker pa dette (S@0DiG44-45). Konsernsjefen

*9 Produsent av plastmerder, den merdtypen Bremnes Seasltseepa fremover.

50" Aqua Farmer er et administrasjons- og registeringssysteappdrett av fisk. Basert pa registreringer som
f.eks. utsett av fisk, foring, dadelighet, miljg, flyier, behandlinger og slakting, kalkuleres lagerbeholdningen
av levende fisk pa hvert anlegg (http://www.ocea.no/ocea/Massoftware/tabid/59/language/nb-
NO/Default.aspx Onsdag 07.01.09 kl 19:55).
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mener at det a ligge i en sa sentral region med ledgran konkurrenter og kunder relativt

tett innpa seg gir fordeler.

Jeg har i intervjuene, og ved a lese om Bremnes Seashismkt & finne ut hvilke former for
leering og innovative prosesser som finnes i selskapet. Dgtigest variasjon i ledelsen i
forhold til mater a laere pa. De deltar ogsa i flere vamive prosesser enn det driftslederne og
rokterne gjgr. De tar i bruk en rekke metoder for & sanfte@rmasjon, mens laeringen pa
oppdrettsanleggene ikke er like mangfoldig. Jeg spurte driftsledeyg snakket med om
hvordan de tilegnet seg ny informasjon. Driftslederne snakhked andre driftsledere pa
anlegg i neerheten i fra tid til annen, men de oppgir forénawrenes forskjellige
arrangementer som de viktigste arenaene for & mate koilégeandre selskaper. Dette er
ogsa en av deres viktigste arena for & f& med seg nyogtdorskning i oppdrettsnaeringen.
Kontakten med leverandgrene gir dem ogsa en del informasjpnutviklingen pa
leverandgrens kompetansefelt. De far ellers en delasjon fra ledelsen via intranett.
Ledelsen tilegner seg informasjon pa samme mate sotsleliérne, d.v.s. ved a snakke med
kolleger, snakke med leverandarene og ved a delta pa forldeeemes arrangementer. |
tillegg til disse har de informasjonskanaler som tidsskrif fagmesser, kontakt med
forskingsmiljger, reiser i utlandet (for & se hvordan erdhiver oppdrett) og kontakt med

leverandgrer til oppdrettsselskap i andre land, og kontedltmarske myndigheter.

Det jeg kan si noe om hvilke leeringsformer og innovapr@sesser som forlgper i Bremnes
Seashore er basert pa informasjon jeg har fatt ivipeme og samtaler jeg har hatt med
personer i selskapet, og til en viss grad gjennom forgjgedkriftlige kilder. De forskjellige
anleggene er med pa en del forsgk og eksperimenter, bade imteinsamarbeid med
leverandgrer av forskjellig slag. Flere av disse haultex$ i ny- eller videreutviklinger og
noen av dem kan sies a veere innovative. | tillegg imparjef@remnes Seashore forskjellige
innovasjoner nar de kjgper nytt teknologisk utstyr fra lenegrene, noe de har gjort mye de
siste arene. Det har veert brukt 200 millioner kroner iyuttt oppdrettsvirksomheten i
perioden 2006-2008. | den forbindelse foregar det ogsa en del kursorhoid til ny
teknologi som skal innfgres. Det kommer flere gode idédortbedringer og inkrementelle
innovasjonet' i fra anleggene, noe ledelsen oppmuntrer dem til & komete Be har dratt

veksel pa den mangfoldige kompetansen som finnes pa anleggeitere ideer har kommet

*1 Inkrementelle innovasjoner er mindre innovasjonerskiker seg pd den maten i fra radikale innovasjoner.
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pa bakgrunn av den kompetansen og tidligere arbeidserfarirgandre sammenhenger. |
tillegg har ledelsen kunnet dra nytte av at arbeiderne pa amegsgsa har opparbeidet seg
en kompetanse i sitt arbeid i Bremnes Seashore, og detrge som har vaert her lenge.

Nar det gjelder administrasjonen sa kan det snakkes orisimnovativ organisering, i alle
fall i forhold til andre oppdrettsbedrifter. Eksempler sspesialisering av arbeiderne pa
anleggene og planene om den nye "Bremnes Skolen” er eksepaplette.

Man gnsker & gjgre mer forskning pa oppdrettssiden i Bremnebdeamen til na har man
veert opptatt med a fullfere opprustningen og fastsettengerstandarden for produksjonen. |
alle fall gjelder dette for matfiskanleggene. BremneasBere har ogsa hatt et gnske om a fa
generert mer informasjon i fra de forskjellige malésygene de har ute pa anleggene inn i
rapporter om bl.a. foring i forhold til forskijellige tidpé dagnet, sjgtemperatur m.m.

Nar det gjelder forsgk pa bade settefisk- og matfiskanlegggmdretterne en oppfatning av
at det foregar feerre og mindre forsgk na enn det de gjordé.ddelsen er av en annen
oppfatning. Daglig leder hevder at det blir gjort like mafaysgk na som far. Han mener at
forklaringen til at de ansatte fgler det sann er awkase na gjerne er mindre i omfang, men
det er like mange forsgk na som far. Forsgkene har hatvetlfokus pa foring de siste arene,
der foringsforsgk har utgjort 70-80 % av forsgkene. | tillegg kamaened a gjore at man til
na har jaktet 10-20 % forbedringer, mens man i fremtidéjakte 2-5 % forbedringer.
Grunnen til dette er at de store grove rammene for hxonan driver oppdrett er satt og
funnet ut av, i alle fall innenfor dagens regelverk. Hvis mj@n en endring som ligner MTB-

forskriften i omfang ma man gjerne se pa de store ravariggen.
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6  Fysisk struktur som vilkar for innovasjon og leeri ng —

Den fragmenterte organisasjonen

6.1 Bremnes Seashore — spredt blant naboer

Etter at utvidelsene startet pa 1990-tallet har BrenSesshore blitt en organisasjon med
avdelinger i flere kommuner. De forskjellige produksjonsemeetégger spredt utover 9
kommuner i 2 fylker. Spredningen pa matfiskanleggene er starsietogt de fleste av dem
ligger mer perifert til og i tillegg mange av dem ligger péesjgen gjar at tilkomsten er darlig
for mange av dem.

For jeg gar i gang pa empirien i dette kapitelet vil jeg e@jeigien fa presisere hvilke
informanter jeg har hatt, og hvilke jeg ikke har hatg ar snakket med alle som tar
beslutninger om oppdretten utenom personer i styret, Kessernsjefen, Daglig leder,
Teknisk leder og Produksjonskoordinatoren. Disse personene utgdninntak av én person,
ogsa administrasjonen for oppdrettsvirksomheten. Av de giggmjobben ute pa anleggene
har jeg snakket med én driftsleder for settefisk, driftsupa settefiskanlegget i Gjerdavag,
av totalt 3 driftsledere av for settefisk. Jeg har snakked to av driftslederne for matfisk,
driftslederne for Hardangerregionen. Jeg har ikke snakket oeal av rgkterne, bortsett fra
en rgkter i Gjerdavag og en rakter i Hardanger som vegdés under deler av intervjuene der.
Disse gav ikke saerlig mange opplysninger. Nar jeg snakkentemjuene i oppgaven gjelder
det altsa disse.

6.1.1 Avdelingene

Bremnes Seashore har 3 settefiskanlegg. Alle disse leggantlig relativt nser hverandre, i
alle fall i forhold til spredningen pa matfiskanleggene. akodem ligger pa Bgmlo, og ett
ligger i bunnen av Alfjorden helt nord i Rogaland (se k&epittelet). Settefiskanleggene er
bygget opp neermest som en fabrikk. Produksjonen foregar ineé @&tengt omrade, og
deler av produksjonen i produksjonsbygninger. Det er 10 ansatte B&ettefiskanleggene,
alts& jobber det litt mer enn 3 i snitt pd hvert av femnleggene krever, i likhet med
matfiskanleggene, noen fasiliteter i forhold til beliggenhey det er disse som ofte
bestemmer hvor anleggene har blitt etablert. Anleggene lgtgenede ved sjgen slik at de
enkelt kan levere til brannbater som skal kjgre smolteit miatfiskanleggene, og alle ligger
helt i neerheten av et ferskvann som gir anleggene goaddilpa vann til produksjonen.

2 Opplysningene er basert pd informasjon i fra admasginen i Bremnes Seashore.
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Bortsett fra disse kriteriene er det stort sett faktemn tilkomst og reguleringsplaner som

har avgjort beliggenheten. Bremnes Seashore har jo kjptatle anleggene av andre

oppdrettere, og har sann sett ikke fatt pavirke beliggenhdtetde man gjort utbyggingen av

alle anleggene selv, for eksempel pa 1960-tallet, kunne mamegjétt plassert

smoltproduksjonen mer strategisk.

Matfisk anleggene er organisert pa en

annen mate. Disse er delt inn i 3 BERGEN

forskjellige regioner, Hardanger, g 1 o A Fusa I
3 0s

Sunnhordland og Rogaland. Her jobber
det feerre pr. anlegg enn det gjor pa 8 ®
settefiskanleggene, d.v.s. at i 2007 var )
det 27 personer pa matfiskanleggene og A
det var 15 anlegg i drift. Det jobber ca. 2

Kvinnherad

personer fast pa et anlegg, men dette
@ ) Stord

varierer. | Hardanger, en region med 4 ® Bamlo p

o IF
anlegg, har de for eksempel 2 personer . e M Eine
e @ 9 -
som bemanner to av anleggene, mens 3

personer bemanner de to andre. g S j R
| denne regionen skal det veere 6

personer, men en av disse har veert

Haugisund Tysveer

langtidssykemeldt. De bemanner altsa ‘
anleggene med to  forskjellige ¥ ‘ o

Kariioy Finnay

arbeidsteam. Disse teamene er ledet av =
de to driftslederne i Hardanger.

— Repriesoy

L
Mannskapet i disse teamene kan gjerne ’

Strand

flyttes til andre anlegg innen den samme

regionen hvis det er ngdvendig. Det | Bide1 STAVANGER

* Matfisk
o Settefisk
e Adm.

gjerne nar det oppstar spesielle, mannskapskrevende situas|temefaser i produksjonen

som krever flere enn de som er i arbeidsteamet, memrdeutgangspunktet gnskelig a

beholde de samme personene innen det samme arbeidsteaéntt kontinuitet i teamene og

anleggene disse betjener. Det foregar imidlertid ikke mbegksling av mannskap mellom de

forskjellige regionene. De tre regionene blir i mangmdeender behandlet som separate

enheter, bl.a. nar det gjelder bonusordningen for de sonvéear mest produktive. Da
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belgnnes den regionen som har veert best det sistegietielsen har en spesiell hensikt med
dette.
Magnar: Sa de innenfor den regionen far bonus?

Daglig leder: Ja, og arsaken til at vi har det sann er fordi at defilkgigvat det er oss
og teamet som far det til.

Magnar: De fungerer innenfor hver region som et team?

Daglig leder: Ja. Det skal veere fornuftig a hjelpe naboen.
( Intervju med Daglig leder)

Na skal det sies at kommunikasjonen internt i regionekerva fungere veldig bra. Jeg har i
alle fall fatt bekreftet av driftslederne i Hardangedet er slik, men ut i fra det jeg forstar pa
ledelsen er det slik i de andre regionene ogsa. Jedehareksempler pa at man diskuterer
ulike saker internt i regionene og pa anleggene, f.ekerrddpse utfordringer som blir palagt
av ledelsen. Men ogsa ideer som kommer fra oppdrettisketeres gjerne pa anleggene og i
regionen far man gar videre til ledelsen med det. Hvis dkervfornuftig for de andre

oppdretterne gar man videre med ideen, men hvis man har klakke pa ideen selv gar

man gjerne videre allikevel. Dette viser at det i alleaflainteraksjonen internt i regionene der.
| tillegg har matfiskanleggene en servicebat som kommer efpenj dem med jevne

mellomrom, for eksempel nar man skal gjgre stgrre opeerssom har med noten & gjere.
Denne arbeidsbaten betjener alle regionene og gar pa &gysvers av de 9 kommunene

matfiskanleggene driver.

6.1.2 Kommunikasjonen internt i Bremnes Seashore

Kommunikasjonen mellom anleggene er varierende og fremstarganske kompleks. For
settefiskanleggene sin del sa har disse relativc gode kaikasjpnsmuligheter. Disse
anleggene er produksjonsenheter som ligger pa land, der allewcHaske etter diverse
utbygginger pa kyststamveien mellom Bergen og StavangetoBem ligger pa Bamlo,
Skélevik og Gjerdavag, ligger ca 20 minutters kjaring i fra dwere. Anlegget i Alfjord
ligger ca 1,5 time reise med bil i fra Skalevik, som ligg@gkt nord. Dette er en kort avstand
i oppdrettssammenheng, og gjgr at det er enklere for diiftisie og rgkterne pa de
forskjellige settefiskanleggene & besgke de andre anleggerenn®s Seashore. Det virker
som om kontakten mellom settefiskanleggene er god, detilarfall det jeg fikk inntrykk da

jeg snakket med Inge pa settefiskanlegget i Gjerdavag .
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Driftsleder settefisk: Ja, vi har jo kontakt med de flestéhav kontakt med de andre
anleggene pa Bgmlo... god kontakt med de andre avdelingene i Trovag og Skalavik

og ...
( Intervju med Driftsleder settefisk)

Driftsleder settefisk opplever at kontakten med admesgbnen er god, og for Inges del er
det heller ikke lang vei dit hvis han har et sePént#lan mener at denne gode dialogen er
viktig.

Driftsleder settefisk: (... )Det er viktig & ha god dialog meghggn der ute. Og det
har jeg. Jeg faler i alle fall det at det gar veldig greit. Maé ikke vaere redd for a si
det som det er. Du ma si bade negative og positive ting... Deldig viktig...

( Intervju med Driftsleder settefisk)

| forhold til kontakten med de andre settefiskanleggene lfertariftsleder settefisk at de

samarbeider i forhold til bl.a. innkjgp av nytt utstyr. idan pa anlegget i Trovag skulle kjgpe
en sorteringsmaskin for yngel, tipset Driftsleder $isttedriftslederen i Trovag om at den
maskinen de i Gjerdavagen hadde kjapt for en tid tilbake ikkes¥ayod som produsenten
skulle ha det til. Da kjgpte han pa anlegget i Trovag ennanmaskin, en som Driftsleder

settefisk hadde anbefalt.

Matfiskanleggene har en helt annen hverdag nar det gjelder kokasjomi. Kartet over viser

med all tydelighet at matfiskanleggene i Bremnes Seadigges spredt. Denne spredningen
varierer veldig innenfor hver region.

| Hardanger er det relativt kort avstand mellom anleggBe¢.er 2,5 - 3 mil mellom de to

anleggene som ligger lengst fra hverandre. Som vist pa kgget anleggene i strandlinjen (i
Kvinnherad) langs den ene fjordsiden, og det er bilvei lap@gsdenne strekningen. Anlegget
i Hessvik er det eneste som har landgang, de andre dilgjaregelige ved bat.

| Sunnhordland er det flere anlegg, men spredningen er iklkig sage starre nar man ser pa
det pa kartet. Den trafikale forbindelsen mellom anleggeninigilertid darligere enn i

Hardanger. Det gar rett nok an a kjgre bil mellom kaienerhetan av anleggene, men

%3 Det tar ca. 10 min. & kjgre med bil i fra Gjerdavagiekviadnavikjo, der Bremnes Seashore sin administrasjon
ligger.
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avstanden mellom de to som ligger lengst fra hverandmayer lenger enn i Hardangér
Breivik pa Bgmlo er det eneste av anleggene i denne regionehar landgang.

| Rogaland er det starst spredning pa anleggene. Her ligger dé sariere gyer, i tillegg til

at de ligger langt i fra hverandre. Dette er ogsa dekdsts regionen i Bremnes Seashore.
Det har tross alt veert drift i Hardanger siden 1983, ognnSordlandsregionen har man jo
holdt pa siden starten(Sele 1998:41,50). Det er nok en felleattppd) i Bremnes Seashore

om at det er stgrst spredning i Rogaland.

Driftsleder matfisk A: (...)Vi ligger jo langs fjorden. De liggeren halvtime & ga med
bat, de, uti havet. Eller ikke ute i havet, altsa, men de nidng@ stykker.
(Intervju med Driftslederne for matfisk)

| forhold til kontakten med ledelsen er Driftslederne foatfisk, i likhet med Driftsleder
settefisk, klar pa at det er viktig & ha en god dialog. Deemat de har et veldig godt forhold
til alle ute pa Bremnes Seashore, og at man far si detmener. Ledelsen pa sin side sier at
de har, eller i alle fall gnsker & ha, daglig teleforkisktakt med alle anleggene. | tillegg
reiser alle i ledelsen rundt pa de forskjellige anleggendidrail annen, men da noen i
ledelsen oftere enn andre.
Det har veert noen problemer i kommunikasjonen i Bremnessi®re, bade internt i
ledelsen/administrasjonen og mellom denne og anleggene.tdav forskjellige grunner
ikke alltid med all informasjon inn i ledergruppa som man ta#r med en eller annen pa
tomannshand, informasjon som gjerne hadde veert nyttig ferlésergruppa. Det har veert
sagt at det ikke er saerlig kultur for & snakke eller ga spaytvers av avdelingene (slakteri,
verksted, oppdrettsadministrasjonen, osv). | tillegg leennfglt at man for liten grad har
veert villige til & diskutere ting. Dette kan veere pganah i noen viktige saker velger a kjgre

ledelsens beslutninger igjennom, noe jeg behandler i dnethateste kapittel.

Kommunikasjonssystemer

| tillegg til selve den fysiske spredningen og tilkomsten bidgsa det at de fleste ligger ute
pa sjagen til & gjgre kommunikasjonen mellom dem vanskBkg.at de er sjganlegg gjor
internettforbindelse vanskelig. Bremnes Seashore innf@®®5 intranett som skulle bedre
kommunikasjonen mellom administrasjonen og anleggene. dddabet til flere systemer

basert pa dette intranettet, bl.a. et avvikssystem ograduksjonssystem, og disse er

>4 Det er ca 9,5 mil med bil mellom Szeverudsgy og Bjoanksist man ikke vil ta en annen vei som innebeerer
to turer med bilferje med dérlig korrespondanse.
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problematiske & drive med den mobile tilkoblingsteknologien fiomes i dag siden dette er
programmer som er tunge a drive. Kommunikasjonen medstder pa mange mater basert
pa avvikssystemet, i alle fall den delen av kommunikasjoaemes standardisert. I tillegg har
man jo kontakt pa telefon og nar man fra tid til annemkesanleggene, men det er dette
avvikssystemet som er grunnsteinen i kontakten mellom anmlegoyg ledelsen. Tanken er at
administrasjonen pa Bgmlo skal kunne ha tilgang til prodoksjdlene som blir registrert i
datasystemene ute pa anleggene, og fa tilgang pa avviksregigtnerisom blir gjort. | tillegg
har de oppslagsverk og oppdaterte prosedyrebeskrivelseratesuliorskjellige forsgk man

har gjort og annen informasjon fra ledelsen.

Teknisk leder: Vi har et avvikssystem, der driftslederne otemek skal legge inn
avvik hvis det er noe som ikke stemmer. Er det noe sontékkser med utstyr o.l. sa
skal de sende dette avviket til meg. Er det noe avvik i fortidéa gller fisk sa skal de
sende det til Produksjonskoordinatoren.

(Intervju Teknisk leder)

Dette er en av de store utfordringene til Bremnes Seashgkrivende stund (ferste del av
2009). Problemet er ikke uoverkommelig, men de Igsningene sortee&sisdag er antagelig

ekstremt dyre.

Produksjonskoordinatoren: (...) det jeg tror vi er ngdt til & gjgré éegge fiber i en
boks pa land og sa fa en retningsstyrt antenne ut pa anleggene. Det er erdyeldig
lgsning, men jeg tror det er den eneste.

(Intervju Produksjonskoordinatoren)

| tillegg har Bremnes Seashore hatt problemer med datasstssom skal generere rapporter
til driftslederne ute pa anleggene. | 2003 valgte man et prodisissjsingssystem som skulle
veere sa brukervennlig at det skulle veere enkelt for arlpeidete pa anleggene a hente ut
produksjonstall om sitt eget anlegg og andre interne anlegte Bar de, vinteren 2008/09
enda ikke klart & levere i den grad de lovet i 2003. Grunhex brukervennligheten er sa

viktig er at det er mange av oppdretterne som ikke er ssetagychalige.

Daglig leder: Det var derfor jeg ville ha det sann at jeg kunne lage rapppog sa
kunne jeg bare sende den ut til dem. S& kunne de bare trykke pa en krfappritn
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og sa ble den oppdatert av seg selv. Men der har vi ikke konm@dteénda. Det er
kanskje en av de plassene der virkelig skoen trykker na.

( Intervju med Daglig leder)

Det siste store forsgket som Bremnes Seashore na planéggetebanebrytende forsgk, bade
for Bremnes Seashore og for naeringen generelt. Degglad forsgk med fjernstyring av to
av anleggene i AlfjortP i Sunnhordlandsregionen. Disse to skal styres fra elietre@g
styringen skal skje ved at man oppretter et internt tridist®nnebasert nettverk mellom de
tre anleggene. En slik tilkobling er mulig siden det er fitiliye mellom disse. Det kommer
muligens bredbandforbindelse til et av disse anleggen@réiny som kan distribueres til de
andre via nettverket. Produksjonskoordinatoren fortalte inmegrvjuet jeg gjorde med han at
de hadde snakket om slik lgsning og s& pa mulighetene for & gjiareadet. Tanken er at de
skal overvake merdene ved hjelp av kameraer, og monitoreit példgget man fiernstyrer i
fra. Da kan de pa det anlegget som fiernstyrer de andre h@mmitorbilde pa hvert av
anleggene som kan bytte mellom kameraene etter behovnRé hkéten har man bilder fra et
av kameraene pa hvert anlegg til enhver tid. | tillegg har fdaingsinformasjon i fra
automatiserte foringssystemer som gir informasjon oor Inwe fér som gar ut og nar det

féres.

6.1.3 Samlinger av oppdretterne

Bremnes Seashore har gjort flere tiltak for & kompenferde store avstandene, og da tenker
de saerlig pa avstanden mellom de forskjellige regionenmétfisk. Dette problemet gjelder
seerlig for matfiskanleggene. Tiltakene er flere og detdgigjort mest for & kompensere for
dette pa matfisksiden i oppdrettsavdelingen.

Det blir avholdt driftsledersamling ca. annenhver maned far diiftslederne i Bremnes
Seashore, bade matfisk og settefisk. Disse samling@rikkiel vanligvis holdt pa et materom

i administrasjonsbygget pa Bgmlo, men rundt om pa foriglgelinlegg. Her tar ledelsen opp
hvilken strategi man gnsker a satse pa fremover, hvilkengedrsom kommer til & skje,
hvilke investeringer man skal gjgre og hvilke forsgk eller eksyatier man gnsker & gjste

Daglig leder: (...) ogsa har vi noe som heter driftsledersamling soegéorstort sett
annenhver maned, der alle sdnne beslutninger blir tatt opp og diskutedet®g@n du

%5 Alfiord er den fiorden som gér inn mellom Vindafjord konmeu gst og Sveio kommune i vest p& kartet i
begynnelsen av kapittelet.
*% Intervju med Daglig leder, intervju med Driftsledernerfuatfisk.
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si er en sann utvidet lederforsamling. De mgtene er tenkt for deksgnmen de
forskjellige leverandgrene. Knytte sammen settefisk og malbek.er den ene
funksjonen. Den andre er at tidligere sa var det stor avstand mellonlirgeate. Na
kienner folk hverandre og ringer gjerne og spgr "hvordan gjgr du med dette
problemet”. Og der har vi lyktes veldig godt tror jeg. Og den tredjsjonen med
dette er at vi kan lufte og ta opp ting og diskutere Igsninger, hvaitiaingjare dette.

( Intervju med Daglig leder)

Grunnen til at man ville ha slike samlinger, bade detsrsamlinger og samlinger med alle i
oppdrettsvirksomheten, var at Bremnes Seashore na tasdlstort og at det var sa lang

avstand mellom avdelingene.

Teknisk leder: (...)Vi er veldig spredt, og det er lang avstandbmdtblk. Vi fant ut at
vi matte fa til noe slikt for a fa samlet meninger og...

( Intervju med Teknisk leder)

Driftslederne i Hardanger hadde bade ros og ris a slisse samlingene, og vurderingen var
delt mellom de to. De mente at det var nyttig & mate deeadriftslederne fra de andre
regionene, at man pa den maten holdt kontakten. Detgsa positivt & hgre hva strategien
videre var, mente Driftsleder matfisk B. | tillegg var degit & fa med seg hva som skjedde i
de andre regionene. Tidligere hadde man driftsledersamligegang i aret, eller bare
annethvert ar. Driftsleder matfisk A var mer usikker géyitet av disse samlingene, og mente
at en samling i maneden var for ofte. Det var ikke sé nygt & melde hver gang, og da kunne
det veere frustrerende & tenke pa alt som skulle veertpgiaahleggene deres. Begge er enige
om at den apne delen av disse samlingene koker ned shoene hver gang pa slutten; det er
for lav bemanning pa anleggene.

Bremnes Seashore prgver ogsa a ha jevnlige samlinger teexbkterne, i tillegg til alle
driftslederne. Det er et mal at alle oppdretterne skéesé&n gang i aret. | begynnelsen av
hgsten 2008 hadde Bremnes Seashore en ekstraordinaer samélg sem arbeider pa
matfiskanleggene. De reiste av sted to arbeidsdager tibQembgy i Nord-Rogaland, der de
hadde fullt opplegg med "teambuildingsaktiviteter”, fest pa deelog overnatting ute i
lavoer. Dette ble veldig godt mottatt av rgkterne odtsdeiderne, og oppmgtet var nesten
100 %. Driftsleder matfisk A mener at det hadde mye a siofppmgte at man tok
arbeidsdager i bruk, og ikke arrangerte det i helgen slik maargjort tidligere med andre
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sosiale tilstelninger. Produksjonskoordinatoren har aasvar disse samlingene og han sier
at de kommer til & gjare dette igjen.

| tillegg til samlinger gnsker ledelsen at driftslederne rgterne ute pa anleggene skal
besgke andre anlegg i Bremnes Seashore og anlegg som tidhdrer for & sammenligne

mater a gjare ting pa. Daglig leder sier at dette er emytd a leere pa, og om man finner ut
at den man besgker ikke har noen bedre metoder eller &ngjre ting pa er jo dette om ikke

annet en god oppmuntring a ta med seg hjem.

Forleverandgrene har ogsa arrangert samlinger for oppdyeitprdette har veert en av de
viktigste mgteplassene for oppdrettere i fra forskjellige ifiedog selskaper opp igjennom,

men ogsa en fin anledning & mgte ansatte i sitt egetapetsk den tiden personalsamlinger
ikke var sa utbredt. Det er en kjent sak at man pa dasdingene, som gjerne var julebord
eller seminarer, kom godt i praten med andre oppdrettazdighar det led litt utpa kvelden.

Konsernsjefen: Ja, du var pd medlemsmagtet, sant, sa hadde ma eg $att pa et
hotellrom og drakk til

kl. 5 om morgenen og
snakket om arbeid. Sa
da gikk det... det var
ikke sa mange som

hadde sa mye skjult

da.
- A
e Tegnforklaring:
| . q % B Slakteri
(Intervju me _6 & Matfisk |laksefisk
Konsernsjefen) &3 Klekkeri, ynagel, settefisk

<  Stamfisk laksefisk

i, s Skalidyr
Andre arter
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at anleggene til Bremnes Seashore har flere naboerrsienandre selskaper enn de som er
fra egne avdelinger. Dette gjor at de ikke er sa isolert det kan virke pa kartet over
Bremnes Seashore sine egne anlegg. Ledelsen oppfordeedhbfisledere og roktere om a
besgke andre oppdrettsanlegg, interne og eksterne anlegg. Mentteppeltar seg vanligvis
ikke tid til dette, og det blir mye bare med praten somtfleifler settefisk sier. Det kan jo
veere forstaelig nar man jobber 3-400 timer overtid i gliktdet har veert de siste arene. De
far gjerne besgk av forleverandaren fra tid til annen ogjéane en ekstra tur hvis det er noe
man lurer pa, og denne kontakten kan ogsa veere fruktbar fodstand at de far vite litt
forskjellig om hvordan det star til med andre selskapesamn. De gir jo ikke bort noen
detaljer, men det kan vaere nyttig allikevel. Driftsledeorematfisk mener ogsa at kontakten
mellom oppdretterne var mer interessant far i tiden lldehadde sitt eget anlegg og viste om
alle sider ved det. Na er det ofte bare de som sittesggEen som har fullstendig informasjon
om oppdrettsvirksomheten, og f.eks. driftsledere som Dxifeshe for matfisk har bare
begrenset informasjon av forskjellige arsaker. Produksjondk@toren bekrefter ogsa dette
nar han sammenligner kontakten han har med forskjdiigerandarene na i forhold til da
han var driftsleder. Han mener at han har helt andrgsietninger for & bygge nettverk med
andre aktgrer nar han har kommet opp pa det nivaet han Benér nemlig slik at det aller
meste av den vesentlige kontakten med andre aktgrer foregéinpdistrasjonsnivaet (dette
skriver jeg mer om i neste kapittel).

| forhold til naboanleggene har imidlertid driftsledernéedre nettverk enn de i ledelsen og
administrasjonen. Verken Driftsleder settefisk, Drdftidr matfisk A eller Driftsleder matfisk
B mener at dette er spesielt nyttig i forhold til det jab kalle typiske leerings- eller
innovative samarbeid, men at det kan vaere nyttig i fdrtibandre ting. Driftsleder settefisk
sier for din del at han har hatt nytte av dette i rekrinjen av regktere, bade i forhold til
referanser og i forhold til & "overta” ansatte. i#derne for matfisk mener at det er mest
nyttig i forhold til & komme med argumenter nar de diskutierskjellige saker med ledelsen.
F.eks. brukte de naboens grunne ngter som argument for al®gséne drive med grunne
nater, nar ledelsen ville at de skulle fA dype ngter hirfidelse med en omlegging av
notdybde som ble gjennomfgrt for noen ar siden.

Bremnes Seashore sine avdelinger strekker seg mellom IBegrgen og Stavanger, som
begge har relevante forskningsmiljger. Disse er viktige maboe i fra et
neeringsklyngeperspektiv, men man har til na ikke klart attetrdette noe seerlig. Teknisk
leder haper at de far mer tid til forskning og samarbeid foeskningsinstitusjoner og
stgtteordninger for innovasjoner i tiden fremover, sliknrhar klart pa slakterisiden. Daglig
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leder mener imidlertid at sdnn som situasjonen er nadfifeil a "legge beslag pa” kapasitet
hos f.eks. Havforskningsinstituttet for & forske pa muligeéddringer i produksjonen. Han
mener at det er viktigere at disse gjgr forskning pa hvorggurettsnaeringen pavirker
miljget, og ser sann sett for seg en arbeidsdeling der omsdiskapene selv utvikler
foringsmetoder o0.. og Havforskningsinstituttet tar seg alen forskningen

oppdrettsselskapene ikke har forutsetninger for & klare.
6.2 Den sosiale naerheten mellom enhetene i oppdrett  savdelingen

6.2.1 Kommunikasjonen mellom ledelsen og anleggene

Det finnes helt sikkert variasjoner i forhold til hvordesntakten, og ikke minst "tonen”, er
mellom den enkelte driftsleder og den enkelte i admasginen og ledelsen ute pa Bgmlo.
Jeg har fatt inntrykk av at man ma leere seg hvordan kamgyumentere overfor personer i
ledelsen for & bli hgrt. Bade Driftsleder matfisk B, Bléder matfisk A og Driftsleder
settefisk bekrefter at det er en fordel for dem at devhat i organisasjonen en stund nar de
skal snakke med ledelsen om en eller annen sak. De kjenrierségllige personene som
styrer i Bremnes Seashore bedre enn nye driftsledemgtomener de alle har betydning for
at de kan veere sa frittalende som de er. Driftsledefiska forteller om hvordan det var for
avdelingen i Rogaland i starten, far de leerte seg hvordanskle gjore seg forstatt hos

ledelsen.

Driftsleder matfisk B: (...) | stedet for & ta det opp. De harrgg hatt litt lite utstyr,

eller sann. De skulle heller satt en knytteneve i bordet og sagbsgssnn, sant.

Driftsleder matfisk A: De har gjerne veert litt forsiktigednledelsen. De har ikke gitt
beskjed tidsnok at de har veert knappe med folk.
(Intervju med Driftslederne for matfisk)

Det er tydelige tegn pa at kommunikasjonen internt ikkéldiar fungert like bra. Dette har
blitt seerlig tydelig i forhold til det jeg har fatt viterdt tiden da Daglig leder ble ansatt som

ny sjef for oppdrettsavdelingen.

Driftsleder matfisk B: Daglig leder var litt sann til & begyrmed. Han var aldri enig,
med det samme han begynte. Han matte alltid ha det pa sin mate.j&g dgkringte
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til han, og sa var det ett eller annet jeg skulle. Sa var det afihmis jeg sa det slik
jeg ville ha det, sa hadde han sagt "nei, jeg er ikke enig med degebare snu det.
Sa jeg tenkte "faen, jeg skal ta rotta pa deg, jeg”. Sa jeg karak det stikk motsatte
enn det jeg hadde tenkt meg. Sa sa Daglig leder "nei, jeg er ikkerigl med deg
Driftsleder matfisk B”. "Jeg tror jeg heller ville gjortlet sann og sann”. "Ja, men da
gjar vi det sann da”, svarte jeg. Sa sa Daglig leder "nei, fanken! Hvaeljeg? Er du
enig med meg”? "Ja”, sa jeg, "na har jeg laert deg & kjenne. Du skaidaliti pa det”,
sa jeg. "Sa na sa jeg akkurat stikk motsatt av det jeg hadde tenkt, wigddé du det
akkurat sann jeg ville ha det”. Han bralskrattet, og etter det hanait ett kiempe
godt forhold. Vi diskuterer ting og tang og alt, og ...

(Driftsleder matfisk B i intervju med Driftslederne foatfisk)

Lignende situasjoner hgrte jeg om i to andre intervjuer bekrefter at det har veert i
kontakten mellom ledelsen og anleggene, problemer badtekny kommunikasjon, i
forhold til & ta imot kritikk og mater & ga frem pa i uligituasjoner. Dette gjelder ikke bare
Daglig leder. | et annet intervju ble det sagt at detebest a ikke si det direkte selv, men la
ideen modnes litt slik at ledelsen kunne "komme pa” ideen &y hersker imidlertid en
bred enighet blant informantene om at dette har blitt bedr@ arene, og for gvrig at bade

Daglig leder og de andre i administrasjonen og ledelsgnd likt ute pa anleggene.

| utgangspunktet skal man nar man har en forespgrselktertan personen som har ansvar
for det omrade saken gjelder, for eksempel hvis magéremoe nytt teknisk utstyr skal man
snakke med avdelingsleder for teknisk vedlikehold. Men slik ftangdet ikke alltid i
virkeligheten. Driftslederne er ofte selektive og gar litttenfor de fastlagte
informasjonskanalene nar de kontakter ledelsen, ialléis det er noe de ma ha tillatelse til.
Man vurderer ut i fra situasjonen og eerendet hvem rkainta kontakt med av personene i
ledelsen, eller andre i Bremnes Seashore som kan hjktevirker altsa som om de
personlige relasjonene "overstyrer’ det standardisalb@kemeldingssystemet. Ledelsen
aksepterer dette.

Magnar: Men hvem er det som ... da er det enten Daglig ledeniskeleder eller

Produksjonskoordinatoren dere ringer til, da, nar dere skal ha noe?

Driftsleder matfisk B: Jeg ringer til Daglig leder. Alltid.
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Driftsleder matfisk A: Sann mekanisk sa har vi jo en del, vi hasan heter Peder
Hopland, han er teknisk og er elektriker og har ansvar for alt detsk&mpa "Bamlo”.
(...) Han sier alltid ja, s& han ringer jeg alltid til.

(..

Magnar: Du ser det litt an du i forhold til hva du skal?

Driftsleder matfisk A: Ja, faktisk sa gjar jeg litt detttldgtter hva man skal gjare og
sann ogsa. Vi handler jo ikke inn i hytt og veer.
(Intervju med Driftslederne for matfisk)

6.2.2 Hvilke former tar sosial avstand og i Bremnes Seashore?

Sosial avstand kan ta mange former. Darlig kommunikasjon,jeg har skrevet om over, er

bare en av disse. | denne delen skal jeg ga inn pa andrag&ssom jeg mener kan veere et
resultat av sosial avstand.

Det virker som om nye personer i Bremnes Seashore oppeveosial avstand, og dette

gjelder bade overfor arbeiderne i Bremnes Seashorededsén. Et eksempel er problemene
arbeiderne i Rogaland hadde i forhold til & fa ledeldeh gi dem forskjellige ressurser. De

fikk for lite hjelp og for lite utstyr den farste tiden. Nae dette kan ha hatt med den darlige
gkonomien etter ar 2000, men i falge driftslederne i Hayelastod det ogsa pa det at de

var "for snille med ledelsen” (se sitat i del 6.2.1).

Det er flere ting som tyder pa at nye ansettelser idedeg administrasjon ogsa har fart til
sosial avstand de senere arene. Daglig leders tiltrededse2002 som daglig leder for
oppdrettsavdelingen, er et eksempel pa dette. Da Dagligdkdie ta over etter sin forlgper
Bernard, som hadde hatt dette ansvaret i mange ar, bliordeet farste en veldig bra
overgang. Pa grunn av diverse omstendigheter ble overtgmerioden der de to skulle jobbe
side ved side ikke noe av, og Daglig leder ble kastet ietetititen noen videre "opplaering”.
Dette var i tillegg en periode da Bremnes Seashore hadds# moe veldig, primeert ved
oppkjgp av konsesjoner. Hb.an skulle administrere en detganisasjonen som bar preg av
oppkjapene, seerlig i forhold til darlig utstyr pa noen av aniegigbe forskjellige regionene
drev ogsa veldig selvstendig, og det var lite som vandstaisert i matfiskanleggene.
Driftslederne i Hardanger beskriver Daglig leders inntrgufefelgende mate.
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Driftsleder matfisk A: Jeg er voldsomt godt forngyd med Daglig |gdgr Det var
akkurat til & begynne med. Da ble det jo bang krasj alt.

Driftsleder matfisk B: Han ble jo hevet rett oppi det, sarg.dRulle jo overlappe, sa
ble Bernard syk. Og dermed sa satt han i klisteret med en gang, sadydikulle
styre alt. Og det er ikke bare og bare det, sant du. Og han varegjent pa en annen
mate, at du ordnet ikke deg selv, men de skulle ta avgjerel€gsd vokste de
sa "faen jeekelsk” mye ogsd, sant du, akkurat da.

(Intervju med driftslederne for matfisk i Hardanger)

Det er flere ting som tyder pa at Daglig leder brukte tidbga & naerme seg oppdretterne
sosialt, men det virker som om han har klart det etterthNoe av grunnen til den sosiale
avstanden i starten var nok det nye regimet han var mstdbdere. Et regime som bl.a.
innebar styrking av ledelsens beslutningsmakt som gikk mer |j datadet som hadde veert
tilfellet, etablering av standarder og en mer ekspansiv prggukBenne regimeendringen
gjaldt farst og fremst matfiskanleggene, mens settefisgatee ikke merket sa mye til dette.
Men overgangen for matfiskanleggene ble voldsom og flereppdretterne falte at de na
mistet en del av den kontrollen de selv hadde hatt meggere sine, og at de ble palagt
flere ting i det nye regimet. Alle driftslederne jeg latervjuet sier at det gikk litt tid far
kommunikasjonen med Daglig leder ble sa god som den er i daiulturforskjeller blir
nevnt som en mulig forklaring. Oppdretterne jeg har intetvgier at de i dag faler at de har
det fritt og fint i forhold til hvordan de jobber pa anleggeng at de har en god dialog med

Daglig leder. Han har klart & vinne stor respekt i siskaiden han startet.

Det var nok ogsa veldig rart for mange da Teknisk ledembtatt som avdelingsleder for
deler av oppdrettsavdelingen. Teknisk leder har jobbet i gedskaer eller mindre siden han
var 15 ar, og nar han da plutselig skulle bli sjef ble ditteart for flere. Han hadde i likhet
med Daglig leder ogsa problemer i kommunikasjonen med ddiéiste og arbeiderne pa
arbeidsbaten "Laila”, som var hans ansvarsomrade. &tetlet en sosial avstand i starten, og
det virker fortsatt som om han gjerne ma bevise en defanarbeiderne fgr han kan oppna
en stgrre sosial naerhet. Dette har nok ogsa med det Zagjema ikke har hatt denne jobben
sa lenge og at han er yngre enn mange av driftsledeekaisk leder mener selv at noe av

forklaringen til det jeg kaller sosial avstand kan veere atedeveldig mange forskjellige
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bakgrunner, og at dette kan skape problemer nar f.eks. pemsedehgyere utdanning og
personer med en mer praktisk bakgrunn skal snakke om ulike merdgammen.

Teknisk leder: (...) De forstar ikke alltid vare problemer, bipsstar ikke alltid deres
problemer.
(Intervju med Teknisk leder)

Sosial neerhet

Det er mange eksempler pa sosial neerhet i Bremneb@eaPette gjelder gjerne seerlig de
som har veert i organisasjonen lenge, og fatt tid til &kiatvielasjoner til hverandre. Dette
gjelder bade mellom driftslederne pa anleggene og melisse dbg ledelsen. Den sosiale
neerheten til andre oppdrettere ser ut til & begrenseil kg dppdretterne som ligger helt i
naerheten av deres eget anlegg, eller oppdrettere marbbat gammen med eller i neerheten
av tidligere, eller personer man har truffet og bligrkjmed i andre sammenhenger. | tillegg
har man fatt bedre mulighet til & bli kjent med hveraridternt i selskapet etter at man startet
med samlinger av oppdretterne og hyppigere driftsledersamlingermnes Seashore. For
driftslederne begrenser kontakten med andre oppdrettere &l @sttduksjonskoordinatoren
opplevde nar han startet i sin stilling i administrasjpat han fikk mye starre muligheter til &
utvide sitt nettverk, og st@rre muligheter til & byggeaesielasjoner. Ut i fra dette kan det
virke som om man har stgrre forutsetninger for a utvikkdas neerhet til flere, bygge ut sitt
eget nettverk, nar man er hgyere oppe i organisasjométsldalerne for matfisk mener at noe
av grunnen til dette er fglgende:

Driftsleder matfisk B: Fgr da var det .. hver mann hadde sitt ankssyg, det var bare
sma enheter. Na er det bare noen fa enheter som har alle anleggenei det &&n.
Det blir noe helt annet. Far var, jeg og du og alle her hadde gjernd biteanlegg.

Og var store karer alle mann, sant.

Driftsleder matfisk A: Na vet vi mindre om ... om jeg €lakit all fisken her, sa vet
jeg ... det gar noe tid far vi far tallene. S& de har mer kontroll pal®emm jeg har
her allikevel, for & si det sann.

(Intervju med Driftslederne for
matfisk)
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Sosial neerhet er ogsa en faktor i forhold til samdsmedsjekter med leverandgrer.
Produksjonskoordinatoren sier i sitt intervju at det avhengktig hvilke personer man far
kontakt med i de forskjellige leverandgrbedriftene om detutaikles noe varig samarbeid

eller ikke.

Produksjonskoordinatoren: (...) man merker det at nar man har kontakt med en
leverandgr, sa er det ofte tilfeldig hvem man treffer pa. Gm har kjiemien med den
mannen, om man prater godt i lag. Greier man a fa det til sa skjgjelete ting. Men
hvis man ikke helt greier a finne ut av hverandre, sa stopper det gjpme

(Intervju med

Produksjonskoordinatoren)

6.3 Hva har den fysiske avstanden mellom de forskje llige
enhetene 4 si for leering i Bremnes Seashore?

| resten av dette kapittelet vil jeg drgfte de ulike funnexehar gjort opp i mot teoriene jeg
har presentert i kapittel 3. Jeg har laget to hovedhypotasehva en slik spredning av
anleggene vil si for leering og innovasjon i Bremnes Seasten farste hypotesen bygger
forst og fremst pa teoriene om interaktiv leering, mendysa i seg neerhetsaspektet fra

klynge teoriene og "naerhetslitteraturen” jeg har tatieg i del 3.2 i teorikapitelet.

H1: Den geografiske spredningen av anleggene i Bremnes Seashdrar
vanskeliggjort leering i selskapet.
HO: Laeringen i Bremnes Seashore pavirkes ikke av den geografiskaders

mellom deres avdelinger.

6.3.1 Leering innad i selskapet

Den interaktive leeringen har, som jeg har nevnt tidligeigge utfordringer innenfor en fysisk
organisasjonsstruktur lik den Bremnes Seashore har. Dgedbnene som hovedsakelig
jobber innen oppdrettsavdelingen er samlet rundt om i enp&t2+4 personer, spredt over et
stort omrade fordelt pa 18 anlegg og en administrasjorie @gr at man ikke samhandler
med hverandre hvis man ikke har en agenda eller et aerendsavtdrandler altsa sveert lite
uformelt. Kommunikasjonen og interaksjonen fungerer bnaem oppdrettsregionen
Hardanger, Gjerdavag settefiskanlegg og innad i administrasjomen det er mye darligere

pa tvers av disse avdelingene. Med tanke pa at det ikke eer imeraksjon eller
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kommunikasjon mellom Gjerdavag settefiskanlegg sitt anleggamaldog ledelsen, enn det
er mellom anleggene i Hardanger og ledelsen vil jeg palstanide: Det er lite som tyder pa
at det hadde veert mer interaktiv lsering mellom anleggenejeslom anleggene og ledelsen,
& ha anleggene mer samlet enn det de er¥dBgt som ser ut til & hindre interaksjon og
kommunikasjonen mellom enhetene i Bremnes Seashore er khagpittog bemanning, og
manglende sosiale relasjoner.

Produksjonsveksten har gkt voldsomt mye de siste arenatutesn har ansatt flere arbeidere
for & kompensere dette. Driftslederne og regkterne ute pggamle faler av den grunn at de
har nok arbeid med & fa gjort alle arbeidsoppgavene simgginfantet om at fysisk avstand
har fatt mindre betydning pa grunn av den enorme utviklingempadet IKT hjelper lite nar
bredbandsforbindelsen er darlig, og nar oppdretterne ikke esgang til & veere komfortable
med e-post teknologieti. Seerlig de eldre oppdretterne opplever datateknologi som
problematisk. Man snakker mye pa telefon og diskuterer myra bg tilbake, men denne
formen for kommunikasjon har en sveert lav kvalitet sgfh i mot det & snakke med noen
ansikt-til-ansikt (se 3.2.2). Kommunikasjon ansikt-ti-ansgit mulighet til en rikere
interaksjon enn det kommunikasjon via telefon gir. Menkieves tydeligvis en viss sosial
neerhet til den man skal ringe hvis man for eksempel gnéiéren problemlgsningssituasjon.
Innad i matfiskregionene er ikke dette noe problem, foweti kjenner man hverandre og
jobber jevnlig sammen. Ogsa de forskjellige settefiskanleggemmuniserer bra sammen pa
telefon. Disse kjenner hverandre godt og snakkes ukentliglgf@n, og de har ogsa jobbet
sammen ved forskjellige (sjeldne) anledninger.

Hvorfor kommuniserer man bedre mellom settefiskanleggdmevidg og Gjerdavag enn det
man gjer mellom matfiskanleggene pa tvers av regionen&?den geografiske spredningen
skulle legge begrensninger pa kommunikasjonen mellom anleggenite sdettie ogsa legge
begrensninger pa kontakten mellom Trovag og Gjerdavag, melvdisse har en bedre
(transportmessig) forbindelse mellom seg enn det somfatetilfor matfiskregionene. Den
gode interne kontakten innad i Hardangerregionen kommet blamet av at de til tider
fungerer som ett arbeidslag. Settefiskanleggene bytteraideidere mellom seg, pa samme
mate som matfiskanleggene ikke laner arbeidere til andtfisknagioner. Sa langt jeg kan se
kan det da veere tre forklaringer til at de allikevel komiserer og interagerer.

*" Ledelsen gnsker heller ikke & ha mer samling av anlegfgedeman vil gardere seg mot for store tap ved
lokale utbrudd av sykdommer eller lignende lokale negatvelblser. Man gnsker & spre risiko.

%8 | edelsen sender ikke e-post hvis det er noe viktig degskaiskjed til oppdretterne om. Da ringer de dem p&
telefonen.

81



1) Det er bare er én driftsleder pa et settefiskanlegg ifigleteren har saledes ikke noen
kolleger (i betydningen; andre driftsledere for settefiskgm)lé diskutere med og radfgre seg
med. Det har man i matfiskregionene, der man er testiafere i hver region.

2) Driftslederne pa settefiskanleggene er mer autonome rogtdnae beslutningsmyndighet
enn det driftslederne pa matfiskanleggene har. Det kan dede at disse har flere saker &
diskutere som handler om mer vesentlige beslutninger driifeléet er pa matfiskanleggene.
3) Det har utviklet seg en gruppetenkning i matfiskregionshie,Lipshitz skriver om (se
3.2.2), og man fgler av forskjellige grunner en ekstra diiarkytning til sin region og gar
derfor ikke sa mye utenfor denne nar man trenger hjelpirdarrman for eksempel heller
ledelsen. Den bonusordningen (se 6.1.1) man har i BreBeewshore kan faktisk veere med
pa a forsterke slike skiller. Den eneste interaktivenigen mellom oppdrettere pa tvers av
matfiskregionene ser ut til & foregd nar man har truffetrandre pa samlinger eller i
forbindelse med et eller annet sjeldent prosjekt som har knavahskap i fra flere regioner.

Ledelsen er observant pa dette problemet, og de har flgjoet grep med sikte pa a gke
kommunikasjonen pa tvers av matfiskregionene. Samlingane fwlge daglig leder, gjort at
driftslederne ringer mer til hverandre enn det de gjordelfaftslederne i Hardanger sier for
sin del at de gjar dette altfor lite, men det er rimelanta at driftslederne i gkende grad og i
takt med gkende sosial naerhet til driftslederne i de amdjienrene kommuniserer mer pa
tvers av regionene. Samlingene der man samler alle i dfgadmelingen er ogsa en arena der
man kan bli kjent med personer i andre regioner, ogkjer det i en mindre formell setting.
Slike turer med teambuildingsaktiviteter som man haddeatargiste pa tur med personalet i
august 2008 da man er gode tiltak for & gke den sosiale naeflétetet gjelder "Bremnes
Skolen” sa blir det spennende & se hvilken form denne taerhldte klart enda hvordan man
skal avvikle kursene eller kurspakkene enda. Det blir ogsa spmmng se effekten av
evalueringsrundene man skal ha etter hver nedslakting &uletsom vil gke interaksjonen
pa tvers av alle avdelingene i Bremnes Seashores oppdietisgy Dette vil kanskje ogsa
gjere at man utvikler en sosial neerhet til hverandoe, som vil vaere et godt grunnlag for a

gke kommunikasjonen.

Av de driftslederne jeg har intervjuet er alle i god kontakdjrog kommuniserer bra med
minst en eller flere personer i ledelsen. Som jegvlart inne pa tidligere har det til tider
skurret i forholdet mellom noen driftsledere og noen pesoledelsen, men dette ser ut til &
ha blitt tatt tak i. Nar forskjellige personer i ledeldse spurt om hvilke begrensninger de sa
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ved at anleggene l& sa spredt, svarte de farst at détevkostnadseffektivt. Ingen av dem
svarte like spontant at spredningen var problematisk feraksjonen og kommunikasjonen
mellom dem og rakterne deres. Det vil ikke si at ledelsenékhmvist pa dette. Daglig leder
papeker at gkt kommunikasjon mellom avdelingene i oppdrettigayeie er en av de gnskede
effektene ved bade driftsledersamlingene og Bremnes Skwlerhan mener at de har lyktes
med i forhold til driftsledersamlingene. Samtidig virker danhsom ikke er like "innarbeidet”

i ledelsen som for eksempel malet om a bli best i 2016; #este praksis” prinsippet.
Hvorvidt ledelsen klarer a plukke opp den kunnskapen som fipdesle forskjellige
anleggene fremgar ikke helt klart av intervjuene. Det er Kait veldig viktig at relevant
informasjon man sitter pa ute pa anleggene kommer itedgelsen. Ellers kan man oppleve
brudd i informasjonsstremmen, eller i laeringssirk&leriBeste praksis™-prinsippet er noe
som skal forhindre at dette skjer, men i fglge en awiteder ikke ledelsen "flinke nok” til a
Iytte til driftslederne. Selv om ledelsen selv siedaftsledernes innspill er viktige og verd &
hare pa er man klare pa at ledelsen bestemmer, og laet éenne lederen (som jeg vil holde
anonym) mener at man er for snare noen ganger tiledeafoirslag. Jeg skriver mer om dette i
del 7.3.3. Den samme lederen mente ogsa at de hadde et proddeat det ikke var kultur i
Bremnes Seashore for & samhandle pa tvers av avdelirgelneikke mellom avdelingene
sentralt hos Bremnes Seashore p& Bemlo som ligger vegepg®. Han mener at

ledergruppen gar glipp av mye informasjon i form av tilbakdinger pa denne maten.

"Beste praksis” prinsippet fungerer imidlertid veldig brartl matfiskregionene. Dette farer
til at oppdretterne blir presset til & innfare den metodesr ¢dl i bruk det utstyret som
ledelsen mener er best. Det fgrer igjen til man bdidtrtil & leere forskjellige metoder fra
andre regioner. Driftslederne bekrefter at dette faktg&aofungerer i praksis, selv om de
kanskje ikke alltid er like glade for konsekvensene.

| forhold til laeringen innad i Bremnes Seashore er sprednieyéarlig utgangspunkt, siden
leering farst og fremst er en interaktiv prosess (se Laihddel 3.1). Men dette ser ikke ut til

a veere den starste utfordringen for leeringen i BrerBeashore. Da er den sosiale avstanden
og knappheten pa tid og personell starre utfordringer. Ledésenjort viktige grep for a
overkomme utfordringene ved spredningen, og disse har nkeslyned. Den fysiske

%9 Se March & Olsens leeringssirkel i kapittel 3.2. Hedefrsnakk om brudd nummer 3, at det man gjgr som
individ eller avdeling ikke registreres eller lseres ate®r av organisasjonen.

0 Da er det snakk om det & g& en tur bort pd slakteteetvidereforedlingsavdelingen og diskutere saker eller
spgrre om forskjellige ting. Her er det snakk om at de liggenmere hverandre enn ett steinkast.
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avstanden mellom avdelingene i Bremnes Seashore hindsgr ikkte leeringen innad i
selskapet sa mye som tidspress og delvis manglende sesiagt. Hvis Bremnes Seashore
klarer & lgse disse utfordringene vil fysisk avstand alitadieke utgjere en vesentlig
begrensning.

6.3.2 Informasjonsstrammer i Bremnes Seashore

Jeg vil gjgre et analytisk skille mellom informasjongstmer og interaksjon/samhandling,
selv om disse gar litt inn i hverandre. Samhandling d@tieeraksjon krever at man utveksler
forskjellige typer informasjon med noen. Det trenger ikkere et gjensidig forhold sa lenge
begge bidrar pa en eller annen mate. Informasjonsstremmetekinot bade veere enveis og
utvekslende mellom to eller flere individer. Man er a\gigrav at de som skal samhandle kan
overfgre informasjon mellom hverandre pa en eller anm&e. Samtidig kan informasjon ga
fra sender til mottaker uten at den inngar i en intgpakdor eksempel nar det er snakk om
enveis informasjonsstrammer. Informasjonsstremmer hamate hvordan den forskjellige

informasjonen vandrer rundt i organisasjonen (i dettellat), mellom mennesker og

avdelinger, og gjerne ogsa via tekniske data- og informasjdassys

Det var interessant & merke seg at nar ledelsen srakkeet problematiske ved spredningen
av anleggene i forhold til informasjonsstremmene i spiskanakket de om problemet med a
fA nok informasjon ut til anleggene (seerlig matfiskanleggenelsdAen enveis
informasjonsdistribusjon. Ledelsen sier at de far hiden klager pa at de ikke er flinke nok
til sende ut informasjon til anleggene om forskjelligg timm skal gjares eller endringer som
skal skje. Dette kan vaere en arsak til at man i ledelsenseerlig bevisst pa denne
utfordringen ved de interne informasjonsstremmene. Natskdenakket om problemer ved
feedback fra oppdretterne gjaldt dette informasjon som oftpdre sender tilbake via data-
og informasjonssystemer, altsd informasjon i form @eduksjonstall. Innspill i fra
oppdretterne pa forskjellige saker som det var verdt & pé@nele ikke nevnt, men det kan
hende at denne informasjonen kommer frem pa driftslederg@nlog i telefonsamtaler
mellom ledelsen og driftslederne. Slik informasjon er giktr ledelsen & fa tak i slik at
selskapet ikke skal bli lukket for andre impulser enn de sorademde hos ledelsen. Det har
veert noen problemer ved & bruke de elektroniske tilbakemedystgsnene av forskjellige
grunner (6.1.2). Ledelsen anerkjenner i seerlig grad deleroppdretternes tekniske
kompetanse og den biologiske kompetansen de har i form av kpnkisiet til foring. Pa

andre omrader virker det imidlertid som om ledelsen hardre tillitt til oppdretternes
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vurderinger og stgtter seg mer til egne vurderifberLedelsen stotter seg da mer til
malingsresultater og produksjonsdata fra anleggene, som énakee data®.

Hvis den informasjonen som kommer fra anleggene skal hincdi@skiapet lukker seg er det
avgjerende at ledelsen klarer & veere selvkritiske, sidenad® ganger vil veere snakk om
informasjon som gar pa tvers av det de mener. Det mskelig ut i fra de dataene som
foreligger a gjgre en vurdering av dette. En person i lenlélaepekt pa dette som et problem.
Han mente at man var for lite villige til & komme madrmmelser nar det kom ideer eller
meninger som gikk pa tvers av ledelsens, eller persoreeisens, egne meninger og ideer.
Hvis ledelsen driver en seleksjon av hvilken informasjom ser relevant med det
hovedkriterium at den skal stemme overens med deres egriagar, sa kan det bzere galt av
sted. Slik det gjorde med General Motors (se 6.1.4).

Bremnes Seashore forsgker & hente inn mange flerevardiler fra anleggene enn det som
ser ut til & veere vanlig i denne bransjen (se del 6.1.2 om kaikasjonssystemer). | forhold
til malingene som blir gjort ute pa matfiskanleggene gjwedningen av anleggene at man
kan gjgre malinger pa flere forskjellige oppdrettslokaitetg -regioner enn om man la mer
samlet. Men det gir bare muligheter for gkt leering sidetner avgjgrende hva man gjgr med
disse resultatene (se del 7.3.3). Men det at man dr®dorskjellige regioner innebaerer at
man skal laere om forholdene i flere omrader enn omhmadde drevet i feerre regioner. Sann
sett kan spredningen begrense leeringen knyttet til hver eldeadtitet, siden man har
begrenset tid til & analysere de forskjellige dataenersdlingene genererer. Jeg vil ga videre
inn pa dette i del 7.3.3.

Ledelsen oppfordrer ogsa bade driftslederne og rokteradéiboke andre anlegg, der man er
velkommen, for & se hvordan disse gjar de forskjelliggene. Den informasjonen man kan
fa tak i hos de forskjellige naboene kan veere sveenilgiy del av lseringen, siden slik
informasjon ogsa kan veere med pa a hindre at man oppleveneentering av rutiner og
oppfatninger som kan vaere radende i selskapet. Man fanfurenasjon fra naboer utenfor
Bremnes Seashore, men ingen av driftslederne mederlagrer noe av naboene sine. De sier

ogsa at de har fatt relevant informasjfra disse til tider, og jeg vil mene at dette er

b1 Se eksempelet om debatten rundt dype ngter pd anleggardanger og innfgringen av 160-meters ringer.
%2 Med "nakne data” mener jeg informasjon som ikke er tiltam meningsinnhold og ikke er satt i noen
sammenheng. Disse dataene sier for eksempel hvilkengjetaturer det var pa en bestemt plass pa anlegget
klokken da og da, men sier ikke noe om hva som skjedde rumdfganida, hvilket veer det var eller antagelse
om hvorfor temperaturen var slik pa det tidspunktet.

% For matfiskanleggene i Hardanger dreier det seg helt koafkrénformasjon om produksjonsforhold i
debatten rundt hgye sjgtemperaturer og dype ngter. Nabloev videre med grunne ngter, mens Bremnes
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eksempler pa at de leerer i fra naboene. Diskusjonerommdttdelsen og driftslederne i
Hardanger vil jo veere et eksempel pa at man far inn infsjomaom anleggenes naboer til
ledelsen. Oppdretterne besgker uansett ikke naboene sifte,sdgade begrunner dette med
at de ikke har tid pa grunn av alt det andre som skal gjgerssier bade driftslederne for
matfisk og settefisk at de kjenner flere av sine naboatatg har jevnlig kontakt med dem.
De har altsa en sosial neerhet til de naermeste naboemetil tross for dette ser ikke den
interaktive leeringen mellom disse ut til & veere seerfifpttende.

Det ser ut som om oppdretterne ikke tenker strategiskhbfd til laering nar det kommer til
det & utvikle relasjoner til andre oppdrettere. De harnmem "folkelig” eller uformell
tilneerming til relasjonene sine med andre oppdrettere, migeitepa dem som kamerater,
bekjente eller kolleger. De klarer ikke helt & se lgannulighetene kontakten med naboene
innebeerer, og det kan de heller ikke klandres for. Detnemelighet for at mye av den
lzeringen som foregar mellom disse er ubevisst, og dgemre derfor de sier at de ikke lzerer
av sine naboer. Det kan godt hende at de rett ogildteter klar over det selv. En alternativ
forklaring er at ledelsen har rett nar de sier at oppairet ikke liker endringer, at noen av
oppdretterne rett og slett ikke gnsker endringer. Det vilefak veere en alternativ forklaring
pa hvorfor man ikke "far tid til” & besgke naboene sa dftés de ikke gnsker endring, sa vil

de naturligvis ikke drive oppsgkende virksomhet heller.

6.3.3 Oppsummering

Den interaktive leeringen i selskapet pavirkes mer aialsasstand mellom de forskjellige
avdelingene enn av den fysiske avstanden mellom dem. Dettesegjgmest gjeldende i
kontakten mellom matfiskregionene, men ogsa til en gisgl mellom settefiskanleggene.
Informasjonsstrammene i Bremnes Seashore er til en gnad begrenset av anleggenes
beliggenhet, men det skyldes ikke ngdvendigvis spredningen a\Daelgger ofte sann til at
de sliter med bredbandsforbindelse, noe som hindrer den eliskednformasjonsstrammen
i selskapet. Oppdretterne klarer ikke helt & dra nytte avrdermasjonen naboene sitter pa,
selv om de har en sosial nzerhet til disse. Driftsledéndardanger oppgir ogsa her travle

dager og hayt arbeidspress som arsak. Her har ledelsakif & oppmuntre oppdretterne til &

Seashors-anleggene ble tvunget til & bruke dypere neteklsemikk like godt overens med annet
produksjonsutstyr.
For settefiskanlegget i Gjerdavagen dreier det seg hetréoom informasjon fra andre settefiskanlegg om

kandidater til nye ansettelser. Man har ogsa rekrugterkter fra en konkurrent, etter en forespgrsel om a "ta
over” en ansatt, siden denne ble overfladig da en aksjiliegpbbe ved dette anlegget selv.
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besgke naboene, men det ser ikke til at ledelsen hdrngjermer enn a oppmuntre for a fa
dette til. Ledelsen har en viktig rolle i & vurdere denrimfasjonen som kommer inn fra
anleggene fra de forskjellige regionene. Hvis man gjogr\galderinger av den informasjonen
man far inn, kan man ga glipp av verdifull informasjog btillegg svekke sine egne
oppdretteres motivasjon til & innhente slik informasjonnMi i tillegg risikere at ledelsen
lukker selskapet for andre impulser enn sine egne (se 7.3.3).

6.4 Hvordan pavirker den fysiske spredningen av avd elingene i

Bremnes Seashore innovasjon i selskapet?

H2: Spredningen av Bremnes Seashore sine anlegg gir bedrelkar for
innovasjon i selskapet.

HO: Den geografiske avstanden pavirker ikke innovasjon i Bremnes Seashore.

6.4.1 Hva har det & si for Bremnes Seashore & veere lokalisert naer andre

relevante aktgrer?

Med forutsetning om at man kan oppna tilneermet like fordedel & ha en avdeling i en
organisasjon knyttet til en klynge, vil man ut i fra klyngei®ee kunne pasta falgende om
Bremnes Seashore: Vilkarene for innovasjon i selskapet bedre fordi man
oppnar "klyngefordeler” bade i Sunnhordland, Rogaland og Hardamden vil altsa
kunne "tappe” tre forskjellige regioner for verdifull axmasjon om marked, teknologi og
konkurrenter (se Porter om klynger i 3.2.1). Man kan pa deriatennklare & holde god
oversikt over den utviklingen og de innovasjoner som skjde iforskjellige regionene. |
tillegg vil man, i falge "naerhetsteoriene” og klyngeteoriése 3.2), kunne utvikle viktige
sosiale relasjoner med relevante aktgrer i neeringen ddwm er lokalisert naer
administrasjonen pa Bgmlo. Med disse sosiale relasjosene grunnlag vil man kunne
samarbeide med aktgrer som er lokalisert i disse regiopgmater som ikke ville veere
mulig uten denne tilstedeveerelsen. | tillegg kan man hindselsikapet blir lukket for eller
for ensidig basert pa impulser fra én lokal klynge. Hviged&ngerer i praksis skal man
kunne hente nyttig informasjon inn i selskapet i fra andievaate aktgrer i Hardanger og
Rogaland® og ha starre mulighet til & etablere relasjoneddih som kan fere til innovative

% Hardanger — her ville man hovedsakelig kunne hente informasjonrfdeesoppdrettere og fra "Hardanger
fiskehelsenettverk'Rogaland— her vil finner man bade andre oppdrettere, vitenskgpsiiljger og viktige
leverandgrer til bransjen (de siste to er i stor geadrsrt rundt Stavanger).
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samarbeid. Siden man fikk en leverandgrindustri har man lditarhengig, eller avlastet, av
disse leverandgrene i forhold til & utvikle nytt utstyr.nMiisse er avhengige av oppdretterne
igjen, og disse samarbeidene virker & veere selve neivaeknologiutvikling i
oppdrettsnaeringen (se 5.2.3). Spgrsmalet blir da om BremneboBeaklarer a utnytte
fordelene ved & ligge neer viktige innovasjonsaktgrer? Klaremid¥s Seashore & omsette

denne informasjonen til teknologiutvikling og innovativ organisg?

| fglge daglig leder er det slik i norsk oppdrett at "lolalinasjonalt”. Avstandene i Norge er
sa sma at det har lite & si hvor samarbeidspartnigiger.| Ut i fra dette kan vi forsta at han
ikke ser det som noen seerlig fordel & ha anlegg i andrenergimed tanke pa a fa
bedre "tilgang pa” relevante aktgrer. Samtidig sier kongefars at de jo drar fordeler av
hverandre i oppdrettsbransjen, men de har ikke spesiedleldoved & ligge i det som faktisk
er Norges mest intensive oppdrettsregion, mener han. Avi #anh skjgnne pa daglig leder
og konsernsjefen kan altsa hele Norge regnes som en tipklgregie, noe som for sa vidt er i

trad med Porters brede definisjon av en klynge (se A@t2rl).

Driftslederne i Hardanger har ikke hatt noen innovasjonadgaeider med lokale aktgrer. Jeg
tror driftslederne i Hardanger har et poeng nar de sidetatar mer kontakt mellom flere av
oppdretterne far i tiden nar nzeringen bestod mer av mingréretpsbedrifter, og var "store
karer alle mann”. De begrunnet dette med at na var demligste bedriftsinformasjonen, og
angivelig de tingene som hadde veert de viktigste samtaleemsamlet sentralt ute pa
Bamlo. Noe av denne informasjonen kan man fa tilgangdad iogsa, men denne blir gjerne
formidlet via datasystemet, som vi har snakket om ticigeler driftslederne kan hente
produksjonstall fra sitt eget og andre anlegg i Bremnesh8emasProblemene med dette
datasystemet gjor at driftslederne i Hardanger far mimfloemasjon enn det de egentlig skal
ha tilgang pa. Dersom datasystemet hadde fungert tilfikeisde ville driftslederne muligens
da veert hindret tilgang pa denne informasjonen pa grunnnaggein dataterskel. | tillegg
presiserer bade Driftsleder settefisk, Driftsleder mlatB og Driftsleder matfisk A at de ikke
gar til kolleger i andre selskaper og snakker om hva sont. H&itslederne virker mer
forsiktig med slik informasjon enn det man er i ledelseettd®kan komme av at disse har
mindre forutsetninger for & vite hva man kan snakke med amdrenn hva ledelsen har. |
forhold til en eventuell kontakt med leverandgrer er dgtsom tyder pa at driftslederne ogsa
her kommer litt til kort. Av forskjellige grunner, uviskvilke, skal det vaere enklere & knytte

88



kontakt med forskjellige leverandgrer og lignende aktgrer man kommer opp pa
administrasjonsniv

Driftslederne for settefiskanleggene har en helt anigang til dette nettverket. Disse er mye
mer involvert i innkjgpsprosessene, og har for eksempel aabvar for, og leder,
forforhandlingene hvert ar. Den av de jeg har snakket mgdltt at de brukte en lokal
leverandgr til & prosjektere og tegne nar de skulle bygge @m dettefiskanlegget i
Gjerdavag. De visste i Bremnes Seashore at denne levezaritide kompetanse pa feltet
settefisk. Leverandgren hjalp Bremnes Seashore med I&d& Igsningene de hadde sett for
seg. Denne leverandgren hadde man hatt kontakt med t&glmgeide hadde gjort en lignende
jobb for Bremnes Seashore den gang. | tilegg hadde ddéstn veert i kontakt med
leverandgren selv, bl.a. i forbindelse med kjgp og testingstyr i fra denne leverandgren.
Jeg har ikke funnet noen direkte kobling mellom hvilken regiamarbeidspartnerne og
Bremnes Seashores avdelinger tilhgrer i de teknologiutviklisgmarbeidene Bremnes
Seashore har deltatt i de siste arene. Det har ikke n@en trend at de man har inngatt
samarbeid med har veert lokalisert i de regionene BreBe@shore har sine lokaliteter.

| tillegg svekker mangelen pa viktig informasjon og nettverkadyikken i oppdrettsbransjen
deres kompetanse til a leere.

6.4.2 Hva gj@r avstanden til egne avdelinger med in  novasjon i selskapet?

| intervjuene kom det frem at man interagerte mye innadtfiskregionene, men ikke pa
tvers av dem. Interaksjonen mellom settefiskanleggeneenlaplass midt i mellom.
Interaksjonen med ledelsen var ofte i forbindelse mexlisgene og et sjeldent besgk pa
anleggene innimellom, men de snakker i alle fall ukentlig meftsléderne pa telefon. Jeg
mener at det er sannsynlig at innovasjoner kan skje wtateaktiviteter, slik for eksempel
Lundvall (19925° snakker om, i hver enkelt matfiskregion (i beste fadi) p& hvert enkelt
settefiskanlegg. Hva rutiner og vanlige arbeidsoppgaver atgjfar man ikke pa tvers av
matfiskregionene, og derfor vil heller ikke innovasjon (stspinn off’ fra rutineaktiviteter)
skje mellom matfiskregionene. Det hender at man sarid@ibpa tvers av settefiskanleggene

% Produksjonskoordinatoren, som fortalte dette, har vaétsleder for matfiskanlegg i flere ar, frem til hakki
den stillingen han har nd i &r 2008, og har en viss erfaringlatettvis det er slik produksjonskoordinatoren
sier vil driftslederne i Rogaland ha liten mulighegtknytte kontakter i slike miljger.

" The everyday experiences of workers, production enginaedssales representatives influence the agenda
determining the direction of innovative efforts, aneytiproduce knowledge and insights forming crucial inputs
to the process of innovation.” (Lundvall 1992:9)
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i forskjellige prosjekt, men dette skjer sjelden og manikiee noe arbeidsfellesskap som
ligner pa det man har i matfiskregionene.

Avstanden kan ogsa ha innvirkning pa ledelsens vurderingsevngenajelder & innfare
innovasjoner ute pa anleggene. Det gjelder farst og fremfiskamleggene. Eksempelet i fra
Hardanger med innfgring av dype ngter samtidig som maneresigta & bruke miljgtromler
vil veere et eksempel pa at man kanskje ikke har gjogpemok vurdering av alle sidene ved
denne innfgringen. Driftslederne her mener at man haddeadehe behovet for dype ngter
som andre steder der Bremnes Seashore driver matfiskapgdtenh de lokale forholdene er
annerledes i Hardanger enn i de andre regionene. | dennesteskken er ledelsen klar over
de lokale forholdene, men er uenige med driftslederne oforfavldene i Hardanger ikke
krever dypere ngter. Med dypere ngter far fisken selv géedweraturen er best for den, og
den far en jevnere temperatur i gjiennom hele aret. Degniimidlertid ikke som om ledelsen
har fatt et godt bilde av de utfordringene som oppstamad skal bruke miljgtromlene pa 30
meter dype ngter. Hvis de ikke har det kunne dette veert Idsatviedelsen reiste ut for a
observere en slik operasjon, og sann sett kan ikke denapente avstanden sies & veere
problemet her. Dette eksempelet er mest ment som ekkelmpgg har ikke veldig gode
data om hvordan ledelsen vurderer bruk av miljgtromler q dter og de utfordringene

dette skaper.

Avstanden til egne avdelinger begrenser innovasjon i sm$kad den maten at man kan
miste en del innovasjonsmuligheter, i form av innovasjom spinn off fra rutiner, ved at en
sa liten del av den totale arbeidsstyrken arbeider saminegielsen kunne ha gjort noe med
den sosiale strukturen slik at det ble mer variasjorhidiol til hvem som jobbet sammen, men
det virker som om de er forngyde med maten de er orgap@esy ikke har planer om a
endre de "store rammene” her. Det er sann sett ogddoliedsakelig de sosiale strukturene
som pavirker innovasjonen, ikke de fysiske i form av spreglog avstand.

Nar det gjelder innfgring av innovasjoner pa anlegg som ligget lfa ledelsen, sa har
avstanden mindre & si. Ledelsen har god lokalkunnskap om dgeliige anleggene.
Ledelsens evne til & vurdere tilbakemeldingene om hvordarikgeinhovasjonene fungerer i
praksis kan imidlertid veere noe svekket av ledergruppens vagdexsine og kapasitet (se mer

om dette i del 7.4)
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6.4.3 Hva har avstanden a si for utviklingssamarbei  der med ikke-lokale

aktgrer?

Slike samarbeider handler stort sett om samarbeid arskjéllige leverandgrer, bade for- og
utstyrsleverandgrer. Det kritiske punktet i slike samarbemrlgper, i falge
produksjonskoordinatoren, fgr man inngar avtale om forsgkekkgperimentering. Derfor er
det ogsa her en veldig forskjell pa settefisk- og niafieggene. Pa settefiskanleggene er
driftslederne mer involvert i beslutningsprosessene rundt kjayytawtstyr i tillegg til at de
styrer hele prosessen rundt kjgp av for selv, bortsettivilken type for de skal kjgpe. Dette
gjer at disse merker en stgrre avstand mellom seg ogfelarene enn det driftslederne for
matfisk gjar. | tilfellet matfiskanleggene er det slik atader om forsgk og eksperimenter blir
inngatt pa administrasjonsniva, og blir deretter fordelt pdodskjtllige anleggene. Jeg har
ikke fatt noe inntrykk av at avstanden mellom de aktuelleggene og leverandaren betyr
noe i forsgksfasen. Driftslederne ved settefiskanleggemeeerelaktige i denne fasen. De
signalene jeg har fatt i fra ledelsen er at det ikkBespioen stor rolle hvor leverandgren er
lokalisert. Daglig leder sier, som nevnt, at "i Norgenasjonalt lokalt”. Driftslederen for
settefisk (den som ble intervjuet) virker mer tilhenger &al® leverandgrer, og har logistikk
som et av kriteriene nar han skal velge forleverandet.spidler en rolle for han hvor de
kjgrer ut leveransene sine fra. Jeg har ikke fatt inntrykkaia dette er avgjerende for
Driftslederen for settefisk. For driftslederne fortfisk har det lite & si, i og med at slike
samarbeider avtales mellom ledelsen og den aktuellerbaislspartneren. Men det finnes
noen unntak. Episoden med utviklingen av dgd fisk-systemetdarger skiller seg i fra
normalen, da han gjorde hele forhandlingen med leveranaégenhendig (se del 5.2.3). Han

nevnte ikke noe om avstand til leverandgren nar hartéoden denne episoden.

Det har altsa ikke s& mye & si om den man samarbeidkbefianer seg i et annet fylke eller

en annen landsdel, i falge ledelsen i Bremnes Seashest&an@l har altsa ikke s& mye a si for
kvaliteten pa samarbeidet. Samtidig er det viktig & huskeoaiehe pa dette omradet (se del
3.2.3) peker péa at avstanden kan bety mer for ressurssvakee aaktmyer. Det krever mer

ressurser a holde gaende et samarbeid over lengre avs@ratenes Seashore har muligens
ogsa en fordel av sitt utstrakte nettverk av forskjelbktgrer, deriblant en del leverandarer.
De kan gjerne bade dra nytte av sosial nzerhet til peflenfjerne samarbeidspartnere og den
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informasjonen de har tilgang p& om de forskjellige levéemend’. Dette kan forklare at
driftslederen for settefiskanlegget i Gjerdavag ser uh tilektlegge betydningen av lokale

leverandgrer mer enn ledelsen.

6.4.4 Oppsummering

Det & veere lokalisert i samme region som aktgrer kamveere aktuelle for innovative
samarbeider er ikke avgjgrende for innovative samarbeRiemnes Seashore. Det har mer a
si hvordan relasjonen er til den enkelte, og gjerne ogséenne har blitt anbefalt av noen i
oppdrettsnettverket. | Norge er nasjonalt lokalt nok i falgglig leder. Da har det lite & si om
man har anlegg i Hardanger, Rogaland eller Sunnhordland.néestzhar heller ikke s& mye
a si for kvaliteten pa samarbeidet, nar man har inrgéttinnovativt samarbeid. Det betyr
tydeligvis mer for aktgrer med mindre ressurser. Bremmasi®re sitt nettverk kan ogsa
sette ledelsen i kontakt med interessante aktgrersamevil veere kostnadsbesparende siden
man da slipper a lete blant forskjellige aktgrer pa eged.ha

Det vil imidlertid veere noe hemmende for innovasjonenadd i organisasjonen at
arbeidsstyrken i oppdrettsavdelingen jobber sa spredt, odaasalem jobber sammen. Men
heller ikke her er avstanden det starste hinderet, foedi kunne lgst dette ved & blande
arbeidsstyrken pa den maten at man byttet arbeidere ogs@rpdav matfiskregionene og
mellom settefiskanleggene. Ikke ngdvendigvis pa fast bawsin, ved forskjellige prosjekter
eller lignende.

Ledelsens evne til & innfare riktige teknologier og utstyrmégaene ser heller ikke ut til &
pavirkes direkte av avstanden. Ledelsen har god kunnskap omstiglfye lokalitetene,
men de er avhengige av a gjere riktige vurderinger av tilbdkémgene pa innfaringen. Hvis
ikke kan innfaringen bli feilslatt.

87 Ledelsen har gjerne god informasjon om hvilke kvalitdeeforskjellige leverandgrene har i fra personer i
nettverket deres som kjenner disse, og kan saledes pachbstizmme om det ville veere lurt & samarbeide med
en leverandgr langt unna.
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7  Sosialstruktur som vilkar for innovasjon og leerin g —
Sentralisert beslutningsmakt

Da neeringen gikk mot en industrialisering i lgpet av 1996ttahr det mange som beholdt,
eller i alle fall forsgkte a beholde, den kontrollen rhadde over oppdrettsanleggene. Frem
til nd hadde oppdrettens "great men” hatt full kontroll sidean var med ved merdkanten
selv og fulgte med i alle ledd, noe som naermest ble unaitgr utvidelsene. Bremnes
Seashore har gjort sitt for & fa tilbake kontrolleereét ha mistet den litt nar det stod pa mest
med utvidelser og oppkjgp. Man har standardisert oppdrettsanleggsaeelig
matfiskanleggene, og driften ved disse, og falger opp produksjareglig fra
administrasjonens side. Ledelsen utgver ikke noen komtredl noen av anleggene i den
forstand at de kommer og sjekker jevnlig at ting blir gjorhstet skal. De har heller ikke
mulighet til det pa grunn av avstanden, men standardiserihge fert til at ledelsen har

gjenvunnet en del innflytelse.

7.1 Ansvarsdeling, standardisering og kompetanse i Bremnes

Seashore

7.1.1 Fordeling av arbeidsoppgaver og beslutningsmy ndighet

Ledergruppen tradte i funksjon for ca. ett ar siden, og bestakansernsjefen, Daglig leder,
Teknisk leder og Produksjonskoordinatoren. Ledergruppen utgjeraoigsidistrasjonen for
oppdrettsvirksomheten, med unntak av Konsernsjefen somibarede ledergruppen.
Konsernsjefener hovedeier i Bremnes Seashore og styreleder, meémadbge er han med i
beslutningsprosesser angaende oppdrett og har en komiksjtfa i forhold til daglig leder.
Daglig lederkom inn i selskapet som daglig leder for oppdrett i 2001, ogdwadansvar for

de strategiske retningslinjene og de langsiktige planeppdrettsvirksomheten. Daglig leder
og Konsernsjefen utgjer alene ledergruppen for Settefiskagdae i Bremnes Seashore.
Teknisk leder har ansvar for teknisk vedlikehold og — innkjgp pa anleggdans.har ogsa
ansvar for servicebaten "Laila” som betjener alle gméme i Bremnes Seashore ved stgrre
operasjoner. Teknisk leder er sgnn av administrerende diieRtemnes Seashore og nevg
av Konsernsjefen, i tillegg til at han eier en litehid®S. Han har veert ansatt siden 2005.
Produksjonskoordinatoren ble ansatt i januar 2008 og er det siste tilskuddet i ledergruppen
Han kom fra stillingen som driftsleder i Nord-Rogaland. Heaar ansvar for biologiske

93



problemstillinger og utstyr knyttet direkte opp i mot bialogroduksjonskoordinatoren har
ogsa ansvar for mgtevirksomheten i ledergruppa, med driftekedey & samle ragkterne en
gang i blant. Kursing av ansatte er ogsa Produksjonskoordinatorsvar.
Produksjonskoordinatorens stilling er under utvikling, men&ihar den inneholdt oppgavene
nevnt over.

For jeg fortsetter vil jeg bare sla fast hva jeg mener raéd’den vesentligste
beslutningsmakten i Bremnes Seashore er sentralif@tine pastanden bygger jeg pa mine
intervjuer, der jeg blant annet har spurt om hvilken innfbgetle forskjellige har i for
eksempel innkjgpsprosesser. | og med at ledergruppen barekeagttar gammel, sa er det
fortsatt Konsernsjefen og Daglig leder som sitter meédreste av makten. Far ledergruppen
ble etablert var det Konsernsjefen og Daglig leder (og faatesper far ham) som bestemte alt
som hadde med oppdrett & gjgre pa administrativt niva. Mem listger fortsatt igjen. Det de
er enige om blir som oftest ogsa beslutningen. Jeg fikk @aatitde to gverste lederne i
oppdrettsavdelingen i realiteten har vetomakt pa alle omidol@pdrettsavdelingen sa sant
ikke styret setter seg i mot. Konsernsjefen har mest awv de to, i kraft av & vaere hovedeier
og styreleder, mens Daglig leder har stor innflytelse dg nfarm av styrets tillit og ledelsen
for avrig. Teknisk leder og Produksjonskoordinator har imilefétt mer og mer makt pa
detaljnivd, som f.eks. hvilke lgsninger man skal velge pdrusstim ikke er avgjarende for
strategien. Daglig leder lager planer for 5 ar av ganggmlisse planene skal veere med pa a
danne det store bildet om hvor Bremnes Seashore vil omrg ar. Bade for ledergruppen
selv, men ogsa for driftslederne og rgkterne. Beslutnisger pavirker disse planene er det
Daglig leder og Konsernsjefen som tar, mens Teknisk legl&roduksjonskoordinator gjerne
blir tatt med pa rad. | tillegg gjorde man noen grep ved ingega til 2000-tallet som gav
driftslederne for matfiskanleggene mindre innflytelse pa driftederes anlegg. Disse hadde
inntil na fatt drive som de ville, men na ble det helmiaistrert mer direkte fra toppen og
man har i gkende grad opplevd at ledelsen har tatt avggem er i mot driftsledernes rad.
Dette siste vil jeg bearbeide grundig i resten av oppgavenfrd dette vil jeg altsa pasta at
den vesentligste beslutningsmakten ligger hos den gveosisda, og i gkende grad hos
resten av ledergruppen.

Driftslederne:

BS har 3 driftsledere for settefisk og 6 driftsledere rmtfisk. Settefiskanleggene har en
driftsleder pr. anlegg, mens driftslederne for matfiskanlegganartsvar for fra 2 til 7 anlegg.
| forhold til det & skulle male hvor autonome driftsledemehar jeg gjort dette ved a
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undersgke hvilken pavirkning de jeg har intervjuet har pa innkjgpsperses endringer som
skal gjares pa anleggene eller i forbindelse med produksjonee. édetet beste malet jeg har
funnet frem til, men jeg har ogsa mindre konkrete mal swordan forskjellige ideer fra
anleggene klarer & vinne innpass i ledergruppen. Jeg har spurdriféglederne selv og de
jeg har intervjuet i administrasjonen og fatt littdkjellige svar, og mener at jeg skal kunne

redegjare for tendensen her.

Settefisk
Driftslederen pa et settefiskanlegg har stor pavirkningskratiyoidan produksjonen skal
forega og hvilke endringer som skal gjgres. Det at anleggkeeer standardiserte utgjer en
stor forskjell i forhold til hvilken pavirkningskraft drifederne for settefisk har i slike
prosesser. Settefiskanleggene er alle forskjellige, bag@bygning og i forhold til hvilket
utstyr man kjaper. Driftslederens oppgave er a produserstetdat antall smolt til et fastsatt
tidspunkt. Begge disse kriteriene er bestemt sentraltDaylig leder og Konsernsjefen.
Hvilken type yngel som skal kjgpes inn bestemmes ogsa seRm@dedyrer og rutiner som er
nedfelt i en handbok eller strategibok for produksjonem, driftslederne vaert med selv &
fastlegge. Men dette palegget kom ikke uten innspill frefsktarbeiderne.
Driftsleder settefisk: Det er jo ikke bare Daglig leder.satt jo i lag hele gjengen og
ble enige om hvordan ting skulle gjgres. At vi skulle gjere ting fileks. med
temperaturene ved startforing (...) Akkurat de reglene skal vi grdweholde oss til.
Jeg kan ikke like godt begynne & gjare det pa andre mater. Da bryteeljelittv
reglene.
(Intervju med Driftsleder settefisk)

Driftslederne bestemmer mye selv innenfor de rammenbgskriver over. De gjennomfarer
bl.a. egne for forhandlinger, og far velge selv hvilkenefderandar man skal skrive kontrakt
med. Ledelsen bestemmer hvilke kvaliteter foret skal hadogr det opp til driftslederne a
velge hvilken forleverandgr som kan yte best i forholddite. De tre settefiskanleggene kan
godt ha forskjellige forleverandarer, noe som star igkantrast til matfiskanleggene. Det

samme gjelder for ulike typer produksjonsutstyr.

Matfisk
Driftslederne pa matfiskanleggene har av forskjellige kérsanindre beslutningsmakt enn
driftslederne for settefiskanleggene. De 15 matfiskanleggenerBse®eashore har i dag er
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standardisert til 3 standarder pr. hasten 2008. Det er imiitles mal at disse skal reduseres
til 2 standarder i naermeste fremtid, og disse igjerénil standard om 4-5 ar. Denne
standardiseringen omfatter hvilket fér man skal bruke kbvdroduksjonsutstyr man kjgper
inn og ikke minst hvilke type merd man skal satse pa og kjgpitte vil si at det ligger
flere faringer pa driftslederne for matfisk i innkjgp av nyistyr som utgjer deler av de
strategiske malsetningene og i forhold til endringer i produkgimsesser. Viktige rammer
for produksjonen som type anlegg, type foringssystem, ersbestemt sentralt, og det ma
driftslederne innrette seg etter.

Noen av driftslederne, og her vet jeg ikke hvor mange eddeagj, manipulerer dette systemet
ved & ga rundt de fastlagte informasjonskanalene opp til éedels

Driftsleder matfisk A: (...)Og vi er jo sa slue at vi vet.jjeg ringer til dem som er
lettest & fa ja hos hvis jeg vil ha noe.
(latter)
Men sann er det jo alltid. Det er omtrent som om man gar til mer #llfar for a fa
noe. Men ellers sa styrer vi det selv.

(Intervju med Driftslederne for matfisk)

Driftslederne har myndighet til & gjare innkjgp fra atalg av leverandarer, som er bestemt
av Teknisk leder. Han har fremforhandlet avtaler onattab hos et utvalg leverandgrer. En
liste av disse er utdelt til alle anleggene, og deftsine er palagt & handle hos disse.
Driftslederen har myndighet til & handle innenfor en ranmd kr. 10 000 uten a avklare dette
med ledelsen. Det ma jo sies at dette bare er for sipapa regne i denne bransjen hvis man
virkelig @nsker & gjare en forandring, slik at man far egebidire handlet deler og rekvisita
for en slik sum. Det kan virke som om driftslederne dtablert en egen praksis her, der de
gjerne gar utover denne grensen uten a avklare dette dedsele. Driftsleder settefisk sier at
han handler gjerne for kr. 50 000 uten a spgrre, og Ddéste for matfisk ringer gjerne ikke
med mindre de skal kjgpe noe til rundt kr. 30 000. Alle harlertid en solid og "gyldig”
grunn til & gjare innkjgpet nar de gar utover sitt nedskrevne maamigrunn som svarer til
ledelsens egne preferanser. Ingen av dem har fatt papekinintéedelsen om at de har gatt
for langt. Det er ogsa slik at de sjelden opplever &$tag pa forespgrsler om a gjgre slike
innkjgp nar de farst ringer, og som nevnt over er de gjgsye med a velge hvem de ringer.
Bade Driftsleder settefisk og Driftslederne for matfisgrunner det at de ikke alltid ringer
hvis de skal kjgpe inn for mer en kr. 10 000 med at de ikke katetbelsen med alle slags
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saker. Hvis det er snakk om et tvilstilfelle eller hgyper det mer riktig & ringe. Alle disse
tre har veert i selskapet i mange ar og har nok leertegnan bgr spgrre om og hva som er
mer selvsagt at man kan kjgpe. Det er mer usikkert hvordaniftdederne som har mindre
erfaring gjor det.

Stgrre innkjgp som pavirker strategien, som f.eks. innkjapexder, foringsutstyr o.l. som er
med pa & danne de store rammene rundt hvordan oppdrettenntargfares av ledelsen
direkte. For settefiskanleggene er imidlertid driftsledenmeget delaktig, og Driftsleder
settefisk sier for sin del at han alltid blir enig medypleder og Konsernsjefen om slike
avgjarelser. Matfiskanleggene kan derimot oppleve a blgpédaskjellig utstyr som de slett
ikke kunne tenke seg a kjgpe inn av forskjellige grunner. Ddftstee samles 6-12 ganger i
aret for & bli informert om hva som planlegges, og fair@gfte de langsiktige planene, som
ofte inneholder diverse planer om innkjgp. Driftsleddrae ingen formell beslutningsmakt i
dette forumet, men har etter sigende en radgivende funkBjetydningen av deres rad
hersker det noe uenighet om.

| avgjarelser som bergrer ledelsen, som bestar aughlager og Konsernsjefen i slike saker,
sin strategi for oppdrettsvirksomheten kan ledelsens hgjdremlig veere ganske bombastisk
og de kan gjerne banke igjennom sine meninger hvis det er wikiggor dem. Dette kan
illustreres ved et eksempel fra et mgte om innfestninggder rpa anleggene. Her forklarer

Daglig leder om en avgjarelse der han var uenig med ddifiste, men lot dem fa viljen sin.

Daglig leder: (...) jeg er opptatt av a vinne krigen. Jeg er iiptatt av a vinne hvert
slag, fordi jeg vet at hvis jeg taper et slag og de ser etterpgydigdde rett allikevel
sa er det nyttig i den store sammenhengen. Sa i det tilfelletddgjorde vi det pa en
mate som i ettertid viste seg ikke var noen god mate, og na gjet sann som jeg
ville gjare det.

(Intervju med Daglig leder)

Konsernsjefen sin uttalelse vedrgrende driftsledernes ialsityi innkjgpsprosesser bekrefter
ledelsens holdning til driftsledernes innflytelse:

Konsernsjefen: (...) Det er ikke noen sann handsopprekning at vi spdrvaew skal
kigpe, men de er jo informert om hva vi skal kjgpe. (...) Devéldig mange gode
meninger som er gode og fornuftig a ta hensyn til.

(Intervju Konsernsjefen)
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| forhold til den daglige driften har BS laget en strdtefi for hva som skal gjgres og
hvordan dette skal gjgres. Innenfor disse retningslinjenaeddelte arbeidsoppgavene star
DL og rekterne fritt til & disponere arbeidet sitt. Rir matfisk mener at de star ganske fritt i
arbeidshverdagen og at de gjerne ikke falger boken slavisk,anemsenlunde og saerlig pa
viktige punkt.

Det er altsd en vesensforskjell mellom driftsledeforematfisk- og settefiskanlegg nar det
gjelder hvor autonome de far veere i forskjellige avdgere Tidligere, for Daglig leder
begynte i sin stilling, var matfisk- og settefisk driftene mer likestilt i dette henseendet. Da
drev man pa med sitt, hver i sin region og til en vissidwer driftsleder pa sine anlegg. Da

Daglig leder kom inn i jobben ble det derfor en helomvenddrgtsledernes arbeidshverdag.

Driftsleder matfisk A: Da ble det litt kniving med han, kansduMen dette har gatt
seg til. Vi har voldsomt apne linjer, og vi kan vitse og vi kanekjedt han og... altsa
kjefting er det jo ikke, men diskutere og ... voldsomt apne.lidien han Bernard, han
sa "dette ordner dere opp i. Dere gjor ... Det blir gjort sann sone deener”. Det sa
han alltid. (...) Jeg er voldsomt godt forngyd med Daglig leder, jeg. etkkurat til
a begynne med. Da ble det jo bang kras;j alt.

(Driftsleder matfisk A i intervju med Driftslederne foatfisk)

Driftslederne for matfisk syntes at de ble tatt altliter med pa rad selv nar det gjaldt detaljer
pa utstyr som skulle kjgpes inn, et omrade ledelsen hgtr d&t er viktig & hgre pa
oppdretterne F& En av driftslederne for matfisk mener at disse 'fgsiundene” er bare
slett spill, mens driftslederen for settefisk som saghen at han ble hgrt. Uansett har ikke
ledelsen noen forpliktelse til & falge de radene oppdretianamer med. Det konstaterer
konsernsjefen. Til tross for dette svarer alle atalerfat de i stor grad far styre seg selv.
Driftslederne for matfisk sier at de fgler at det ddigefritt og flott, men de legger ikke skjul
pa at det er litt godt & ha ledelsen pa en armlengdeéandvsNar det en gang er en slik

avstand.

% Driftslederne for matfisk fortalte ogsa at arbeidgr@arbeidsbaten "Laila” hadde gitt uttrykk for det samme i
forbindelse med forrige verftsopphold da det skulle gjgres maodifikasjoner pa baten.
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Driftsleder matfisk B: Vi har det utrolig fritt og fint sarsett. Det er om 4 gjgre a
passe pa at alt blir gjort som skal gjares, og tar du det hver dag sa ékkdehoe
arbeid...

(Driftsleder matfisk B i intervju med Driftslederne foatfisk)

Siden driftslederne for settefisk har stor innflytelsenmkigp av utstyr, og selv leder
forforhandlingene for sitt anlegg, er disse i regelmessigtékd med bade for- og
utstyrsleverandgrene i bransjen. For driftslederne paiskatieggene skjer en slik kontakt
eventuelt sporadisk. Forleverandgrene er dem de har mesttkmeidikmens det har hendt at
man har tatt kontakt med utstyrsleverandgrer 8gsa

Nar det gjelder innkjgp av utstyr, et omrade der de sehemande gnsker & bidra mer, har
ikke driftslederne for matfiskanleggene mulighet til & kjgrpe mer enn det som ma kunne
regnes som rekvisita, deler eller forbruksvarer i denne jeranselv nar de gar 50% utover
den summen de har fullmakt til & handle for. P& den asidem sier driftslederne i Hardanger
at de nesten aldri har fatt nei i forhold til en impgforesparsel, men ut i fra det jeg har
forstatt gjelder disse innkjgpene utstyr som er i trad edeldens preferanser.

7.1.2 Er Bremnes Seashore preget av organiske eller mekaniske

organisasjonstrekk?

Har Bremnes Seashore en mekanisk sosial struktur?
(Makt, arbeidsdeling, sosiale strukturer)

- Strukturell kompleksitet

- Sentralisering

- Formalisering

- (Svarer Bremnes Seashores sosiale struktur til detndgka markedet? Stemmer

B&S sin teori?)

Det er viktig & huske at selv om beslutningsmakten i BreiSeashore er sentralisert, og man
har nedfelte rutiner og prosedyrer for produksjonen, finnesodsé noen trekk ved den
sosiale strukturen som laeringslitteraturen trekker fsem positive for leering. Det er fa ledd
mellom driftslederne og den gverste ledelsen, hvis malgsk’tjenestevei”, i tillegg til at det
er aksept for & ga rett til ledelsen i en del saker. Dé¢jgnesteveien er i det hele tatt ikke
noen seerlig rigid i praksis. Man har lite kontroll medeggkene i hverdagen, og oppdretterne

% Driftsleder matfisk A tok kontakt med en leverandgr av dsdutstyr og spurte om de ville vaere med pa
prosjektet med transportsystemet.
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styrer seg sann sett selv i stor grad og har det fiftnd. Det er deres egne ord. Sett utenifra
virker det overraskende at driftslederne fgler det sandensimange prosesser og
bestemmelser virker veldig toppstyrte. Ikke i forhold éttefisk driftslederen siden han har
mer innflytelse pa sine egne arbeidsbetingelser, men fegletterne for matfiskanleggene

ogsa sier dette — selv om de ikke far veere med pa a masteammene for produksjonen selv

— er ganske overraskende.

7.1.3 Standardiseringen

Daglig leder oppgir den omfattende standardiseringen avskatfeggene som arsaken til at
driftslederne for matfisk har mindre innflytelse enn driftsiedefor settefiskanleggene. For &
danne et bedre bilde av denne standardiseringen skal g& m&r inn pa denne her. Denne
standardiseringen startet for alvor da Daglig leder Iétker for oppdrettsavdelingen. Han
proklamerte at Bremnes Seashore skulle bli best, og detatete skal bli best til & produsere
et godt produkt pa en kostnadseffektiv og beerekraftig riétenatte det standardisering til.

Daglig leder: (...) |1 2002 laget jeg en intern sak for driftslexleg selskapet, der jeg
sa hvilke oppgaver vi matte fokusere p& og rasjonali8ere
(Intervju Daglig leder)

Standardiseringsprosessen i Bremnes Seashore ma se@snmiersheng med den
standardiseringen som ble palagt av myndighetene (NYfEiften) og
industrialiseringen i neeringen som har veert de siste alegehar skrevet om begge disse i
tidligere kapitler. Denne standardiseringen og rasjosraigen har tatt flere former.

Anleggene

Den standardiseringen som er lik for bade matfisk- dtpfskanleggene er dette som har
med produksjonsprosedyrer og -rutiner a gjare. Her har betggggatypene omtrent like
omfattende prosedyrer og rutiner man skal falge, og lédisne ser ut til & falge disse i like
stor grad. | praksis betyr det at de falger disse i de¢ stg det hele med noe bruk av skjgnn.
Jeg kommer mer inn pa disse nar jeg omtaler kvalitetssgdti Bremnes Seashore.

0 Dette var arbeidsoppgaver som dreide seg om bl.a. péfyli for og fierning av ded fisk. Arbeidsoppgaver
av en slik type var det ikke ngdvendig & dvele ved, menrhelipnalisere slik at man kunne bruke tiden pa
viktigere ting.
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Nar det gjelder utformingen av anleggene har matfiskanleggemerpbm a bare ha en
standardutforming av disse. Da skal hvert matfiskanlegg kmstd merdringer med en

diameter pa 160 meter, med ngter som er 40 meter dypeg Dentgi sier at det er et mal a ha
80 % av utstyret likt, og at dette er et prinsipp man tar ssgdi en innkjgpsprosess og
forsgker & leve etter innen rimelighetens grenser. Dadbli nadvendigvis ikke en helt

homogen utstyrspark i selskapet, men dette har man Idsh wamle likt utstyr innen hver

region. Pa denne maten vil utstyret veere likt for de betjener det, og man vil ikke matte
betjene flere forskjellige typer utstyr. Det har odpift viktig & kreve av leverandgrene at
utstyret bestar av standardkomponenter som er muligt@kfahos andre enn produsenten.
Det har nemlig skapt problemer tidligere nar man hagtren del i fra en produsent som har

gatt konkurs eller sluttet a lage disse.

Kvalitetssystemet

Det er utarbeidet et system som skal sikre kvalitetpnoduksjonen av smolt og laks i
Bremnes Seashore. Dette ble godkjent i & 2000 av Figledttioliatet som tilstrekkelig
grunnlag for deres egenkontroligodkjenning. Kvalitetssystemet fétr ytterligere to
godkjenninger etter dette, to internasjonale standarder. Deerdroldsvis "British Retalil
Consortium” i &r 2003 og GlobalGAP (EuroGAP)i &r 200@rsrapport Bremnes Fryseri
2007:17). Disse internasjonale standardene har man fatt aetske fra kundene, da disse
sikrer kunden forskjellige gnskelige opplysninger om produksjargemevisjon av disse. |
kvalitetssystemet er det skrevet ned hvilke prosedyrer dah fglges ved forskjellige
gjgremal. Det er redegjort for alle standardprosedywar mater pa i lapet av et kull, som for
eksempel mottak og varelevering av forskjellig slag, vedgenontroll, rengjering, osv. Hver
av disse instruksene beskriver formalet med prosedyrem bwen har ansvar for prosedyren,
beskrivelse av prosedyrens omfang og hvilke registrersmer skal gjares i forbindelse med
den. Prosedyrene er beskrevet relativt detaljert, olgl.&a opp hva man bgr tenke pa fgr man
gar i gang, og beskrivelse av metodene man skal bruke. Balskrie tar ogsa for seg hvilket
utstyr man trenger til de forskjellige prosedyrene. I|vargbeskrivelsen er det noen
giennomgaende trekk. Daglig leder for oppdrett har ansvaratfodet er en prosedyre,
driftsleder har ansvaret for & utfere den og rokter havaa for & fglge retningslinjene i

prosedyren.

" BRC er en global standard for naeringsmiddel som skai sifgg mat. Denne ma fornyes hvert ar.
EureGAP er en standard som gjelder produksjon av maskahsikre kvaliteter som for, produksjonsforhold pa
anleggene, hva slags rogn man har brukt, o.1.
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Kvalitetssystemet har imidlertid en mangel per vinteB298/09. Stillingsbetegnelsene i
ansvarsbeskrivelsen er ikke i trad med de nye stillingsbetsmmeekller stillingsinstruksene
som fglger disse. | kvalitetssystemet er det beskravetar som produksjonssjef og daglig
leder skal ha. Sa vidt jeg kan skjgnne er disse i realitgdebyttet ut, og er en blanding av
administrerende direktgr, daglig leder, produksjonskoordir@goteknisk leder. | tillegg er
det ytterligere én mangel i forhold til prosedyrene foatfiskanleggene. Flere av disse
prosedyrene er laget for stalburanleggene i Bremnes Seagkle plastringanleggene som
skal veere den eneste standarden i fremtiden. For erorgggnde som meg ser ikke dette
seerlig omfattende ut ved en gjennomlesning, men det kanvessgatlige avvik her. Bremnes
Seashore jobber i skrivende stund med a revidere kvalitetessts og har fatt innvilget
utsettelse av revisjon fra sin revisor slik at de ikkstemninoen av godkjenningene sine mens

de arbeider med dette.

"Foringsalmanakk”

Bremnes Seashore har ved hjelp av mange forskjelligag&forsgk arbeidet seg frem til en
foringsstrategi som skal brukes pa alle anleggene. tatalier dette en formalisering av den
tause kunnskapen som har veert pa de forskjellige anleggene, reflere sagt en
formalisering av den delen av den tause kunnskapen som lgoleegrhar sett best resultater
pa i forskjellige forsgk. Det finnes variasjoner innenfagsdi foringsstrategiene, men etter
hvert som féringen og foringsutstyret blir mer og mer caadisert blir disse forskjellene
jevnet mer og mer (& Med innfgring av foringsutstyr som Storvikautomatene vilnigen
veere mer standardisert, i og med at slike foringsautrnesitautomatiserte. Det er nemlig et

mal & fa hver fisk som kommer inn til slakting sa lik somlign

Produksjonskoordinator: (...) Det er noe av det viktigste som eaher far et jevnt
produkt, at hver fisk er lik, for da gar det fort gjennom produksjonen og kuerde
veldig forngyd med produktet.

(Intervju med Produksjonskoordinator)

For hver levering med smolt matfiskanleggene far, far de egsdags foringsalmanakk som
de skal fglge. Der star det hvordan de skal fore i dejtdligle fasene pa dette kullet. Det er i

detalj beskrevet hvilke fortype de skal bruke og hvor lerigeete skal fore fisken pr dag, dvs.

2 Driftslederne for matfisk i Hardanger sier at de haregien foringsfilosofi, som gér ut p& & la fisken komme
helt opp i overflaten for & spise. Andre forer den ned&0pd, og andre igjen har kanskje sin mate & gjere det pa.
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hvor hardt den skal fores. Det man haper a oppna med déitti standardisert foringen ute
p& anleggene slik at det ikke er s& stort awik i fra de sorhdyest og lavest forfakfGr

7.1.4 Kompetansebasen i Bremnes Seashore

Leeringsprosessene i et selskap blir pavirket av hvilken kampe de forskjellige deltagerne
har. Derfor er det viktig & gjere rede for hvilken kompetasseorskijellige arbeiderne i
Bremnes Seashore har, eller hvilken kunnskapsbase sors fiselskapet.

Arbeiderne pa de forskjellige oppdrettsanleggene har veldgkjédiige arbeidsbakgrunner.
Noen eksempler er laerer, nordsjgarbeider, batbygger, issddektriker, bonde, fisker, osv.

Driftsledere og raktere

Det er mildt sagt en allsidig gjeng som drifter de filige anleggene. Nar det gjelder
relevant utdannelse har 5 av 27 arbeidere pa matfiskanlegagme\f i akvakultur, mens

hele 5 av 10 arbeidere pé settefisk anleggene er faglaarte: &riftslederne for matfisk har

akva-ingenigr utdannelse. Noe av grunnen til den relativt dadelen fagleerte er at det er
mange i Bremnes Seashore som har jobbet der i 10-20 &e ba& imidlertid en lang

arbeidserfaring fra bransjen, noe som ikke er en ubegyd@inpetanse. Nar det gjelder
hovedoppgaven til en rgkter, nemlig det & mate fisken pa dangte som mulig, er dette
ingen eksakt vitenskap. lkke enda i alle fall. Det er myadadg skjgnn involvert i foring og

det krever erfaring a fa taket pa det.

Produksjonskoordinator: (...) Du ma ha en sann fgling med det, og nar du har mange
ars erfaring sa ser du at "den generasjonen der, det utsettet devrestgjég sann og
sann, og det gav de og de resultatene”. SA man ma finjustere sithetygkk av hva
en mett fisk er for noe. Det er ikke noe man kan lsere opp nosn’dgn fisken er
mett, og den er ikke mett”.

(Intervju med Produksjonskoordinator)

Man har sett i Bremnes Seashore at man ma gke kompeitsaies for bade driftsledere og
roktere. Dette gjelder bade for settefiskanleggene, mengstrlimatfiskanleggene. Bade
Daglig leder, Teknisk leder og Produksjonskoordinator etterlsmpetanse, av forskjellig
slag, i de intervjuene jeg har gjort med dem. Det er spesigig nar man har sa stor

3 Forfaktor er en verdi som sier noe om forholdet amelhvor mye for man bruker pr. kilo laks man produserer.
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spredning pa anleggene, og er avhengige av at de kan fungersebmaende enheter i

hverdagen.

Daglig leder: (...) Som leerer sa er jeg opptatt av at om du skaldattié, og spesielt i

en sann bransje der avstand mellom kontoret og de som tar beslutninger til

merdkanten... nar du er spredt utover et sa stort omrade, sa er du aylergia folk

til & tenke selv og fungere som selvstendige enheter.

(Intervju Daglig leder)

Det er ogsa manglende teknisk kompetanse, og mangelen soerkeitmseg er
datakyndigheten til en del av oppdretterne. Dette er lebrlig problem i fglge
Produksjonskoordinator, og man er avhengige av a fa kurseteafsaa kompensere for
dette og overkomme denne terskelen. Derfor har det vagdtkesnom & starte en "Bremnes
Skole™* der man skal kurse de ansatte i forhold til den kompetdedetsen gnsker de skal
ha.

Daglig leder: (...) Det er bade fordi at vi skal heve kompetansen,ikkermminst for
motivasjonssiden. At folk faler at de blir tatt vare pa og satsetlpg.tror at nar man
har en jobb ute pa et spesielt matfiskanlegg, og for den del efisieinlegg, sa ligger
man litt avsides til. S& man har godt av a treffe likesinnede, og fa enanieping,
oppmerksomhet og fokus pa det man baler med.

(Intervju Daglig leder)

Samtidig diskuterer man om man skal spesialisere arlpgidavene ute pa anleggene. | dag
har man ingen formell arbeidsdeling mellom de som skalesfar mating av fisk og de som
skal sgrge for vedlikehold og ettersyn at diverse utstgt.dd noe man gnsker i fremtiden. |
fortsettelsen gnsker man at de som skal ansettes sotsledefe skal ha relevant
hayskoleutdannelse, men det er ogsa viktig at de har eddtsestutover det teoretiske. Man
gnsker ogsa at de som skal drive med foring av laks skayheefai akva-kultur, men det er
problematisk for rekrutteringen at det er sd liten irgszefor dette faget.

" Dette tiltaket er nok etter en modell et av landets madlykkede oppdrettsselskaper har brukt i flere &r,
Salmar Skolen. Salmar ASA har lenge veert en ledendeiadpdretts-Norge og skiller seg dramatisk fra de
andre bgrsnoterte selskapene, med en resultatgracd’pa 92007. Det nest beste hadde 8 %. | rekordaret 2006
skilte det imidlertid bare 5 % mellom Salmar og den nestdy(Norsk Fiskeoppdr stat). Noe av grunnen er at de
ikke har hatt seerlig mye sykdomsproblemer.
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Administrasjonen

| administrasjonen finner vi ogsa en mangfoldig kompetassebaglig lederhar en cand.
mag. i biologi og matematikk fra UiB og en pabegynt hopedave i fiskeribiologi som han
ikke ble ferdig med. I tillegg har han bedriftsgkonomi i fialBan har jobbet som leerer ved
siden av & starte oppdrett, bade settefisk og matfiskmen med noen andre karer pa 1980-
tallet. Han har ogsa jobbet i leverandgrneeringen til opistiransjen, bade for- og
utstyrsleverandgrer, fgr han kom til Bremnes Seashaknisk lederhar en akvaingenigr
utdannelse fra Hayskolen i Bergen, i tillegg til at hasbt pa somrene bade pa anlegg og pa
slakteriet da han var yngr@roduksjonskoordinatohar tatt fag i biologi og gkonomi ved
Hgyskolen i Bodg. Han har i tillegg driftsledererfaring bade Finnmark og fra et av
Bremnes Seashore sine anlegg i Alfjord i Sunnhordland farbegynte i sin néveerende
stilling.

Det at kompetansebasen er s& mangfoldig danner eggattilag for leering, men det kan
noen ganger oppleves problematisk. P& spgrsmal om det kan praematisk a
kommunisere med andre som har en ulik kompetanse eller utsiaravarer Teknisk leder

folgende:

Teknisk leder: Ja det tror jeg. De forstar ikke alltid vare peobér, og vi forstar ikke
alltid deres problemer. Na hadde vi nylig en samling pa Bgmlo deraiiere og
driftsledere mgttes. Da hadde vi en gjennomgang der vi forklarte derfraalA til A.
(...) hvorfor det ofte blir tatt beslutninger som ikke alltid ee Ipopulzere. At man blir
tvunget til det. Slike mater tror jeg er viktige for & féehetganisasjonen med seg, og
for & forsta problemene. Hvis de forstar problemene blir det gjerneaksept for
lgsningene.”

(Intervju med Teknisk leder)

7.2 Hvordan pavirker "hard nose’- ledelsen Bremnes Se ashores
kompetanse til leering?

H4: Den sentraliserte beslutningsmyndigheten i Bremnese&shore svekker deres

kompetanse i feltetleering.

"5 Hvis vi ser p& Johnsons definisjon av leering s& haddlengsa om at forskjellige typer kunnskap mates og
brytes(Johnson i Lundvall 1992:43).
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HO: Den sentraliserte beslutningsmyndigheten i Bremnes Seashore pavirke
ikke deres kompetanse i feltet laering.

Denne hypotesen tar utgangspunkt i hvilke sosiale strukturmar fsemmer leering i en
organisasjon. | fglge Burns & Stalker skulle dette vdetdesible, uformelle og desentraliserte
strukturer. | falge Marquardt har en slik maktsentralisesog finnes i Bremnes Seashore,
og den egenradigheten ledelsen viser i avgjgrelser smrebetrategien for oppdretten, ha en
gdeleggende effekt pa en organisasjon i dag. Denne hypotesaigaagspunkt i nettopp
dette.

7.2.1 Den sosiale strukturen

Hva kan forklare den leeringen som skjer ute pa anleggetriegsaav at driftslederne bare har
mulighet til medbestemmelse i viktige saker, og ikke meebemelsesreff? Her er
lzeringsteoriene veldig klare pad at i dagens organisasjoner mad desentralisere
beslutningsmakten ogsa i strategiske saker. Selv om dégstékbeslutningsmakten ligger pa
toppen har driftslederne mye frihet i arbeidshverdagenDsh.er jo egentlig naturlig siden
slike viktige saker ikke kommer opp seerlig ofte, men likeve¢@er man jo innenfor rammer
man gjerne ikke har hatt sa stor innflytelse pa. Denihetéfglelsen kommer nok farst og
fremst av at ledelsen ikke kan kontrollere dem i det daghgest de stort sett ordner seg selv
sa lenge man holder seg innenfor nedfelte rutiner og inskdapmer. Det er nok ogsa et
poeng at ledelsen ikke er veldig rigide i forhold til hdadhgen av alle prosedyrer og rutiner.
Det virker som om driftslederne har fatt litt slingringsnn i forhold til noen rutiner, men
noen regler er veldig rigide. Det er i det hele tattveldig uformell og kameratslig tone
mellom oppdretterne og ledelsen. Alle disse er faktemn i fglge lseringsteoriene vil
fremme laeringen i en organisasjon. Jeg tror ogsa det ke ereemulighet for at den fglte
friheten kan ha en effekt som er tilnsermet lik det stifluleering som formell frihet i form
av autonomi utgjar. Oppdretterne er veldig tydelige pa &slde selv at de har det veldig fritt
og fint, selv om jeg som kommer utenifra synes det seomt om de blir presset pa bade det
ene og det andre. | alle fall i forhold til slik denne typ&ihet blir beskrevet i

lzeringslitteraturen. Jeg har imidlertid ikke noen tesketiekning for en slik pastand.

"% Forskjellen er at det er ledelsen som bestemmer dtsledderne skal f& mulighet til & veere med & bestemme
Ledelsen har fullstendig kontroll over disse beslutninggasene.
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Det kan uansett tenkes at de plussene jeg teller for "goslales strukturer” for leering i
Bremnes Seashore er tilstrekkelige for & opprettholdesetpeabelt niva for leering, i alle fall

akseptabelt for ledelsen i Bremnes Seashore.

7.2.2 Beslutningsmakt og kompetanse

Det er en bred oppfatning i ledelsen om at bade driftsledgrele gvrige arbeiderne pa
oppdrettsanleggene mangler kompetanse, og seerlig biologisk korspetedelsen mener at
dette til en viss grad gjelder teknisk kompetanse, men i hakedglder det biologisk
kompetanse.

Hvis dette stemmer mangler man ogsa grunnlaget for a kigsentralisere makt til dette
nivaet slik Marquardt (1996) skriver om. Men hva med erfaringskunnskapraktisk
kompetanse? Oppdretteres erfaring kan sies a holde dtdmpetanseniva i form av praktisk
kompetanse. Flere av oppdretterne har kunnskap om féring, dakhedom hvordan fisken
oppfarer seg i forhold til om den er mett eller om deggdaav noe, som kan veere like viktig
som den formelle biologiske kunnskapen. De har ogsa godKaokakkap om de forskjellige
lokalitetene og en god praktisk teknisk kunnskap. Men oppdretteag handler i s& stor grad
om biologiske spgrsmal, ogsa utover den praktiske foringskamgen, at man kommer til
kort i viktige beslutningsprosesser uten et minimum av biskokpmpetanse eller kunnskap.
Flere av lederne mener at oppdretterne mangler kunnskap oforsigellige sidene ved
oppdrett, og starter derfor "Bremnesskolen” bl.a. for a titte problemet. En annen agenda
er & gjere driftslederne i stand til & styre anleggene Isdee, siden ledelsen har s liten
tilgang til dem. Den som har ansvaret for denne satsnipgeduksjonskoordinatoren, mener
at oppdretterne hadde veert mer leerevillige hvis de hadde halktumeskap i utgangspunktet.
Han mener at dette ville gjgre dem nysgjerrige og at dehlillmer laerevilligé'.

Det har imidlertid ikke vaert sagt noe om a gi driftsledemee formell innflytelse i forhold til
anleggene, noe som ville veert i trdd med Marquardts rad cstaddsette og bemyndige
arbeiderne. Marquardt hevder at man ikke bare ma gi art8varbeidere, men ogsa
myndighet som kan falge med et slikt ansvar for a stiakingen. | Bremnes Seashore gir
man driftslederne ansvar, men bare delvis og i variergratbmyndighet i lag med ansvaret.

" Produksjonskoordinatoren sier at han tror rakterne vil vaerdeerevillige hvis de fér vite litt om alt ved
oppdrett. Han tror at nysgjerrighet falger kunnskap. Dagtigi tror at oppdretterne vil bli motivert av a bli
kurset p& "Bremnesskolen”.
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7.2.3 Hvordan "styre leering” fra toppen av Bremnes Se ashore?

Ledelsen har store ambisjoner i forhold til lzering, woser et eksempel pa nar de ansker a
hente inn mange flere maleverdier fratfiskanleggenenn det som ser ut til & vaere vanlig
(se del 5.2.3 og 6.1.2). | forhold til selve disse malingeyeker spredningen av anleggene
laeringen i Bremnes Seashore, som jeg har veert inneligérad Ledelsen ser det imidlertid
som sin oppgave a analysere disse malingsresultatendgugrigopeniva og involverer ikke
oppdretterne sa mye i denne aktiviteten. En slik ensidiopdedra ledelsens side svekker
leeringen i Bremnes Seashore i fglge Marquardt og Senge. éedabkner nok at de er best
skikket til slikt analyse arbeid, seerlig nar det gjeldeldgjiske data. Der er det bare Daglig
leder og Produksjonskoordinatoren som har formell kompetatese det er viktig & huske at
malet for Bremnes Seashore er ikke & bli en "laerendanisasjon” i den forstand at de
gnsker A leere for lzeringens skyld. De gnsker & bli besppdrett, og det har jeg fatt vite
males i hvor mye laks de klarer a produsere for minsignfidit. Ledelsen legger ikke skjul pa

at det er dette som er malet med leering og utviklingskaglet, og det & veere best maler de
det & produsere mest mulig fisk for minst mulig for. Andeadyn kommer i andre, tredje og
fierde rekke. Det har i alle fall veert slik frem til maen ut fra planene om "Bremnesskolen”
virker det som om man forsgker & gjgre noe med dette. Jeméoneermere inn pa dette i
neste punkt.

Den informasjonstilgangen man har pa toppen av organismsjp®Bremnes Seashore er
mangfoldig, velfungerende og kraftfull. Neermest alfdoimasjonsstrammer i Bremnes
Seashore leder inn til ledelsen. De to gverste ledanethutstrakt nettverk av informanter
som bestar av alle mulige slags aktgrer, et meget &s@me nettverk av oppdrettere.
Egenskapene ved dette nettverket gjor at man skal ha varemstund i bransjen for a
komme ordentlig pa innsiden av det, noe som kan veere ngdgviemdidet hele tatt & kunne
se hvem som er med og ikke i dette nettverket. Det er deikke sa lett & forestille seg at
Bremnes Seashore skulle kunne sette sine driftslederetaktomed dette nettverket, eller
integrere dem i nettverket pa annet vis, siden detteenk#t er bygd opp pa personlige
kontakter og bekjentskapgér A vaere tilknyttet dette nettverket kan bety mye mdbeglig
leder, og han nevnte et eksempel pa en bedrift somtatter ble utelukket fra nettverket
fordi de ikke ville delta p& nettverkets primisSeDet virker som om disse kontaktene er de

8 vatne (2000) bekrefter tendensen til at slike nettveggby pa personlige relasjoner. Vatne skriver at nettverk
som bygges med det formal & overvidke kompetanse, blibydget pa et individuelt plan (Vatne 2000:36).

9 Personene i denne bedriften som hadde tilknytning til ofipdegtverket var sa lite villig til & dele
informasjonen sin at de etter hvert ikke fikk noe infosjpa i fra de andre aktgrene heller. Denne bedriften b
folge daglig leder svekket av & bli utestengt.

108



viktigste informasjonskanalene Bremnes Seashore har riea aingivelser. | tillegg har
ledelsen gode opplysninger fra driftslederne og rgkterne diaede forskjellige anleggene
nar det gjelder interne forhold. De snakker med alle anleggekentlig, far inn
produksjonsdata og malingsresultater fra dag til dag. Der sittd andre ord i en kryssild av
informasjon, informasjon som er verdifull og viktig fovilkke valg man skal ta bade pa kort
og pa lengre sikt. Det er en kijempestor utfordring a foevdéinne informasjonen pa riktig
mate, saerlig med tanke pa at det i flere tilfeller ee ba personer som tar disse avgjarelsene.
Det er lett a forsta hvorfor det har veert uenighetedelsen om hvorvidt ledergruppen er stor
nok for & lgse de daglige administrative oppgavene og forvaitinftemasjonen man far inn
slik at man kan ta gode og riktige beslutninger. En avrfedenener at lederne er for lite
flinke til & Iytte til oppdretterne. Han sier at ledsistror selv at de er flinke, men at de
egentlig ikke er det. Det er noe av denne utfordringen Sdngelvall og flere andre (se
punkt 3.3.3) sikter til nar de sier at dagens organisasjoneraameelsa mye kompleksitet at
det ikke er tilstrekkelig med en eller noen fa ledere sitter 9a toppen og skal ta seg av all
laeringen og alle beslutningene for hele organisasjonen. leedeld veere selektiv i forhold til
den informasjonen de behandler, noe de ogsa sier selda @y det en krevende gvelse i
selvkritikk & skulle velge den "riktige” informasjonen nar dempd et eller annet tidspunkt
kommer til & ga pa tvers av egne preferanser. Ledelsedaszere ubevisst selektiv, og velge
ut den informasjonen som passer en selv best selv onikk@mnsker a gjgre dette. Det er da
en fare for at selskapet kan lukke seg, slik jeg har vaeetpa tidligere (se del 6.3.2).

| forhold til maleverdiene som blir gjort ute pa matisleggene ser ledergruppen det som sin
rolle & analysere disse og forsgke a si noe fornoftigdisse. Ogsa her vil ledelsen mgte péa
kapasitetsproblemer. Ledergruppen har et hgyt arbeidspregsrigapunktet, og nar de i
tillegg egenhendig skal gjare disse analysene kan det g& lteliteten pa disse. Her kan
det hende at driftslederne far en stgrre rolle nar iBeesskolen” kommer ordentlig i gang,
siden driftslederne da antagelig vil f& en @kt biologisk konmsetaDet kan det veere behov
for. Det kan veere verdt & merke seg at nar ledelsen kotarteeavstanden til anleggene som
problematisk for feedback snakket de i farste rekke om dgtafarmasjonssystemene. lkke
den "analoge feedbacken” i fra driftslederne. Dettedslgei flere intervjuer med personer
ledelsen. Jeg synes det virker som om det er en tendefedietsen til & foretrekke de rene
tekniske dataene fremfor tilbakemeldinger i form av meniogesynsing fra anleggene, selv
om de ogsa tar i mot og oppmuntrer oppdretterne til & kometk disse. Na skal det sies at
de hgrer mer pa meninger som gar pa de omradene der de anerkjppdestternes
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kompetanse. Dette trenger ikke veere et problem, siden leslesikker mye med driftslederne
pa telefon og kanskje far denne feedbacken pa den maten.

Det foregar laeringsprosesser i Bremnes Seashore, utvilSpgrsmalet i dette tilfellet er
hvordan laeringen pavirkes av de sosiale strukturene i pelskBe sosiale strukturene i
Bremnes Seashore har trekk som bade fremmer og hersmiag.l En faktor som virker
avgjgrende for meg er at ledelsen gnsker a fostre leenganisasjonen (og med en viss
suksess far dette til). Laeringen i Bremnes Seashoreeegarameldags i den forstand at mye
av leeringen er sentrert pa toppen. Leeringen i Bremnesh@eahar i si mate en slags form
som minner mye om det vi gjerne kaller fordistiske orgajusef®, i den forstand at man
baserer seg pa noen fa "great men” eller "grand str&égid toppen som pa egenhand skal
ta avgjarelser om og gjare vurderinger av hvilken vei mangskated organisasjonen (se del
Senge i 3.3.2). Leeringen som foregar i ledelsen i BrerSrashore har gode forutsetninger,
seerlig med tanke pa de "rike” informasjonskanaler de har feosyner dem med verdifull
informasjon. Ledelsen har ogsa gjort noen titak som skal gke leeringelovee i
organisasjonen, titak som antagelig vil gke i omfang deendstne. "Beste praksis”
prinsippet, evalueringen av hvert laksekull, de forskjelligamigigene og den
planlagte "Bremnesskolen” er slike tiltak. Det vil bli ireesant & se fremover om de velger a
desentralisere beslutningsmakt i takt med kursingen av ddéishe. Kanskje de ogsa gjer
tittak for & spre den informasjonen man har pa toppeitislederne i stgrre grad enn de gjar
na, dvs. utover den informasjonen driftslederne far pdirsgene.

7.2.4 Oppsummering

Leeringslitteraturen fremstiller toppstyrte leeringspssse som utilstrekkelige i dagens
komplekse og tvetydige organisasjoner. Leering ma foregdl@anivaer og arbeiderne ma
delta ogsa i strategiutformingen. Man ville kanskje fattmem spredt leering, i den forstand at
laeringsfeltet hadde veert bredere, hvis oppdretterne selv lfamdeestemme hva de skulle
leere mer om. Men om denne gkte leeringen utelukkende villelgyant kunnskap som

Bremnes Seashore kunne bruke til & forbedre driften sthenslett ikke sikkert. Jeg tror at

8 P& en méte har oppdrettsneeringen i Norge noen likhétstred den fordistiske gkonomien som preget
vestlige land i tiden etter samlebandet ble innfgrodpksjonsbedrifter her. Oppdrettsnaeringen har i falge bade
daglig leder og kilder i Fiskeri- og Havbruksnaeringens Lands@asjon opplevd sin industrialisering farst

rundt &r 2000. Oppdrettsbedriftene har lenge veert pregettastdiannede, og i mange tilfeller ufagleerte,
arbeidere. | tillegg er det flere selskaper som, i likhetl Bremnes Seashore, har en mektig ledelse som styrer
mye herfra. Det er flere av disse trekkene som ersfelied de trekkene man kunne finne i amerikanske bedrifter
ved starten av forrige arhundre, det vi gjerne kallatiftiske trekk (Fagergerg et al 2005:520).
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det ville gatt utover kjernevirksomheten til Bremnes Sewshog at man hadde spredt
leeringskompetansen sin i uforholdsmessig stor grad. BreBe@shore er tross alt ikke en
forskningsinstitusjon som skal produsere mest mulig kunnskapjeBer pengene sine pa a
produsere fisk og saledes kan man si at det er den leeriagebidrar til & produsere bedre
fisk, pa alle mater, de ma satse pa. Den typen leering etetieikke sikkert at det ville blitt
mer av hvis man hadde desentralisert makten. Det er el en svakhet ved
laeringssystemet i Bremnes Seashore at det er sentmmit sa fa personer. Det gjor
laeringssystemet sarbart for personlige feil og mangleforin av feilvurderinger og

feiltolkninger.

7.3 Hvordan pavirker den sentrale beslutningsmakten Innovasjon
| Bremnes Seashore?

H3: Den sentraliserte beslutningsmakten i Bremnes Sehore er negativ for
entreprengrskap og innovasjon i selskapet.
HO: Innovasjon og entreprengrskap i Bremnes Seashores pavirkes ikke av

sentraliserte beslutningsprosesser.

Denne hypotesen tar utgangspunkt pastanden om at frinet freinmavasjon i en
organisasjon, som jeg har vist at blant annet Lundvallnaegterer for. Den bygger ogsa pa
Lams sammenstilling av Mintzbergs strukturelle arketymederes pavirkning pa innovasjon,
slik hun ser det. Argumentet bak denne hypotesen vil vadeeelsens krav til kontroll med

eksperimenteringen svekker innovasjonsevnen i Bremneb@eas

7.3.1 Utviklingen av innovasjoner i selskapet

Innovasjonsteoriene trekker frem forskjellige sosiale stingktnar de skal si noe om hva som
legger til rette for innovative prosesser. En fellesnefmedisse er frinet. Byrakratiet blir ofte
trukket frem som et eksempel pa sosiale strukturer somiikkenfer innovasjon, og nettverk
blir ofte opphgyd som idealet (se del 3.3.1). | tillegg kremaovasjon entreprengrskap og
evnen til & omsette kunnskap og ideer til nye mater & gjae @&, og som utgjer en

forbedring i forhold til utgangspunktet (se del 3.1).
To av medlemmene i ledergruppen for oppdrett er medeiereremiies Seashore,
Konsernsjefen og Teknisk leder. Disse er med pa & behaaker som har med

teknologiutvikling a gjare ukentlig, og det kan veere en ulemfoehbld til risikovillighet.
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Man blir mer forsiktig med pengene nar det er "ens egnggrgnog det kan veere negativt i
forhold til villigheten til & drive frem teknologiutvikig. Det ser ikke ut som om dette er et
stort problem for Bremnes Seashore, men flere hautiitkk for at Teknisk leder har veert
litt gjerrig og lite risikovillig ved flere anledninger. Detadfit blant annet da Driftsleder
matfisk A skulle selge inn ideen om handtering av dad fisk,esmisk leder sa nei til dette. |
dette tilfellet ble ikke dette avgjgrende da driftslederikk gidere opp i systemet med saken,
men ideen kunne fort endt her under andre omstendigligkers har ledelsen rykte pa seg
for & veere sveert risikovillige, og til tider blir det ket at de er for lite redde for & prave nye
ting. Man har i tillegg en lang tradisjon i selskapet &ota del i innovasjonsprosesser i
neeringen og bidra til teknologiutvikling. Det er et mal feddlsen a fortsette med dette.

Et av de positive trekkene ved en sentral beslutningsmadtt man vil veere i stand til 3 ta
raske avgjarelser og reagere raskt i forhold til omgam, noe som ogsa karakteriserer
Burns & Stalkers organiske struktur (se del 3.3.1). | BranS®ashore har man, nar alle er pa
pa kontoret, alle de sentrale formelle beslutningstagemkesanen for et kontorlokale pa ca
300nf, inklusive majoriteten av eierne, og 2 av 5 styreewaher. Dette er en naering som er
preget av uforutsigbarhet i forhold til sykdom pa fiskerandre produksjonsforhold. I tillegg
har utviklingen av produksjonsutstyr og ny teknologi foregdt hgyt tempo. Under disse
omstendighetene vil det veere en fordel & kunne omstifjeaskt. Ledergruppens starrelse vil
imidlertid veere en ulempe i forhold til at det er fagoerer som skal behandle store mengder
informasjon og komplekse spgrsmal, blant annet om hggs $&knologiutvikling man skal
satse pa. Man skal veere godt opplyst om gode og darligeveidadten enkelte teknologien.
Dette bringer oss tilbake til dette med ledelsens arbeser og dens kapasitet, som jeg
ogsa har veert inne pa i 3.3.3 og 7.2.3. Jeg vil ogsa hedst at en overhengende fare for at
ledelsen kommer til kort, selv om jeg ikke har konkrete ekdempa at dette har skjedd enda.
Ledelsen sier selv at det ikke er alle ideer de kan hg@gpdet har de nok rett i. | Hardanger
pleier man & diskutere ideene far man gar videre til ledetsed dem, og hvis det er slik i alle
regionene burde alle ideene blitt tatt opp til videre diskusjedergruppen. Det burde veere

viktig nok for dem.
Ledelsen er stort sett offensive nar det gjelder & satBep@asjoner og entreprengrskap, og

derfor er de ogsa risikovillige. Det kan til tider veereoudfende for de i ledelsen som har
eierinteresser a holde oppe denne risikovilligheten, ménhade ikke gatt seerlig utover
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innovasjonssatsingen til na. Det er ogsa i forhold tibimsjonsvirksomheten i selskapet en
utfordring at oppdrettsledelsen er sa liten, og her kangjesta kapasitetsproblemer.

7.3.2 Innfgring av innovasjoner

Driftslederne har rammer for hvor store innkjgp de kamegfar de ma avklare med ledelsen.
Disse grensene er ikke er veldig rigide, for bade driftstedéor settefisk og driftslederne i
Hardanger bryter disse regelmessig. Driftslederne i higetasier at hvis de vet at de
befinner seg i grenseland spgr de gjerne den av lederne de \vaeserpositiv, og
argumenterer pa mater de vet gir god respons hos ledBlsen ganger har man klart a selge
inn sine meninger selv om ledelsen har veert negativ ngspainktét’. Dette kan bety at
driftslederne klarer & manipulere systemet slik at denfrinnflytelse enn de formelt har. Jeg
tror i sa fall det ville veere positivt.

Utfordringene ved & takle mangfoldet og kompleksitetdreslutningsprosessene vil ogsa
veere en utfordring i forhold til innfaring av nye utstyrstypdler andre teknologiske
nyvinninger. Ogsa her vil det vaere kapasitetsutfordringer nar skal vurdere hvilke type
teknologier som er aktuelle & fgre inn i selskapet, ogneva trenger. | forhold til nyutviklet
utstyr kan ledelsen bruke sine informasjonskanaler tibéegseg orientert om hva som rgrer
seg i forhold til teknologiutvikling i bransjen. Na finnest dieke uendelig med alternative
lzsninger blant utstyrsleverandgrene, og det skal veere mablidgdé oversikten over disse.
Informasjonen er imidlertid ikke entydig og man ma velge hva sial satse pa blant alle
innovasjonene. Det er gjerne ingen garanti for at deovitive Igsningen blir satset mer pa
om 5 ar. Bremnes Seashore velger i tillegg ofte & gjmdifikasjoner pa standardutstyr som
leverandgrene tilbyr, og da vil det vaere mer utfordréadéedelsen & egenhendig skulle vite
hva som vil veere viktigst & endre pa. Ledelsen orientegessm oftest om hva oppdretterne
sine meninger er i forhold til slike avgjerelser, men dgerelikevel selv hvilkke meninger de
vil hgre pa. Her finnes det, som sagt tidligere, ulike oppfgari om oppdretternes meninger

blir vurdert godt nok.

| hvor stor grad hgrer ledelsen pa driftsledernes meningaghgDleder for oppdrett sier at
han kan veere med pa a gjgre noen kompromisser med driftead®ierveis i de sakene der
de er uenige, men bare som et middel for & fa driftsledeememedgjarlige. Daglig leder sier
at de i kjglvannet av disse kompromissene vil se at leudiadde rett allikevel. Denne

81 Eksempelet med dgd fisk-systemet i Hardanger er et godhpkbpa dette, og et unikt eksempel pé en
innovasjonsprosess i Bremnes Seashore. Her tok eldéistn saken i egne hender, og ledelsen lot ham gjgre det.
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holdningen kan i utgangspunktet virke arrogant og uheldig i fortilottet jeg har sagt om
ledelsens evne til & veere selvkritiske (se del 7.2.3). Degley forklarer denne holdningen
med at han i alle ar har blitt mgtt med argumentet "detildé@” nar han har foreslatt
forkjellige nye ting, seerlig forslag som gjelder utvidelagrmerder og produksjon. Derfor
harer han ikke lenger pa det, fordi det har gatt bra allgadgene han har fatt sine forslag
igjennom. Han mener at hvis ikke ledelsen hadde banketagjefiere av de beslutningene
de har gjort de siste arene, ville man i dag ligget langt etitviklingen. Dette gjelder i stor
grad de tekniske forbedringene man har gjort. Slik jeg forstdelsen s& er de av den
oppfatning at ma man ha makten pa toppen for & kunne driveufsékting, hvis ikke ville
man risikert at rgkterne ville velge komfortable hellem einnovative lgsninger. Dette
begrunnes med at oppdretterne ikke @nsker flere endringehabjetg vaert inne pa tidligere i
oppgaven. Ledelsen har ogsa mgtt motbar pa en del datakrssamg har veert foreslatt og
utpregvd. Her er det ikke umulig at rgkternes hgye dataterkkeel gjgre dem

endringsfiendtlige.

| forhold til innovasjon i form av innfgring av ny teknologg nytt utstyr kan det veere en
fordel & ha en ledelse med stor beslutningsmakt som &amaske avgjarelser og ha en
helhetlig strategi i forhold til hvilken teknologi man skalse pa. Det vil ogsa veere en styrke
om driftslederne klarer & manipulere beslutningsprosessénatstlisse ogsa far en reell
innflytelse, fordi det ofte kan veere krevende for ledeBeana riktige avgjarelser om slike
komplekse problemstillinger pa egen hand. De vil nemlig ikkeelkdapavirke de store linjene

i vesentlig grad. Nar de klarer a pavirke skjer dette inneaftel$ens preferanserammer.

7.3.3 Innovative samarbeid med andre

Samarbeid mellom kundene og leverandgrene er avgjgrende infovasjoner i
oppdrettsbransjen. Disse samarbeidsrelasjonene erge fptoduksjonskoordinatoren i
Bremnes Seashore helt avhengige av hvordan gjeldendenpéegelsen i Bremnes Seashore
kommer overens med gjeldende person i den aktuelle sangbdriften. Dette gjgr at den
enkelte leders kontakt med de forskjellige leverandgrenevgwrande for fremtidige
samarbeidsmuligheter. Man skulle gjerne tro at déssaarbeidene var styrt etter rasjonelle
vurderinger. Det fornuftige ville jo veere & sette oppiste lav alternativer og se pa hvem av
disse man burde satse pa ut i fra kompetanse, leveringbeigi osv. Men
produksjonskoordinatoren i Bremnes Seashore mener alsdsdtjemien ikke stemmer helt

mellom de som skal etablere kontakten i samarbeidet kaanedrbeid stoppe opp allerede
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her. Det virker imidlertid ikke som om den sentralisertakten har sa stor pavirkning her.
Det kunne veert en fordel & ha flere & velge mellom kfmiien svikter” med en veldig
relevant aktgr, men det er vanskelig & si om det haddgehjiDet er en fordel at ledelsen har
denne rollen pa grunn av at ledelsen har starre evnertittéekband til slike aktarer, som jeg
har vist tidligere i oppgaven. Det er ogsa en fordel $@m i 7.4.2, at ledelsen gnsker & satse
pa slike innovative samarbeider. Det er jo tross alfoemtsetning for at samarbeidene kan
finne sted.

Na har ikke Bremnes Seashore s& mye kontakt med forsknirnysiaster, verken tekniske
eller biologiske, men dette har de siste 20 arene eeetdndgrenes rolle i gkende grad.
Deler av ledelsen sier imidlertid at de gnsker mer kontagéd disse. Det hadde veert
spennende & se hva forskjellige samarbeider mellom oppeiskap og vitenskaplige
forskningsinstitusjoner kunne resultert i av innovasjoner. laadwrene til oppdrettebransjen
har flere ganger pekt pa at de innovasjonene de gjgr ofterstad en idé eller et krav fra en
kunde, og at den praktiske kompetansen kundene har gir viktige inngbpill
innovasjonsprosessen. Vitenskapen har gjerne en bredfesernting til de ideene eller
problemstillingene oppdretterne bidrar med, og det hadde sennende a se hva et mate
mellom den brede formelle kompetansen til de vitenskapligekringsinstitusjonene og
oppdretternes praktiske kompetanse kunne resultert i. Kansk) ville kommet frem til helt
nye lgsninger i forhold til bade utstyr, merder, forfodng. Men her er ikke daglig leder og
konsernsjefen like ivrige som det produksjonskoordinatoren ogiagdielderen for teknisk
vedlikehold er. Det er synd siden de to siste har miagt awv de fire.

7.3.4 Oppsummering

Det er et veldig stort pluss at ledelsen gnsker & veeosdtine, pa samme maten som det er
positivt at de gnsker leering i organisasjonen. Det kan agsd &t pluss a ha en liten ledelse
med mye makt hvis man opererer i en naering med mye usikkerhetfatsigbare
problemer dukker opp, siden disse samarbeidene kan innebeeresikhkarhet enn interne
forsgk. Dette er imidlertid en ulempe i forhold til atam er sarbar for personlige
feilvurderinger i ledelsen, som kan fare til at man sgtdeutviklingen av feile innovasjoner
internt og farer inn gale innovasjoner utenifra. | forndléhnovative samarbeider med andre
aktarer kan jeg ikke se at den sentraliserte makten haravmatre fordeler eller ulemper enn
de som allerede er nevnt. Det hadde imidlertid veert spdenam de to gverste lederne hadde

veert ivrige pa a samarbeide mer med vitenskaplige forsknstgasjoner, noe de i

utgangspunktet ikke er.
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7.4 Hvilke implikasjoner har standardiseringen av ’r ammene” pa
matfiskanleggene i Bremnes Seashore med selskapets kompetanse
| feltet laering og innovasjon?

H5: Standardiseringen av matfiskanleggene begrenser lsering og iomasjon i
Bremnes Seashore.
HO: Leering og innovasjon i Bremnes Seashore pavirkes ikke av

standardiseringen av matfiskanleggene.

Denne hypotesen bygger pa falgende pastdbat problematiske med standarder er

imidlertid at de kan vaere med a "sementere” en del prosessersty g dermed hemme

utviklingen av eksperimentelle innovasjoner som kan representere gadelige lgsninger”
(Rusten & Stensheim, i Rusten og Arset 2007:115)

Denne hypotesen gar pa selve spenningen mellom leering og irmmovasganisasjoner, om
det gar an a ha velfungerende leeringsprosesser i tillegy e¢ivne & veere innovativ pa

forskjellige mater i en organisasjon.

7.4.1 Hvordan pavirker standardiseringen av matfisk  anleggene

innovasjonsevnen i Bremnes Seashore?

Da jeg fikk hare at man arbeidet med a standardisere naenfoe matfiskanleggene ble jeg i
utgangspunktet meget skeptisk, siden jeg skriver om laering ogasjoo. Teoriene rundt
innovasjon opphgyer det motsatte, nemlig "frie” trekk vedaaisasjonsstrukturen. Daglig
leder mener at de sidene ved opprettsvirksomheten som dandrsliiserer, har nadd sitt
utviklingspotensial innenfor de rammene som finnes i dag. Ndlévadet mer om detaljer, og
det er her forbedringspotensialet ligger i oppdretten einérfremover. Dette er ogsa
oppfatningen til Norges beste oppdrettssel&a®almar, i folge avdelingslederen for teknisk
vedlikehold. Daglig leder mener at hvis man nd fastseteerstore rammefi@ kan man
fokusere mer pa 3-4 %-forbedringene. Daglig leder ser utfoyeini ved & standardisere pa

den ene siden, og vaere nyskapende pa den andre siden, menldam for a gro fast. Han

82 Jeg har skrevet om Salmar tidligere i oppgaven, og ormgrutil at disse blir ansett som best.
8 Med "de store rammene” er det snakk om merdene, foristysaiy resten av den grove infrastrukturen pa
anleggene.
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mener imidlertid at de skal klare & fortsette a vaeskapyende, siden de har en tradisjon pa
nyskaping bade i Bremnes Seashore og i neeringen generel.

Det kan virke som en motsetning nar man i nzeringen havderbedringspotensialet til disse
grove rammene er uttgmt samtidig som jeg i neermesinédis/juene fikk hagre hvor fort ting
skjedde i oppdretten og uforutsigbar denne neaeringen var. Mdatstpprustningen til dette
standardnivaet for alvor i 2007, og dette utstyret skal nibimdde i 10-20 ar. Man kan nok
gjere modifiseringer og utbedringer pa dette utstyretlioméiden, men man baserer seg pa a
ikke skifte ut "den teknologiske plattformen” pa disse arddaglig leder sier at de avskriver
plastmerdene de kjgper, som utgjar selve hovedplattfornenffastrukturen pa anleggene,
pa 10 ar selv om disse har en levealder pa 20 ar, ndttoppveere forberedt pa a skifte dem
ut far de 20 arene er gatt.

Hvis man ser pa hvordan man drev oppdrett pa 1980- og 1990-taéiehekjman at 10-20 ar

i denne bransjen kan bety forskjellen mellom to tidsalslt@ kan ikke utelukke at man om
for eksempel 7-8 ar kan ha utviklet en ny merdteknologi sorhe# annerledes enn det
dagens é&f. Det virker i det hele tatt som en (i beste fall)diglmodig avgjerelse & fastsette
rammene for sé lang tid, og pa den maten ikke spre risikeen forhold til disse tingene. Na
skal det sies at bade daglig leder og konsernsjefegolkar kontakter som informerer dem om
hva som rgrer seg i bransjen. | tillegg driver daglig leadabyvirksomhet opp i mot
myndighetene og virker godt informert om hva disse gnékgjare fremover i forhold til
lover og reguleringer av bransjen. Men ingen av disse giamen garantier for at disse
tingene ikke forandrer seg pa 10 ar.

| forhold til Bremnes Seashores overvakning av markeddeeen svakhet at man bare har
kontakt med de leverandgrene man er kunde av til en hveddtdvil si at hvis man hadde
utstyr fra 4 forskjellige leverandarer ville man pa enenti tilgang til de innovasjonene som
skjedde innenfor disse bedriftene og hatt mulighet til drabitii disse ved innovative
samarbeid. P4 den andre siden ville dette som kjent gaterukostnadseffektiviteten. Nar
man har fatt innfgrt den ene standarden pa alle anleggemaewilene veere fra samme
leverandgr, men i forhold til det gvrige utstyret vil Bremibeashore ha "en 80-20 %-tanke” i
folge daglig leder. Det vil si at ikke mer enn 80 % av etytdgtype skal komme i fra samme

leverandgr, men man skal fordele utstyret slik at man bsd@mme type utstyr innenfor hver

8 Dette kan for eksempel kan vaere forbedringer i forhbidmimingsulykker og forurensning. Dette er
omrader der norske myndigheter jobber kontinuerlig med & vaimharde skal stramme inn i forhold til
regelverket, noe som kanskje ville ha presset frem ¢akmplogisk plattform for merdene i oppdretten. Daglig
leder sier i intervjuet at de vet lite om hvordan oppdaategygene pavirker naturen, og ny kunnskap om denne
pavirkningen kan utlgse en ny "reguleringsbglge” overfor oppdretten
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region. Det er en fordel at man ikke har 100 % av enmstgpe fra den samme leverandgren,
siden man da minsker faren for & gro fast og man féleka innovative prosesser hos flere

leverandgrer (se del 3.1.1).

Det er viktig a f& med her at den opprustningen man haragofdrtsatt gjar for & komme inn

i den gnskede standarden innebeerer innovasjoner i formtiautstyr med ny teknologi. Pa
denne maten har standardiseringen innebaret en massiv rignéariny teknologi. Sa lenge
det ikke skjer noe radikalt i forhold til regelverk, tekrgilgvikling eller andre premisser
oppdretten driver pa vil det sannsynligvis ga bra, og man tégetig ikke oppleve noen
dramatisk negativ konsekvens pa grunn av de standardisert@ers. Hvis det mot
formodning skulle skje noe dramatisk som denne standardemdyétig til & takle vil
Bremnes Seashore veere lite tilpasningsdyktige i og medleaderes anlegg har det samme
utgangspunktet.

7.4.2 Hvordan pavirker standardiseringen av matfisk  anleggene

lzeringsevnen i Bremnes Seashore?

Den tekniske standardiseringen vil endre vilkarene for leeilieg vviss grad. Man har et mer
snevert leeringsfelt i organisasjonen siden leeringen nekjgannenfor en eller to utstyrstyper.
Man vil kunne fokusere mer pa de forskjellige sidene ved depengy mer pa detaljer enn
det man har gjort far. Ved at flere regioner bruker sanmype utstyr kan man gjere
sammenligninger av deres erfaringer med utstyret, noeiniiten grad har kunnet gjore
tidligere. Det blir et annet grunnlag for & kommunisereveds av matfiskregionene, siden
flere av dem na bruker den samme typen utstyr. Man tidogeslett mer & snakke om. Til na
har man hatt mye likt utstyr innad i regionene, maskellig utstyr i hver region. Men fagr
dette kan skje ma man gjerne fa gjort noe med de scsiddne ved interaksjonen mellom
matfiskregionene (se 6.3).

| forhold til standardiseringen av matfiskanleggenes organig finnes det ogsa her flere
positive sider for leering. Nar man har fatt etablersigpiststillingene pa matfiskanleggene og
i tillegg fatt kurset de ansatte gjennom "Bremnesskoleninaih kunne fa en helt ny form for
laering ute i regionene, nemlig den laeringen som oppstéao fdrskjellige kunnskaper mgtes,
slik Johnson (se del 1.1.1) sikter til i sin definisjon anrige

Spesialiseringen kan skape skillelinjer mellom arbeiderregionene som ikke man har sett
til na, seerlig hvis den ene rollen etter hvert fartatus som viktigere enn den andre. Da kan
det utvikle seg utfordringer knyttet til at den enkelte albeser seg som medlem av den ene
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eller den andre "rollegruppen”, slik man for eksempel kapd&saoen sykehus mellom leger,
sykepleiere og andre profesjoner. Til na har arbeidsgiedi vaert begrenset til driftsledere og
arbeidere, og man har etter det jeg har forstatt ikke oppteen seerlige utfordringer i
forhold til dette. P& den andre siden kan utviklingen avsk gruppetilhgrighet til
forskjellige roller, hjelpe pa interaksjonen mellomfdeskjellige regionene (se del 3.2.3). En
slik gruppetilhgrighetsfalelse kan gjare at man fgler elalsogerhet til andre i denne gruppen.
Det kan ogsa hende at dette ikke vil skje siden man vil w@epersoner i hver region med
samme spesialisering, og sann sett finne en i den samme giiugggonen. Uansett vil de
forskjellige arbeiderne ha gode forutsetninger for aklsmaog fungere godt sammen
uavhengig av spesialiseringen, siden disse ofte jobbepsidsde og pa mange mater har en

felles bakgrunn siden de til na stort sett har jobbet deesamme tingene.

Standardiseringen av de store (tekniske) rammene for prodeksjEn matfiskanleggene vil
endre vilkarene for leeringen i Bremnes. Man vil lzere nmerdetaljer i produksjonen siden
man har et mer snevert leeringsfelt. Det er positigtlei fall hvis det ledelsen sier om 4-5 %
forbedringer stemmer (se 7.5.1). Spesialiseringen kan vaspesmende mate & organisere
arbeidsstyrken pa i forhold til leering, siden man da fastetre mangfold i kompetanse pa
anleggene. Man far ogsa en brytning mellom forskjellige kompeta

7.4.3 Oppsummering

| forhold til innovasjon i Bremnes Seashore har den siknistandardiseringen betydd
innfaring av innovasjoner, siden den standarden (eller tdedardene) man satser pa
innebaerer ny teknologi. Det er imidlertid en risiko fssalt pa en eller fa utstyrstyper, da
man risikerer & ga glipp av flere innovasjonsprosesseeidadgrbransjen. Man vil ogsa ha
problemer med a omstille seg hvis neeringen skulle ga overytteeknologisk paradigme far
anleggene er nedskrevet. Det vil ogsa veere et problenoildatihd oppdage slike nye trender
nar man i sa stor grad knytter seg opp i mot en ellewvrandgrer, fordi man da gar glipp av
innovasjonsprosessene hos andre leverandarer.

Den tekniske standardiseringen vil kunne fare til at oppdeettéorskjellige regioner med
samme type utstyr kontakter hverandre i stgrre grad diigetie for a dele erfaringer og
spgrre om ting. Spesialiseringen av arbeidsstyrken, som rden arbeidsdelingen
0og "Bremnesskolen” innebeerer, vil kunne legge til rettecfomye former for lsering enn det
man har hatt tidligere i Bremnes Seashore.

119



8  Konklusjon og oppsummering

| denne delen vil jeg forsgke & se oppgaven i fra et overonoeespektiv og trekke
konklusjoner pa bade de to hovedfokusene og pa selve probilages.

8.1 Funnene i oppgaven

8.1.1 Hva preger leering og innovasjon i Bremnes Sea  shore?

Leeringsprosessene i Bremnes Seashore har tradisy@adltpreget av prgving og feiling,
systematiske forsgk og erfaringsbasert leering. Det harrt ditea grad veert gjort forsgk i
samarbeid med vitenskaplige forskningsinstitusjoner pa matfsgehe og
settefiskanleggene. Det naermeste man kommer vitenskapiggk fer samarbeidene man har
med fOrleverandgrene og utstyrsleverandgrene. De forsgkeménanagjort har de siste 5
arene hovedsakelig veert gjort pa for og foring, mensatetatt ogsa gjeres en del forsgk pa
den tekniske siden av oppdretten. Det foregar en del interdigring innad i
matfiskregionene, pa settefiskanleggene og i ledelseioale forskjellige avdelingene
(som er nevnt over) er det noe kommunikasjon, men déé enteraktiv leering. Det er minst
kontakt pa tvers av matfiskregionene. Det er et mldaivt formelt kunnskapsniva blant
arbeiderne i oppdrettsavdelingen. Dette gjelder seerlig formelogisk kunnskap, siden
arbeiderne har mye teknisk erfaringskunnskap. Ideer til irspovar som kommer fra
anleggene er som oftest av teknisk karakter. Oppdretternenitdertid en hgy dataterskel,
og mangler teknisk kompetanse nar det kommer til hgyteginoloeeringen er mest
omfattende i ledelsen. Det er ledelsen som bidrar tiesien organisatoriske laeringen,
samtidig som det er de som har starst forutsetningotdr@. Ledelsen er nemlig et midtpunkt
nar det gjelder informasjonsstrammene i selskapet, badeadet gjelder informasjon som
kommer innenfra og utenfra. Ledelsen har mer kontakt med aktieer, bade konkurrenter,
leverandgrer og andre, enn det oppdretterne har. Ledeldesr Bitt nettverk av kontakter til
a 1) oppdatere seg pa hva som ragrer seg i bade nasjonaiemwgsjonale markeder, 2) fa
tilgang pa teknologiutvikling hos de ulike leverandgrene som BesrBeashore er kunde hos
til en hver tid, 3) fa tilgang pa opplysninger om andre oppdestérdele informasjon med
andre oppdrettere, og 5) fa informasjon om hva kundene daséer. | tillegg til nettverket
spiller ogsa tidsskrifter, messer og konferanser en viktilg i ledelsens overvakning med
omgivelsene. Oppdretterne far noe informasjon fra andray ledelsens kontaktflate er
vesentlig stgrre enn oppdretternes (driftsledere sa velrg&tare) og det genereres stgrre
mengder informasjon fra de relasjonene ledelsen har.hsliagjort en storstilt opprustning av
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utstyrs- og anleggsparken de siste to arene som skal ende apgdelles standard for
matfiskanleggene med ny og fremtidsrettet teknologi. Marobaé bygd om og oppgradert
de tre settefiskanleggene Bremnes Seashore eier slilsatadjsa har mye nytt og bra utstyr. |
denne forbindelse har det veert gjort noen innovative modidikas pa diverse utstyr, og
opprustningen i seg selv har ogsa innebaret innfgring av diirersgasjoner. Det foregar
0gsa innovativ organisering i Bremnes Seashore, i foriBaemnesskolen”, forsgk med
fiernstyring av flere matfiskanlegg og spesialisering awbeigisoppgavene ute pa

matfiskanleggene.

8.1.2 Hvordan pavirker den fysiske spredningen av a  vdelingene leering

0g innovasjon i Bremnes Seashore?

Leeringen i Bremnes Seashore har ikke blitt pavirket sdawyden geografiske spredningen
som jeg hadde trodd den skulle gjgre. Jeg bygget mine antag&lseoriene om interaktiv
lzering, og pastanden i denne litteraturen om at leeringdgrsemst er en interaktiv prosess.
Utfordringene ved leeringen i de forskjellige nivaene, og oneldisse bade horisontalt,
vertikalt og diagonalt, har hovedsakelig vist seg & veerenasosial karakter. Den sosiale
avstanden mellom de forskjellige avdelingene i BremnesHdea virker & veere et starre
problem enn det den fysiske avstanden er. | tillegg opplexgrdretterne den store
arbeidsmengden og lav bemanning som et hinder for leeringen,rtéds i selskapet og i
forhold til naboene. Men den fysiske avstanden er allikekke ubetydelig, siden
oppdretterne og ledelsen ville hatt flere muligheter tilitdgikle den sosiale neerheten til
hverandre hvis det ikke hadde veert noen fysisk avstand rmelem. Erfaringene fra de
forskjellige avdelingene ved hovedkontoret pa Bemlo visedlertid at det kan veere en viss
sosial avstand selv om man befinner seg fysisk neer hdreraheerheten de forskjellige
anleggene har til andre aktgrer betyr ogsa mindre enn detddg tradd. De driftslederne jeg
har snakket med er ikke bevisst den leeringsmulighetegidétligge neer relevante aktgrer.
Det handler ogsa om at eksterne aktarer gjerne heltker med ledelsen enn med de
forskjellige driftslederne, pa grunn av at ledelsen hatrktirover en stgrre del av den typen
informasjonen som er verdifull for disse eksternezedne. Det er altsd ogsa her de sosiale
strukturene og betingelsene som pavirker, mer enn hva fyesighen gjor.

Nar det gjelder innovasjon i Bremnes Seashore trodde jedfrat klyngeteoriene at den
fysiske naerheten til forskjellige interessante aktewadt de mange anleggene ville bety gkte
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muligheter til innovative samarbeider med disse. D&eseg imidlertid at jeg ogsa her skulle
ta feil. Ledelsen mener at avstandene i Norge er sa &brde ikke spiller noen rolle i forhold
til hvem man inngar samarbeider med. Det kan de si Bnelinnes Seashore har ressurser og
kontakter nok til & gjennomfare samarbeider over lengstaader, i tillegg til at de ligger
relativt neerme viktige aktgrer og knutepunkt. Seerlig konsdemsgey daglig leder har mange
gode kontakter Bremnes Seashore kan samarbeide needsogtt kan sette dem i kontakt med
aktuelle samarbeidspartnere. P& samme maten somdavstaet hinder for interaktiv leering
vil avstanden mellom avdelingene i Bremnes Seashorerge f@aledninger til innovasjoner
som "spinn off’ fra rutiner, siden arbeidsstyrken er sgiedt og jobber i sma enheter.
Innfaringen av forskjellige innovasjoner pavirkes heller ikie/neverdig av den fysiske

avstanden.

8.1.3 Hvordan pavirker sentraliserte beslutningsmak ten i Bremnes

Seashore leering og innovasjon i selskapet?

Jeg hadde inntrykk av Bremnes Seashore som en toppstyrtsaigianiog tenkte ut i fra de
teoriene jeg hadde lest at jeg ville finne mangler vechigen som kunne spores tilbake til
den sentraliserte makten. Den stgrste mangelen vedgémystemet er at man blir veldig
avhengig av fa personer, fordi systemet er sa sentmadt en ledelse med bare 4 personer.
Det er altsa en fare for at man far en overbelagtmpd det mest sentrale leddet i
laeringssystemet i dette selskapet, og sann sett kunne deendordel & desentralisere mer
makt til anleggene slik at disse kunne avlastet ledelseg@ omrader. En positiv ting ved
at "leeringen styres fra toppen” er at man far konsentzetingen pa noen fa omrader. Pa
denne maten far man gjort en grundigere laering pa de omréetbrisen mener er viktig, i
stedet for at hver oppdretter setter i gang leeringsprosettee eget forgodtbefinnende. Men
her igjen er det en svakhet at ledelsen er sa enevddaiapld til de avgjgrende beslutningene
om hva det skal satses pa.

| forhold til innovasjon er det en stor fordel at ledaldear satt seg som mal a veere et
innovativt selskap. Det at man har en liten ledelseog#d veere en fordel i forhold til
omstillingsevnen til selskapet. Ledelsen har god kontakt appdretterne og andre aktarer i
bransjen, og kombinert med mye beslutningsmakt bade i forsieamakt og makt knyttet til
deres posisjoner har ledelsen saledes mulighet tibénfattende avgjarelser pa relativt kort
tid. Ogsa her er det imidlertid en hemsko at man ewlsangige av lederne, og at personlige
feil fra deres side kan koste bedriten mye i forsigell innovasjonsprosesser.
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Innovasjonssamarbeid med andre aktarer blir ikke hindret awdastisen har s& mye
beslutningsmakt utover det jeg allerede har nevnt.

8.1.4 Hvilke implikasjoner har standardiseringen av "rammene” pa
matfiskanleggene i Bremnes Seashore med selskapets kompetanse i

feltet laering og innovasjon?

Den tekniske standardiseringen av matfiskanleggene inneb#erer innfgringer av
innovasjoner i form av ny teknologi i utstyr. Ledelsemareat den standarden de har valgt er
fremtidens standard, og etter de signalene de har &a#nfiire aktgrer er dette tilfellet. Men
ting forandrer seg fort i denne bransjen, og det finnesniggeantier for at den standarden
man har valgt vil veere gagnbar om 5 eller 8 ar. Da vil mBremnes Seashore risikere a fa
noen alvorlige omstillingsproblemer, siden 80 % av anleggeres dg bygd pa den samme
standarden. Det er ogsa en risiko i forhold til & veerat&hppp i mot sa fa leverandarer,
siden man da er avhengig av at disse leverandgrenesendégger fremst i utviklingen av
nytt utstyr for & ikke bli akterutseilt i forhold til nykeologi.

Etableringen av en standard vil gjgre at matfiskoppdrettefinerers av regionene vil ha et
bedre grunnlag for & drive interaktiv laering, siden de da bttert har erfaring med den
samme utstyrstypen. Dette kan vaere en faktor som gjglitd@nklere & kommunisere
mellom matfiskregionene, siden felles erfaringer esl@mnent i den sosiale naerheten. I tillegg
vil standardiseringen av arbeidsoppgavene ute pa anleggdoem iav spesialisering av
oppdretterne, apne for en ny form for leering. Nar man téryrkesgrupper, eller
spesialiseringer, ute pa matfiskanleggene vil man kunne iffglsprosesser der to forskjellige
typer kunnskap mgtes og brytes mot hverandre. Dette haikk®gett i seerlig grad tidligere
pa anleggene. Standardisering av arbeidsoppgaver og "Bremieesskibogsa representere
innovativ organisering, der den farste av disse er utvikletaggeden siste er en idé som blir
utviklet etter et lignende kursopplegg i et annet oppdrettsse!

8.2 Hvilken kompetanse i feltet lsering og innovasjo n har Bremnes
Seashore?

Bremnes Seashore er ansett som "en av de aller dtinkieklassen” i Hordaland nar det
gjelder innovasjon, og kanskje ogsa nar det gjelder leeriegerixisikovillige i forhold til
bade forsgk og investeringer i ny teknologi. Etter at selskfide en ny daglig leder for
oppdrett ble man i tilegg mer oppmerksomme péa det & ha kaiggsplaner for virksomheten,
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standardisere og automatisere arbeidsoppgaver og operasgomekrevde mye tid og var
rutinepregede, og man fikk et bredere fokus pa leering. | dag haremkzeringssystem i
Bremnes Seashore som er preget av & veere velutvikteppan av organisasjonen, der man
far inn informasjon fra et mangfold av eksterne aktardiegg til viktig informasjon fra
anleggene. | leeringen nedover i organisasjonen finner depandre siden flere mangler ved
lzeringen, eller brudd i leeringssirklene. Ledelsen ser maungeéfordringene som finnes for
lzeringen i selskapet, bade fysiske og sosiale, og harfigjee tiltak for & overkomme disse.
Flere av disse tiltakene har tatt former som repteseninnovative mater a organisere seg pa
i forhold til hvordan andre oppdrettsvirksomheter har organgssy. Ledelsen leerer mye av
sine omgivelser, og har ogsa vist at de leerer av egfarinsin egen organisasjon. Saledes er
det rimelig & anta at ledelsen i Bremnes Seashorkosipetanse til leering er bedre enn i
mange andre oppdrettsselskaper, mens oppdretternes kompitiamsegt ikke skiller seg sa
mye fra oppdrettere i andre selskaper.

Bremnes Seashores kompetanse til innovasjon er godfodsand at ledelsen gnsker & vaere
innovative, er risikovillige og de har en viss oversikt rolgilke typer teknologi som er
tilgjengelig pa markedet selv om denne ikke er fullstendign®es Seashore kan vise til
flere innovasjonsprosesser som har startet interrglskapet, og som i samarbeid med
forskjellige leverandgrer har resultert i nye metodeller e nytt utstyr. Disse
innovasjonsprosessene har hatt sitt utgangspunkt bade pa aalegged administrativt niva,
noe som viser at det er en viss bredde i den innovativpdiamsen i selskapet. Ledelsen
forsgker ogsa a involvere alle anleggene i forskjelligsjpkber, noe som vil gke anleggenes
kompetanse til innovasjon siden de far "trening” i a deltanovativ virksomhet. Det er
imidlertid ikke til & komme i fra at innovasjonsfokuset tayt mye mer pa videreforedling og
slakting enn pa oppdrettsvirksomheten, noe som har resufter¢ store innovasjoner. Det
finnes med andre ord et stgrre innovasjonspotensial i sigltkapet pa oppdrettsiden enn det

man har sett til na.

Det er en felles svakhet for bade lseringssystemet eyasjpnssystemet i Bremnes Seashore
at begge disse er sa ensidig avhengige av at ledelgsenkgige vurderinger og avgjarelser.
Det er ogsa en svakhet ved Bremnes Seashores ew#ldillsering og innovasjon at ikke
driftsledere og rgktere blir mer avlastet i forhold tib@idsmengde, siden disse da gjerne
kunne bidratt mer til bade laering og innovasjon pa forskjeliigeer. Bremnes Seashore gar
pa denne maten glipp av en del muligheter til bade kunnskapseknologiutvikling ved at
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man blir mer opptatt med daglige rutiner enn a tenke ngttelproblemet kan ikke tilskrives
ledelsen alene, selv om de nok har en rolle hereDaemlig problematisk for rekrutteringen

av nye ansatte at det er sa fa pa arbeidsmarkedet soaigvant utdanning eller kompetanse.

Viktigheten av den leeringen som skjer pa det laveste tnivBeemnes Seashore, dvs den
laeringen som skjer ute pa oppdrettsanleggene, har blitt mirdig Morhold til & fa tak i ny
kunnskap og ny teknologi enn det denne aktiviteten var for 3idem.dndustrialiseringen av
oppdrettsnaeringen har innebaret en utvikling av en meget kempgeverandgrbransje som i
dag sitter i farersetet for det meste som handler om kupsiskg teknologiutvikling, og som
forsyner dagens oppdrettere med den kunnskap og teknologi som tgrpéretterspgar.

Men disse utviklingsprosessene fungerer ikke uten at utmifehar kontakt med det som
skjer nede pa merdkanten, og utviklerne er fortsattragibe av a kunne samarbeide med de
forskjellige oppdretterne. Det er nok fgrst og fremst i éefurmen vi vil se teknologi- og

kunnskapsutvikling i oppdrettsbransjen de nzermeste arene (gelkagi3).

8.3 Styrker og svakheter ved oppgaven

Det har veert vanskelig & skaffe seg et godt og oversiktlde v Bremnes Seashores
kompetanse til leering og innovasjon, siden dette er konmpletasesser og ofte vanskelige a
identifisere bade for forsker og informant. Det ville kgaskeert mer hensiktsmessig a bruke
mer observasjon som metode, slik at jeg kunne danne megggeittilde av hvordan disse
prosessene foregikk. Det er en stor svakhet ved denne oppaiaden ikke det finnes noe
ordentlig komparativt element her. Det kunne sagt noe onmrviato funnene var
representative for andre oppdrettsselskaper. Det er ogs@akhet at jeg bare har intervjuet
personer fra en tredjedel av oppdrettsanleggene. Det kuneenydtig & se om det finnes
store variasjoner mellom matfiskregionene, og mekettefiskanleggene.

Styrken ved denne oppgaven er at jeg har gatt dypt inn i d&apet jeg har studert, og pa
den maten avdekket viktige faktorer som pavirker bade innovaspnleering i et
industrialisert norsk oppdrettsselskap. Jeg frembringer eékudekkap om Bremnes Seashore
som kan veere av generell interesse, og det kan tenkaslia oppdrettere kan ha nytte av

oppgaven.

8 Utviklerne her er leverandgrene.
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8.4 Teoretiske implikasjoner

En teoretisk implikasjon jeg gnsker & trekke frem i kjghedraw denne oppgaven er hva
oppgaven sier om de sosiale dimensjonene i klyngeteanienevasjonslitteraturen.
Betydningen av den sosiale dimensjonen fremstar med dtakiaringskraft i forhold til
funnene i denne oppgaven. Den sosiale neerheten viste seg énesemggjgrende enn den
fysiske avstanden eller den fysiske neerheten. DettieestiRusten et al (2004:533) sin kritikk

av klyngeteoriene at de til tider overdriver lokal/regibtilknytning.

8.5 Forslag til videre forskning

Det jeg farst og fremst vil foresla er a utvide forskningdanne oppgaven med komparative
elementer, for eksempel ved a gjare lignende studier p& ampdrettsselskaper. Denne
oppgaven har gitt fremtidige studier et ferskt eksempéivo@dan leering og innovasjon kan
foregd i et oppdrettsselskap, og slike data om oppdrettgmamstil en viss grad ferskvare
siden utviklingen i denne bransjen skjer sa fort. Denne ogpghsr ogsa gitt et bilde av
hvordan et norsk oppdrettsselskap kan veere organisert, og pekeren utfordringer som
gjelder flere oppdrettsselskaper enn Bremnes Seashore.

| forhold til innovasjonssystemet i oppdrettsneeringen witlert veldig interessant a gjare en
studie pa forleverandgrenes rolle som tilrettelegger i @isthransjen, med sine seminarer,
konferanser og julebord som allerede i flere tiar hargért som noen av de viktigste
mgteplassene for norske oppdrettere (Jacobsen & Aarset d6Q3)ar ikke sett noen konkret
studie av deres rolle enda, men det ville veere interetsaigt for historieskrivningen om
norsk oppdrett og for dagens situasjon.

Det kan ogsa veere lurt & rette et stgrre fokus mot delessidene i "neerhetsteoriene”, og
seerlig klyngeteoriene. | denne oppgaven har det vist segiat seerhet kan bety mer enn
fysisk neerhet, i alle fall i de tilfeller der det er kkam lignende avstander som det jeg har
studert.
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