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Problemomréde:

Denne oppgava tar utgangspunkt i at alle organisasjonar larer pa ein eller annan mate, og i
starre eller mindre grad. Denne hypotesen legg fundamentet for problemstillinga, og for dei
tre underspgrsmala som skal belyse problemstillinga. I denne oppgava skal eg sja nermare
pa korleis ei nedbemanning paverkar ein organisasjon si evne til a leere. Oppgava tar for seg
tre klassiske teoriar pa feltet, og drgftar dette opp mot empirien. Hovudfokuset til
undersgkinga er & avdekke funn som ein ser i samanheng med teori. Nedbemanninga er

konteksten og tidspunktet som undersgkinga er sett inn i.

Metode og kjelder:

Denne oppgava er tufta pa ei empirisk undersgking som vart gjennomfart i

entreprengrbedrifta Peab. Eg drgftar empiri og teori opp mot kvarandre, og ser na&rmare pa
korleis mine funn fra granskinga passar til teorien. Eg har valt & nytte kvalitativ metode pa
oppgava. Det er vidare valt & nytte eit semistrukturert intervju pa innsamlinga av empirien.

Undersgkinga som eg gjer kan vidare kallast for ei case-studie.

Litteraturen som nyttast i oppgava er henta fra pensumlista ved masteremne i pedagogikk ved
PFI, tips fra rettleiar og sgk pa Internett/BIBSYS. Oppgava er bygd opp rundt tre
hovudteoriar. Forfattarane av desse er: Donald A Schgn og Chris Argyris, Peter Senge og til
slutt Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi. Argyris og Schen blir nytta nar eg draftar om
Peab har organisasjonslearing. Peter Senge blir naturligvis nytta nar eg ser n&ermare pa om
Peab beherskar dei fem disiplinane som Senge skildrar. Til slutt ser eg pa om Peab skaper
kunnskap slik som Nonaka og Takeuchi skildrar det i sin kunnskapsspiral. Eg har vidare

nytta meg av utfyllande forfattarar og sekundeer litteratur pa omradet.

Under metode-delen har eg valt a stgtte meg pa Kvale i stor grad. Dette gjenspeglar metode
kapitelet i stor grad. Eg har ogsa under dette feltet tatt med sekundeerlitteratur for a belyse og
grunngjeve dei metodiske vala som er gjort undervegs best mulig. | og med at oppgava er ein
case-studie har eg tatt med Yin som forfattar for a drafte dette. Eg har ogsa kort gjort greie

for fenomenologien med statte fra Husserl.



Resultat og hovudkonklusjonar:

Det overordna malet med denne oppgava var a finne ut korleis ein nedbemanningsprosess

har paverka organisasjonens evne til & leere. Nedbemannings situasjonen har vore konteksten

eg sette undersgkinga inn i, og organisatorisk laering har vore fenomenet eg har sgkt meir

kunnskap om. Det kan framsta som ei svakheit ved oppgava at eg ikkje har starre teoritilfang

pa nedbemannings-omgrepet, men eg har opplevd det som vanskeleg a finn god litteratur og

andre undersgkingar pa dette feltet. Eg meiner likevel at slik som eg har strukturert oppgava,

er denne litteraturen ikkje naudsynt for a svare pa problemstillinga. Konklusjonen i oppgava

kan summerast opp i fire punkt.

Nar ein skal sja Peab opp mot teorien til Argyris og Schgn pa korleis dei skildrar
organisasjonslaring, sa vil eg hevde at for det farste sa har ikkje Peab eit system for
korleis ta vare pa refleksjonen og laringa i minne til organisasjonen. For det andre sa
har Peab for lite fokus pa organisatorisk leering og felles lzering. Dette betyr at Peab
ikkje klarer & bevare kunnskapen slik at kunnskapen blir i organisasjonen. Dei har
heller ikkje metodar eller system for korleis dei som organisasjon kan utvikle ny

kunnskap.

Pa sparsmalet om Peab er ein lzerande organisasjon slik som Senge skildrar det i
teorien sin om at ein organisasjon ma beherske fem ulike disiplinar, sa vil eg hevde
folgjande: Dei tilsette pa Peab er sa opptatt i kvardagen at dei har ikkje tid til & jobbe
mot ein gnska framtidsituasjon. Dei har meir enn nok med a lgyse dei oppgavene dei
har. Dermed utviklar ikkje organisasjonen seg mot ein visjon som har rgter i dei
tilsette. Organisasjonen blir dermed statisk, og den har fokus pa notid. Peab har kome
langt som ein ”leerande organisasjon” innanfor fleire av disiplinane t.d. innanfor
personleg dugleik og mentale modeller, men dei meistrar ikkje alle, og Senge hevdar

at alle disiplinane er heilt avgjerande for & skape ein leerande organisasjon.

| den tredje og siste teorien har eg sett pa empirien opp mot kunnskapsspiralteorien til
Nonaka og Takeuchi. Eg vil hevde at Peab skapar kunnskap i kraft av seg sjglve. Men
dei har ikkje organisatorisk kunnskaps-danning gjennom ein multi-prosess, som er

skildra med fire spesifikke kunnskapsprosessar. Peab har ikkje lykkast med ein



systematisk kodifisering av kunnskap. Organisasjonslaringa har derfor ikkje dei
vilkara den treng, slik som det teoretisk er skildra av Nonaka og Takeuchi
For at organisasjonsleringa skal finne stad, er dei avhengig av at alle laga i

kunnskapsspiralen verkar kontinuerlig ilag. Det gjer dei ikkje i Peab.

Etter slik eg vurderer det sa har ikkje nedbemanningssituasjonen vore avgjerande for
korleis denne organisasjonen leerer. Organisasjonslaring er langt djupare
fundamentert i organisasjonen enn nedbemanninga av 25 personar klarer a paverke i
signifikant grad. Eg vil ta med at nedbemanninga har vore med pa a styrke
organisasjonen gjennom a skape fellesskap og forplikting, som er svart sentralt i

organisasjonslaring.



Forord

Det er med glede eg endeleg kan levere masteroppgava i pedagogikk. Det har tatt litt lenger

tid enn eg hadde planlagt, men desto meir gledeleg er det a kome i hamn.

Det er fleire personar som har medverka pa denne reisa. Eg vil farst takke min forste
rettleiar, Erling Lars Dale, som var med i starten pa denne prosessen. Han har vore ei stor

inspirasjonskjelde for meg. Pedagogikken har mista ein gigant i Dale.

Eg vil ogsa takke min nye rettleiar Eldar Bjernerem, for eit veldig godt og engasjerande
samarbeid. Hans lune rettleiarstil og auge for detaljar har vore til stor hjelp. Det har ogsa
vore ein positiv faktor at han har tilhald i Alesund. Eg vil ogsa peike pa at det ikkje er ei

ulempe at vi har ein nokolunde felles kulturelle bakgrunn, vi snakkar same sprak.

Det er ogsa pa sin plass a takke min gode ven Kjetil Vaage @ie. Hans kritiske blikk og

direkte tilbakemeldingar har fatt meg til & reflektere og opne for nye tenkematar.

Takk ogsa til Christina Skorge, for verdifull hjelp szrlig i startfasen. Eg ma ogsa takke for at

eg fikk lov til & gjere arbeidet mitt hja Peab.
Stor takk til Olav Arne Nedrelid for viktige innspel og bidrag til rettskrivinga.

Til slutt vil eg takke far min Stale Mek, for at han aldri har mista hapet pa ei fullfgring. Han

har ”masa” pa meg, i tide og utide.

Det som kjenneteiknar alle desse personane er at dei stiller store krav til seg sjglve, og til
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kunne ha hapa pa.
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1. Leering i organisasjonar

Denne oppgava handlar om korleis organisasjonslaring blir paverka av ei nedbemanning.
Nedbemanningssituasjonen, i dette tilfellet spring ut av den gkonomiske krisa som raka
Noreg i 2009. Studieobjektet for denne oppgava er entreprengrbedrifta Peab. Peab driv
verksemd innan bygg, anlegg, eigedomsutvikling og industri. Dette er ei ngring som
tradisjonelt har fylgd konjunkturane i gkonomien. Eg skal granske narmare Kkorleis ei
nedbemanning pa 25 personar paverka entreprengrbedrifta. Finanskrisa farte med seg
nedgang i marknaden, og dermed faerre oppdrag, dette fikk sa store konsekvensar for Peab at
dei valte a nedbemanne. Pa bakgrunn av dette satt Peab i gang ein prosess der dei ville finne
ut kven dei skulle gi oppseiing, og kor mange som skulle ga. Peab fylgde langt pa veg

ansiennitetsprisnippet i denne prosessen, slik at det var mange av dei nyast tilsette som vart

oppsagt.

1.1 Tilpassing eller lgering

Organisasjonar si evne til & tilpasse seg har ofte vore gjenstand for forsking. Eit kriterium
som ofte gar igjen i ulike undersgkingar er at organisasjonar som klarer a halde tritt med
utviklinga overlever, medan dei som ikkje evnar & omstille seg hurtig nok begynner & falle
av, med mindre omsetning og nedbemanninga som resultat. Mange studiar er gjort pa korleis
organisasjonar veks og aukar, men mindre pa nedbemanning. Mange meiner til og med at
nedbemanning har vore eit forsgmt tema, som det har vore gitt altfor lite plass og merksemd
til (David Whetten 1980:577). Det har vore ei brei oppfating at auke i organisasjonar har
vore synonymt med effektivitet, og forskarar har vore mest opptatt med a granske dette. ref
Scott 1974, Blau 1970 (David Whetten 1980:577). Men pa 80 — og 90-talet var det ein
”boom” i auken av dei som studerte nedbemanning i organisasjonar innanfor “management”-
tradisjonen. Dette har pa nytt endra seg og i dag er det lite forsking a spore pa dette feltet
(Lahiri & Renn 2005:3). Mitt teoretiske rammeverk er innanfor organisasjonsteori feltet.
Organisasjonslering er ein eit kunnskapsomrade innanfor organisasjonsteori, som studerer
modellar og teoriar for korleis organisasjonar larer. Chris Argyris og Donal A Schgn blir
rekna som dei farste som foreslo modellar og teoriar som letta arbeidet med a forsta

organisasjonslering, dei gav ut ”Organizational learning” forst gang i 1978, til store
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reaksjonar. Dei stotta seg ein del pa Bateson, sin "first and second order learning”. Fleire har
fylgt opp traden som Argyris og Schen tok opp, med a prave a forsta korleis organisasjonar
leerer. Det var forst pa 1990- talet at forskinga pa temaet skaut fart og det var ogsa da bgkene
om emnet kom for fullt. Peter Senge er ein sentral bidragsytar til feltet. Boka hans heiter:
”Den femte disiplin — kunsten a utvikle den leerande organisasjon”. | denne boka lanserer han
teorien om den lzrande organisasjons fem disiplinar. Senge ser pa korleis enkeltmennesket
tenker, gnskjer, samhandlar og leerer av kvarandre. Ogsa Ikujiro Nonaka & Hirotaka
Takeuchi (1995) kom med bidrag til dette feltet pa 90 — talet. Dei utvikla ein firestegs spiral
for & forklare sin teori pa organisasjonslaring. Dei tok utgangspunkt i Polany sin teori om
tranformasjonen fra taus kunnskap til utalt kunnskap. Dei har granska den enda nermare,
granskingar som har fert til utferlig skildring av det dei kallar for kunnskapsprosessen.

Nonaka forskar framleis pa denne modellen, i eit forsgk pa a utvikle den vidare.

Denne undersgking stettar seg til eit relativt breitt teoritilfang. Undersgkinga vart lagt opp
med tanken om at ein nedbemanningssituasjon er eit gunstig tidspunkt for a avdekke pa kva
mate organisasjonen har organisasjonslaring. Dette vart gjort fordi nar ein nedbemannar
forsvinner mange personar ut av bedrifta, og da kan ein etterprave om kunnskapen framleis
er i organisasjonen. Undersgkinga har blant anna til hensikt & avdekke om kunnskapen
framleis er i organisasjonens minne, eller om den har forsvunne med dei som vart oppsagt.
Med denne tilnserminga sa vil min stastad teoretisk bli at eg gar utifra at individet lzerer farst,
deretter organisasjonen. Eg vil dermed plassere meg innanfor tradisjonen til Argyris og
Schan, Senge, og til dels Nonaka. Derfor har dei ogsa blitt utvalt til & belyse denne tesen.
Mitt hovudbidrag vil vere & kople nedbemanning til organisasjonslaring. Dette er ikkje noko
nytt, men det er eit felt som har vore lite belyst. Kognitivt kan det veere interessant fordi eg
kjem tett pa dei som har vore igjennom prosessen, og deira sine betraktningar vil bli
systematisert og utifra dette kan ein fa funn som peikar seg ut i ei felles retning, og dermed
kan dei vere interessante. Eg vil understreke at det ikkje er den samfunnsmessige konteksten
som organisasjonen er i, eller radikale omstillingar i marknaden eg vil ha hovudfokus pa. Eg
tar utgangspunkt i at organisasjonslering finn stad i alle organisasjonar, og at dette er

naudsynt for a overleve som organisasjon.
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1.2 Val av tema og problemstilling

Det finnast eit ordtak som seier at i darlige tider, er det gode tider for a tenke annleis™. |
dette tilfellet har Peab sjglv bestemt at dei skal nedbemanne, som fylgje av ein sviktande
marknad. Det finnast likevel talrike deme pa organisasjonar som har kutta i arbeidsstokken
sjolv i gode tider, med ulike motiv. Eg vil for enkeltheits skuld trekke opp ei skiljeline
mellom decline” og “downsizing”. ”Decline” som best oversettast med nedgang eller
nedbemanning. Dette betyr at ein ma nedbemanne fordi ein er tvinga til det fra eksterne
krefter utanfor organisasjonen. “Downsizing” er ei styrt strategisk mangver fra leiing i
organisasjonen, utan at det ngdvendigvis treng a vere paverka av noko eller nokon. | denne

oppgave er det altsa omgrepet ”decline” som blir problematisert (Lahiri og Renn 2005:3).

Peab matte sei opp 25 personar av 120 tilsette som arbeidde ved hovudkontoret i Oslo. Dette
er personar som har hatt prosjektarbeid, og mange av dei har hatt arbeidsoppgaver med stort
ansvar. Eg vil ferst teoretisk gjere greie for omgrepet organisasjonslering, og presentere tre
klassiske bidragsytarar pa feltet. Deretter vil eg samanlikne praksisen til Peab med dette. Eg
er seerlig opptatt av a finne ut om Peab har tilpassa seg ein situasjon, eller om dei har drive
malretta utviklingsarbeid, som i sin tur kan kallast organisasjonslaring. @nsket til Peab er at

dei skal vere ein endringsdyktig organisasjon, som ogsa larer av utfordringane sine.
Falgjande problemstilling sgkast svar pa:
e Korleis har ein nedbemanningsprosess paverka organisasjonens evne til a leere?
For & belyse problemstillinga draftar eg tre forskingsspgrsmal:

e Pa kva mate, og i kva grad har Peab organisasjonslaring?

e Pa kva mate, og i kva grad er Peab ein leerande organisasjon?
e Pakva mate, og i kva grad har Peab skaping av kunnskap?

For a svare pa desse spegrsmala kjem eg til 8 omtale kva for faktorar som har betyding for

leering i organisasjonar. Sentrale spgrsmal vil bli: Korleis leerer organisasjonar? Korleis
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utviklar dei kunnskap? Eg vil ogsa legge vekt pa kva kunnskapsdeling og refleksjon har a
bety. Eg vil drgfte dette i lys av mi undersgkinga. Eg vil ga inn i organisasjonen for a sja pa
korleis dei har gjennomfart ein nedbemanningsprosess som inneberer ei nedskjering pa 25
stillingar. Malet med denne oppgava er a fa klarlagt i kva grad og pa kva mate
nedbemanninga har paverka Peab si organisasjonslaering. Ein hypotese er at eg vil kunne

avdekke om ein nedbemanningssituasjon fgrar til positive endringar i ein organisasjon.

1.3 Vitskapsteoretiske og metodiske vurderingar

| denne oppgava Vil eg stette meg pa klassiske organisasjonsteoretikarar og gjennom
empirien vise korleis organisasjonen Peab har blitt paverka av ei nedbemanning. Eg vil
samanlikne dei empiriske undersgkingane mine med dei tre teoretikarane som eg bygger
oppgava rundt. P4 denne maten gnskjer eg & knytte teori og empiri saman, med mal om at det

skal belyse problemstillinga mi.

Dei tre klassiske teoretikarane som eg har valt ut til denne oppgava har modellar og teoriar
som forklarar organisasjonslering og korleis dette oppstar. Problemstillinga mi set
organisasjonslaring inn i ein kontekst med ein organisasjon som har redusert talet pa tilsette.
Eg har erfart at det er dette som er det mest metodisk utfordrande, fordi det setter store krav
til teoretisk innsikt og at dei metodiske vala ein gjer er gode, med tanke pa a fa dei svara som

belyser dei riktige sidene.

Metodisk vil eg stgtte meg til Kvale. Hans fenomenologiske metode speler tilbake pa den
fenomenologiske filosofien. Noko som inneberer lojalitet overfor fenomenet og forrang for
livsverden. Livsverden omgrepet skildrar den konkrete levde verda, som kvar og ein av 0ss
lever i, og slik den er for den enkelte. Eg vil utrykke situasjonen fra intervjupersonens
synsvinkel, behandle situasjonen som forskingstema, og sgken etter meining. | denne
metoden sa henger innhald og metode saman. Bade intervjumetoden og leeringsoppfatninga
er basert pa ein fenomenologisk forstaing av fenomen som vart undersgkt, som har intensjon

om meiningsfull aktivitet i intervjupersonens daglegliv (Kvale 1998:128).
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Min metode a samle empiri er gjennom det halvstrukturerte livsverden-intervjuet. Dette
intervjuet blir definert som “temaet for det kvalitative forskningsintervjuet er den
intervjuedes hverdagslige livsverden, samt hans eller hennes eget forhold til de” (Kvale
1998:39). Det halvstrukturerte intervjuet er kjenneteikna av at det har bestemt formal og
struktur. Det har i tillegg ei systematisk sparsmalsform som skal vere kort og enkel (Kvale
1998:79). Tema i forskingsintervjuet blir gitt av den som intervjuar. Det blir dermed ikkje
ein samtale mellom to likeverdige partar, fordi intervjuar styrer og kontrollerer situasjonen.
Dette var langt pa veg slik eg opplevde det i praksis, men eg kjem tilbake til dette under

metodekapittelet.

Dei eg intervjua gav tydeleg utrykk for at nedbemanningssituasjonen ved Peab var
utfordrande. Dei sa vidare at det var ein krevjande og opprivande prosess med a vere vitne
til at fleire dyktig kollegar vart oppsagt. Ei svakheit som intervjuet kan ha, er at det avdekkjer
ikkje objektive opplysingar, fordi personane som kjem med desse utsegnene, er farga av sitt
verdisyn. Dette gir ei metodisk utfordring med a gjennomfare intervju. Eg opplevde noko av
dette i denne undersgkinga, fordi da eg gjennomfarte intervjua var det ikkje gatt meir enn fire

til fem veker sidan dei farste fikk oppseiingane sine.

Informantane var kollegaer med dei som mista jobben, informantane kjente derfor dei
oppsagte svert godt. Kvale pa si side argumenterer med at det er ein styrke at ein far fram
diversiteten og variasjonen i intervjupersonens oppfatningar kring eit tema. Eg kjem til &
drgfte meir inngaande kvifor eg valte forskingsintervju framfor til demes spgrjeskjema under
metodekapittelet seinare i teksten. Kvale gjentar at det er den personlige menneskelige
interaksjonen i intervjuet som produserer vitskapeleg kunnskap, eg vil gjere greie for kva han

legg i det.
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1.4 Oppgava sin struktur

I Andre kapittel vil eg gjere greie for det teoretiske rammeverket. Organisasjonslering
studerar modellar og teoriar for korleis organisasjonar laerer. Det er tre teoretikarar som er
sett pa som klassikarar innan organisasjonsteori-feltet som blir presenterte. Dette er: Argyris
og Schen, Senge og til slutt Nonaka og Takeuchi. Undersgkinga har til hensikt a avdekke i
kva grad og pa kva mate organisasjonen har organisasjonsleering. Med denne tilnerminga sa
vil min teoretisk stastad vere at eg gar utifra at individet lzerer farst, deretter organisasjonen.
Hovudbidrag mitt og hovudutfordring mi, vil vere a kople nedbemanning til

organisasjonslering.

Tredje kapittel vil vere metode kapittelet mitt. Der argumenter eg for dei metodiske vala eg
har tatt. Eg vil argumentere kvifor eg valte eit halvstrukturert intervju i eit fenomenologisk

perspektiv.

| fierde kapittel gnskjer eg a finne ut i kva grad og pa kva mate Peab har organisasjonslering.
Eg vil i dette spagrsmalet primaert statte meg til Argyris og Schen sin teori om

organisasjonslering.

| femte kapittel sper eg om Peab er ein lerande organisasjon. Her vil eg nytte meg av Senge

sin teori om leerande organisasjonar.

| sjette kapittel spar eg om kunnskap blir skapt i Peab. Det er det Nonaka og Takeuchi sin

teori som vil bli kopla opp mot dette spgrsmalet.

Sjuande kapittel er det siste, og er samanfatinga. Her vil eg peike pa dei mest
oppsiktvekkande funna eg har gjort, og konkludere pa det eg kan. Ein informant sa dette pa
spgrsmal om det har forsvunne kunnskap ilag med dei som vart oppsagt: Det var kjent

kunnskap. Peab lever jo av kunnskap. Vi lever jo av den kunnskapen som vi besitter.
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1.5 Peab

Peab er eit av Nordens leiande entreprengrselskap med verksemder i Sverige, Finland og
Noreg. Selskapet har ei arlig omsetning pa ca. 30 svenske milliardar. Peab har ca. 12.000
tilsette totalt, og er barsnotert i Sverige. Peab vart etablert i Noreg i 1995 og driv verksemd
innan bygg, anlegg og bustadutvikling. Verksemda er i Noreg konsentrert pa Austlandet,
Trendelag og i Nord — Noreg. Peab Norge AS har ca 700 tilsette pa landsbasis og har ei arleg

omsetning pa rundt 3 milliardar norske kroner (http://www.peab.no/).

Peab si kompetanseutvikling har forankring i organisasjonen sine mal, strategiar og
handlingsplanar. Malet er at kompetanseutviklinga i organisasjonen skal ta vare pa
medarbeidarane si kompetanseutvikling slik at dei til ei kvar tid har den kompetansen som
dei trenger for & mgte dei utfordringane organisasjonen star overfor i framtida. Peab har ogsa
som eit mal at kompetanseutviklinga skal integrerast i det daglige arbeidet. Utfordringa
ligger i a utvikle eit lzeringsmiljg der flest mulig leeringsbehov blir fanga opp fortlgpande og
dekte pa ein uformell mate gjennom daglig lzering, skriv Peab i si oppleeringshandbok. Nar
opplaringsbehova krev organisering utover dei daglige leeringsmuligheitene, ma tiltak som

sikrar forankring i mal og handlingsplanar velgast (Peab opplaringshandbok 2009:4).

Peab sin visjon er a gi medarbeidarane og kundane ei betre framtid. Peab jobbar for at dei
skal ha kvalitet i alle ledd i byggeprosessen. Gjennom & tenke nytt og kreativt i kombinasjon
med gode handverks-kunnskapar, skal dei gjere kunden sine interesser til sine eigne, og
dermed alltid bygge for framtida. Peab sitt fremste mal er total kvalitet i alle ledd. Med det
skal dei oppna kunde og medarbeidar tilfredsheit, og resultat i trad med eigaren sine

interesser.
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Peab har utvikla nokre grunnverdiar som alle medarbeidarane i Peab skal ”leve” etter. Dei
har satt opp fire stikkord som skal dekke dei viktigaste verdiane som organisasjonen og
medarbeidarane skal arbeide etter. Desse grunnverdiane skal ogsa kjenneteikne forholdet til
alle kundane. Dei fire verdiane er populert kalla JUPPen”. Dei fire bokstavane star for
jordner, Peab skal vere kjent for & jobbe pa ein jordnar mate med korte avgjerslevegar og
veere lydhgre for kundens interesser. Utviklande, Peab skal vere nyskapande, fleksible og
stadig forbetre seg. Personlig, Gjennom erlig og fortrolig dialog med kundar og leverandgrar
skal dei skape og behalde langvarige og gode relasjonar. Palitelig, Peab skal alltid opptre
med god forretningsetikk, kompetanse og yrkesstoltheit. Grunnverdiane er ogsa nedfelt i dei

etiske retningslinjene til organisasjonen (http://www.peab.no/Om-Peab/Etikk/).
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2. Organisasjonsteori

| dette kapittelet skal eg gjere greie for tre betydelige teoriar til organisasjonslaere-feltet.
Litteraturen pa dette omradet er ikkje like gammal som dei klassiske leringsteoriane som
omhandlar individet, dette gjer at teoritilfanget er mindre og meir oversiktelig & navigere i.
Bidraget til organisasjonslere-feltet skaut fart med Argyris og Schgn i 1978. Det hadde
sjolvsagt vore tilnermingar til tematikken far dette, men deira sin omfattande teori er den
teorien som i ettertid som har blitt staande igjen som ein milepael. Organisasjonsteori
springer utifra eldre behavioristisk leringsteori. Eg bygger oppgava mi pa tre klassiske
bidragsytarar til organisasjonsleare-feltet. Dette er Chris Argyris & Donald Schen, Peter
Senge og Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi. | oppgjeven rekkefglgje. Til slutt vil eg

drgfte det teoretiske rammeverket samla.

2.1 Individet og organisasjonen

Argyris og Schen seier at organisasjonslaring er ei form for erfaringsbasert laering. Dette
forklarar dei med at det er individet som leerer av sine erfaringar, denne kunnskapen setter
dei i neste ledd ut i live og dette er den same kunnskapen som organisasjonen eventuelt vil ta
opp i seg. Dette er bakgrunnen for at organisasjonslering er erfaringsbasert leering.
Oppsummert kan ein seie at det som individa laerer seg, er leringspotensiale til

organisasjonen (Argyris og Schgn 1978:19).

Argyris og Schgn definerer organisasjonslaere som:

Organizational learning occurs when individuals within an organization experience a
problematic situation and inquire into it on the organization's behalf. They experience a
surprising mismatch between expected and actual results of action and respond to that
mismatch trough a process of thought and further action that leads them to modify their

images of organization or their understandings of organizational phenomena and to
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restructure their activities so as to bring outcomes and expectations into line, thereby
changing organizational theory — in — use. In order to become organizational, the learning
that results from organizational inquiry must become embedded in the images of
organization held in its members ‘minds and/ or in the epistemological artifacts ( the maps,

memories, and programs) embedded in the organizational environment.

(Argyris og Schgn 1996:16)

2.1.1 Kva gjer at organisasjonar leerer

Utkomme av organisasjonens undersgkingar kan fgre til at den tenker og handlar annleis enn
tidligare, og at dette igjen farer til ein endra praksis i organisasjonen. Til demes sa kan eit
kraftselskap oppleve massive gydeleggingar pa kraftlinjene sine. Nar dei undersgker kva som
gjekk gale, kan dei gjere oppdagingar som farer til at dei vel a endre pa prosedyrane. Men
kva gjer at denne nye kunnskapen blir i organisasjonen? Argyris og Schgn framhever to svar
pa dette sparsmalet. For det farste: Organisasjonar fungerer pa mange matar som
kunnskapsbankar, ogsa for den kunnskapen som kjem fram gjennom undersgkingar. Denne
kunnskapen kan bli halde i organisasjonen av individ. Blir kunnskapen oppbevart pa denne
maten, sa forsvinner den ilag med personen som har den. Men kunnskapen kan ogsa bli
oppbevart i filer, mapper og kart osv. Den kan ogsa bli halde i organisasjonen som eit objekt
som blir nytta til referanse og som rettleiar. For det andre, organisasjonar representerer
kunnskap pa den maten at dei star for utvikla strategiar for a utfare komplekse oppgaver,
som kanskje kunne ha sett annleis ut, utan den organisasjonen til a utfare dei. Dette gjeld
bade pa overordna niva, og heilt ned pa detaljniva. Organisasjonens kunnskap er bakt inn i
rutinar og praksis som kan bli dekoda sjglv om individa som utfarer dei, ikkje er i stand til &
sette ord pa denne praksisen. Dette er det Argyris og Schen kallar for bruksteori (Argyris og
Schgn 1996:13).

Alle handlingane eit menneskje gjer er basert pa personen sin handlingsteori.
Handlingsteoriar blir delt inn i bruksteori og uttrykt teori. Utrykt teori og bruksteori er to

ulike typar handlingsteoriar. Dei uttrykte teoriane er handlingsteoriar ein nyttar for a
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rettferdiggjere eller forklare atferdsmgnster i gitte situasjonar (Argyris og Schegn 1978:11).
Bruksteoriane er mest avgjerande for korleis vi styrer vare handlingar. Dei kjem til utrykk
gjennom vanar og innarbeida mgnster. Dei er ofte tause og ubevisste, som narmast blir tatt
for gitt, men dei synar seg i bestemte handlingsmgnster. Dette er det mest komfortable, og
som gir ei kjensle av kontroll. Det er dette Argyris og Schen kallar for Modell 1 bruksteori.
Konsekvensen av det er komformabilitet og kontroll som styrer personars atferd blir eit
defensivt handlingsrom der dei er mest opptatt av 4 unngé feil” og heller ”vinne”. Argyris
og Schan seier at for & optimalisere organisasjonar for & oppna leering, sa ma dei fungere
etter Modell 11 bruksteori. Denne teorien legg vekt pa at personane skal sgke mest mulig
korrekt informasjon i samhandling. Dei skal konfrontere kvarandre slik at dei saman kan
skape mest mulig valid kunnskap som alle kan slutte seqg til (Argyris og Schgn 1978:138).
Om ein organisasjon lever etter Modell 11 bruksteori, vil organisasjonen bli prega av meir

openheit, eit mindre defensivt miljg generelt, og langt mindre frykt for a gjere feil.

2.1.2 Enkelkrinsleaering og Dobbelkrinsleering

Argyris og Schan legg vekt pa systematisk refleksjon som kjernen i organisasjonslaring.
Refleksjon er ein faresetnad for at organisasjonsmedlemmane skal kunne endre si radande
oppfatning som igjen gir grunnlag for korleis medlemmane handlar. Argyris og Schen
meinar at organisasjonslaring er avhengig av kvaliteten pa nettopp refleksjonen som
medlemmane engasjerar seg i, og av referanseramma som blir lagt rundt dette (Rognaldsen
2008:131). Enkelte gongar handlar det om a finne fram til ein meir effektiv matar & handle pa
for & na eit bestemt mal. Men vi skal vere klar over at det finnast mange eksempel pa der den
instrumentelle leeringa har vore til det verre, snarare enn til det betre. Verdien vi legg til ein
auke i effektiviteten kjem an pa korleis og kven vi vurderer den for. Vi skal samstundes
passe pa at verdien vi legg til ei seerskild hending der lzring skjer, ogsa kjem an pa korleis vi
vurderer gyldigheita av det. Organisasjonslaering som er gyldig i det tidspunktet det hender,
kan ha negative verknadar over tid. Leering ser ut til & foresla Know how”-kunnskap. Men
nar vi behandlar organisasjonsleaering som ei undersgking som farer til endring av bruksteori,
sa opnar vi for at denne kunnskapen kan vere enten riktig eller uriktig (Argyris og Schan
1996:19).
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Dobbelkrinslaring er nar ein endrar bade mal og handling, medan enkelkrinslaring kjem
som eit resultat av at forhold endrar seg innanfor dei eksisterande rammene.
Dobbelkrinslaring er meir omfattande og tar soleis for seg sparsmal med lereprosessane der
det blir stilt sparsmal ved nettopp dei etablerte rammene: Kva mal blir prioriterte og kva

virkemiddel blir nytta?

Argyris og Schan definerer korleis ein organisasjon lerer slik. Dei skisserer opp to hendingar

som kan inntreffe om handlingane ikkje realiserer mala:

e Organisasjonen kan endre handling. Enkelkrinslering.

e Organisasjonen kan endre malsetting. Dobbelkrinslering.

£: Match
*‘Styrende variable * | Handlinger —* | EKonsekwvenser Ilismatch

I Enkel krets lzring

Dobbel krets lering

(http://www.fou.uib.no/fd/1996/h/704002/kap01.htm)

Enkelkrinslaring har verknad tilbake til handling. Handlingane blir endra, men ikkje mala
eller forretningsidéane til verksemda. Dette kan til demes vere prisjustering for a halde oppe
salet av produkta. Det kan vere trivselstiltak pa jobb for 4 auke motivasjonen hja dei tilsette.

Dobbelkrinslaringa verkar eit hakk lenger tilbake pa skissa. Den stikk djupare og paverkar
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heile grunnlaget for verksemda. Enkelkrinslaringa er instrumentell og har sin fordel med at
den er effektiv til & endre handlingane til organisasjonen innanfor dei eksisterande rammene.
| nokre hgve ma organisasjonen sine verdiar og normer ogsa endrast for & fremme laering for
organisasjonen. Dette er det som blir kalla dobbelkrinslering (Argyris og Schgn 1996:22).
Peab har eit klart og tydelig nedfelt verdisyn som bedrifta skal jobbe utifra. Dette manifestet

vart utvikla fordi ein sag behovet for a utvikle ein god og felles forretningsskikk.

Utfallet av ei dobbelkrinslering er ikkje ngdvendigvis uproblematisk etter eit verdisyn. For
dersom ei gransking av organisasjonen farer til ei endring av organisasjonen, som gar pa
kostnad av tidligare fastsette etiske reglar og identiteten til organisasjonen, sa kan det vere
problematisk for organisasjonen. | sa tilfelle kan ei slik dobbelkrinslaering utelukkande sja
om den er gnskelig utifra ein spesifikk situasjon. Altsa alt etter om ein legger til grunn gnske
om utvikling eller gnske om & bevare organisasjonen slik den er, sett i eit verdisyn (Argyris
& Schen 1996:23). For det er slik med dobbelkringsleeringa at det er ikkje ngdvendigvis at
endringane i verdiane og normene er ugnskte. Til demes kan ei norsk bedrift med lange og
stolte tradisjonar kome i ein marknadssituasjon som gjer at dei ma legge om produksjonen
sin. Dei ser pa muligheitene for & automatisere produksjonen, men dette farer til at dei ma
nytte seg av utanlandske fabrikkar og andre materiale skal det bli lansame investeringar. Pa
denne maten kan ein seie at bedrifta ma velje mellom & halde fram slik dei har gjort, eller om
dei skal gjere endringar, som kan fare til at dei bergar seg. Dette vil i sa fall fare til at dei bryt

med verdiane sine (Argyris og Schgn 1996:23).

2.1.3 Laeraom a leere

Deuterolering er korleis ein organisasjon laerer om korleis den leerer. Det blir skildra som eit
skifte fra 0-1 til O-11 lzeringssystem. Deuterolaring er heilt avhengig av Modell 11 bruksteori

pa individplan, for at den skal skje.
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Argyris meiner at dei alle fleste reagerar etter Modell I bruksteori. Nar desse individa star
overfor audmjukande eller truande spgrsmal reager dei pa matar som aukar sjansane for at
det ikkje kjem noko positivt organisasjonsendring ut av det. Dette handlar om & trekke
slutingar av andre sin praksis utan a undersgke om den er gyldig og fremjar sine eigne
meiningar og praksis utan a forklare og illustrere. Bruksteori Modell I er nar alt kjem til alt
ein mate & handle pa for a meistre, utan a reflektere og utan a kome i sjenanse. Den har eit
einsidig fokus pa & kontrollere omgjevnadane og seg sjglv. Konsekvensane av ein slik
modell forer til at organisasjonane skaper defensive rutinar (Argyris og Schgn 1996:106).
Ein annan konsekvens av a handle defensivt kan vere at ein beveger seg vekk fra noko, noko
som ein strengt tatt skal bevege seg mot. Derfor er ogsa potensialet for lzering og utvikling
sterkt redusert. Dei sentrale trekka med Modell O-11 er at den har evne til 4 statte seg pa gode
data og gjennom den ta gode avgjersler. Den er inkluderande og lar deltakarane aktivt delta
og bidra i ein prosess som er open og aksepterande. Denne prosessen er prega av dialog er
mest truleg a finne i organisasjonar som har eit inkluderande leiarskap. Denne modellen legg
ogsa vekt pa felles malsettingar og gjensidig paverknad. Den legg ogsa vekt pa open
kommunikasjon, gyldig informasjon, frie val og gjensidig forplikting (Argyris og Schen
1996:117).

Deuterolearing er som Argyris skriver:

A critcally important kind of organizational double-loop learning, therefore is the second-
order learning through wich the members of an organization may discover and modify the

learning system that conditions prevailing patterns of organizational inquiry.

(Argyris og Schgn 1996:29)

Eit O-11 lzeringsystem vil gjere organisasjonen i stand til dobbelkrinslaring. Det skal ogsa
leggast til at 0-1 modell ikkje automatisk utviklar seg til ein 0-11 modell. Derfor ma ein slik
prosess styrast og stimulerast i den retninga. Ein treng ogsa ei “oppskrift” over korleis ein
skal kome seg dit. Denne oppskrifta bgr ogsa kunne informere om konsekvensane dersom

ein bryt reglane for korleis ein skal ga fram i denne prosessen. Til dgmes om ein einsidig tar
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kontroll over andre, for & oppna eit resultat, som samsvarar med Modell | bruksteori. Ved &
gjere det pa denne maten vil ein redusere sjansane for a kome lengre i prosessen med a oppna
0-11 bruksteori (Argyris og Schgn 1996:112).

Deuterolering i organisasjonar er avhengig av individuell deuterolering, som blir skildra av
Argyris og Schgn som eit skifte frd Modell | bruksteoriar, til modell 1l bruksteori. Ein 0-11
modell er ein modell som gjer det mulig for at det skal oppsta dobbelkrinslaring, det vil seie
at den er open for endring i dei styrande variablane, normer og skjen. Deuterolaering er ei
slags metalaering, der organisasjonsmedlemmane i fellesskap kartlegger og analyserer kva
som ligger til grunn for handlingane sine. Det femnar ogsa om kva som ligg bakanfor dei
vala dei gjer, og korleis dei grunngir dei vala dei tar. Deuterolaring handler om 4 sja

samanheng mellom enkel og dobbelkrinslaering (Rognaldsen 2008:131).

2.1.4 A sjaseg sjolv

Det vil veere av sveert viktig for ein organisasjon & kunne ha bade vilje og evne til refleksjon.
Refleksjon er eit ngkkelord i all organisasjonslereteori. For at ein organisasjon skal ha evne
til & lere og til & utvikle seg, vil individa si evne til & reflektere over seg sjalve vere
avgjerande. For a definere omgrepet refleksjon, kan ein seie at det handlar om & sja seg sjeglv
0g a sja kva som er grunnlaget for handlingane. Det er & bli bevisst sin eigen stastad og kva

som ligg til grunn for var mate a handle og tenke pa.

Vi kan ogsa ta med at det handlar om a ta omsyn til andre sine bakanforliggande
tankemgnster. Refleksjon er veldig viktig i Argyris og Schagn sin modell I bruksteori, som eg
har gjort greie for ovanfor. Eit viktig bidrag inn i modell Il bruksteori er i sa mate den
sosialkonstruktivistiske laeringsteorien. Det omhandlar korleis ubalansen som oppstar nar to
ulike meiningar eller perspektiv mgtast kan vere drivarar til ny leering. Om ein gar djupare
inn og analyserer dei ulike perspektiva vil ein tydeligare kunne sja kva som er motsetningar

og kva som er fellespunkt. Det vil i denne prosessen oppsta usikkerheit og ueinigheit mellom
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til demes organisasjonsmedlemmer. Denne prosessen kan vere veldig fruktbar om
medlemmane er reflekterte og respekterer kvarandre (Rognaldsen 2008:130). Ein kan med ei
slik meiningsutveksling skape lzring. Og den som leaerer kan finne ut at hans mate a betrakte
eit gitt fenomen pa, ikkje ngdvendigvis er den einaste rette maten a sja dette pa. Pa denne
maten kan ein sa tvil. Denne tvilen vil personen prgve a finne ut av, og vil leite etter andre
forklaringar, dette kan veere farste steg pa vei mot endring. Dette er langt pa veg det Piaget
kallar for akkomodasjon. Dette er den forma for leering som mest betydelig bidrar til
individets utvikling ifglge Piaget. Akkomodasjon er den forma for leering som krev at

individet utviklar nye tankeskjema (Rognaldsen 2008:131).

2.1.5 Dialektikk

Argyris & Schgn har utforma nokre modellar til & forklare organisasjonslaring. Dei nyttar to
ulike omgrep som har fleire fellestrekk, men ogsa sine skilnader; enkelkrinslearing og
dobbelkrinslering. Enkelkrinslearing er den enklaste forma av desse to, og med denne
oppstar leering som eit direkte resultat av a forbetre produktet innanfor eksisterande rammer i
organisasjonen. Den lgyser dei synlige problema, men ikkje noko anna. Arsaka til
utgangspunktet for korrigeringa blir dermed ikkje fjerna. Organisasjonen vil derfor fortsette
slik den alltid har gjort, berre med eit litt annleis produkt. Dobbelkringslearinga er meir
kompleks enn enkelkrinslaringa, den ma difor styrast meir aktivt og malbevisst for & tvingast
fram. Denne forma for leringa spgr kvifor noko er som det er, og endrar pa denne maten
ikkje berre handlinga, men ogsa arsaka til handlinga. Det kan til dgmes vere verdisyn til
organisasjonen eller liknande. Eg vil ikkje pasta at den eine modellen er viktigare enn den
andre. Dei to formene for organisasjonslaring egnar seg best med eit dialektisk samvirke.
For som Argyris & Schan seier, sa er god dialektikk termen dei nyttar nar dei skal skildre
prosessen med gransking av organisasjonen som etter kvart tar form som laering, der begge
formene for leering kan kome til syne. Det er derfor naudsynt med begge formane for
organisasjonslaring for a oppna god dialektikk, dette krev deuterolaring. Argyris og Schgn
(1996) seier at enkel- og dobbelkrinslaring er prosessar som organisasjonen ma vere bevisst
for at det skal fare til organisasjonsleering. Pa denne maten vil dei fungere slik at

organisasjonen kan dra nytte av dei, og kan vidare fore til det som dei kallar deuterolaring.
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Deuterolering skildrar Argyris og Schgn som learning how to learn” (Argyris og Schen
1996:29). Deuterolaring handlar om a lzere a leere. Det krev vidare at ein er bevisst pa korleis
ein lerer. For a vere bevisst sa ma ein reflektere over leringa. Om ein klarer a skape
deuterolaering, sa er ein kome opp pa eit bevisstheitsniva som gjer det mulig & variere
mellom ulike perspektiv og kan derfor fare til at ein enklare kan skape god

organisasjonslaring.

Sett i lys av teorien til Argyris & Schan sa kan vi seie at organisasjonsleering er ein del av ein
endringsprosess, men at vi skil mellom endring og leering med at laering er bevisst og har
intensjon. Argyris & Schagn (1996) seier at det er alt for lite refleksjon i organisasjonar. Dei
argumenterer for bade individuell og gruppevis refleksjon over eigen praksis. Ser ein dette i
samanheng med korleis ein organisasjonen skal na sine mal, vil det bli viktig a vite kva
retning ein skal styre utviklinga i. Det vil i den samanhengen vere viktig & kunne skilje
mellom endring og leering. Skal ein vere meir bevisst og reflektert vil det fare til at ein blir
meir bevisst sin eigen kunnskap, dermed vil den samstundes bli tydeligare og meir eksplisitt

for organisasjonen.

2.1.6 Nivateoriar

Argyris og Schan sitt bidrag til organisasjonsleerefeltet kan beskrivast som nivateoriar.
Nivateoriar handlar om graden av endring som laringsprosessar medfarer. Spgrsmalet om
korleis organisasjonar tileignar seg kunnskap er eit anna sentralt punkt i

organisasjonslareteorien deira.

Ein mate a skilje mellom teoribidraga pa, er gjennom evna til a ta opp i seg kunnskap. Det
kan veere gjennom brukterfaring, som er bruk av kunnskap utvikla av andre. Brukterfaring
handlar om korleis ein organisasjon kan unnga ein feil dei aldri har gjort sjglve, men som ein
liknande organisasjon har gjort. Som eg har vore inne pa, skriver Argyris og Schgn om

endring av graden i leeringsprosessar, det har etterkvart blitt retta meir fokus pa leerande
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organisasjonar. Og med dette dreier ogsa fokuset ein del. Med laerande organisasjonar tilfarer
det eininga meir sjglvstende, spgrsmalet blir no korleis ein organisasjon laerer, korleis den i

kraft av seg sjglv utviklar kunnskap.

2.2 Leerande organisasjonar

Peter Senge seier at det som skil leerande organisasjonar fra andre organisasjonar, er at dei er
meir innretta mot a kontrollere, og ikkije i like stor grad pa a leere. For & kunne leere, ma kvar
enkelt beherske ulike fagomrade. Senge skisserer fem ulike fagomrade i boka. Fagomrada er
personlige, og handlar om korleis individet tenker, gnskjer, samhandlar og leerer av

kvarandre.

Peter Senges definisjon av kva ein leerande organisasjon er:

Organizations where people continually expand their capacity to create results they truly
desire, where new and expansive patterns of thinking are nurtured, where collective
aspiration is set free, and where people are continually learning how to learn together.
(Hustad 1998:40)

Skildrar denne definisjonen idealorganisasjonen, slik den burde vere? Den lerande
organisasjonen er kjenneteikna av ei bevisst handling retta mot a lzere og utvikle seg. Ein blir
oppfordra og stimulert til lzering og utvikling, dette er sa godt implementert at gnsket om
personlig og felles utvikling er i seg sjglv god nok drivkraft. Kan ein slik organisasjon
skapast, finnast den? (Hustad 1998:40).

Senge ser nermare pa fem disiplinar organisasjonen ma meistre for a bli ein fullverdig

lzerande organisasjon.
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2.2.1 Personlig dugleik

Med personleg dugleik legger Senge noko meir i omgrepet enn det som tradisjonelt har blitt
gjort. Dette handlar om at ein ma vere meir proaktiv enn reaktiv. For Senge tyder dette at ein
er i ein kontinuerlig prosess, bestdande av klarlegging og utdjuping av sine personlige
visjonar. Individ med hgg grad av personleg dugleik, vil regelmessig kunne utvikle si evne til

o o

a na mala sine. Dette er livslang leering.

2.2.2 Felles visjon

Dette er dei felles mala og verdiane for organisasjonen. For at visjonen potensielt skal vere
felles, ma den skissere eit bilde av ei gnska framtid, som alle i organisasjonen ber med seg.
Hensikta med den er at den skal skape samhald og eigarskap i gruppa, som i sin tur vil vere
oppmuntrande for & jobbe mot langsiktige mal. Ein felles visjon kan endre individets
haldning fra min organisasjon, til var organisasjon gjennom felles forplikting. Mennesket vil
skape og leere fordi dei har lyst, ikkje fordi dei blir fortald kva dei skal gjere. Ein vanlig feil
er at visjonen blir skapt av leiarane. Dette kan resultere i at den ikkje skapar engasjement
fordi den ikkje gir rom for personlige visjonar. Visjonen blir berre levande og truverdig nar

menneska verkelig trur dei kan skape si eiga framtid (Senge 1999).

2.2.3 Mentale modellar

Mentale modellar er tankemgnster som avgjer korleis vi oppfattar verda. Alle har mentale
modellar. Det avgjerande med mentale modellar er at ein er dei bevisste, slik at ein er i stand
til & reflektere over dei. Det er utelukkande pa den maten ein kan endre dei. Senge kallar
dette a teste dei mentale modellane. Dette er veldig sentralt, da han meiner at dei mentale
modellane stadig ma testast om dei er hensiktsmessige. Senge argumenter vidare med at
summen av ei gruppe sin samla intelligens, kan overskride summen av intelligens til gruppa

sine einskildmedlemmar.



30

2.2.4 Leering ilag

Vi kan sja at Senge star Argyris og Schgn nart i si tenking. Dette sarlig nar det kjem til
leering ilag-disiplinen. Med lering ilag, star refleksjon og dialog i sentrum. Viktig her blir at
ein har tillit i mellom kollegaer som er bygd opp av felles verdiar og malsettingar. Dialog og
refleksjon star i sentrum i denne disiplinen. I dialogen finner ein den frie og kreative
utforminga av komplekse og innvikla evner, der ein lyttar til kvarandre sine meiningar. |
motsettinga til diskusjonen kor ulike synspunkt presenterast og forsvarast kor malet er a
finne det beste argument for den avgjersla som skal fattast. Dialog og diskusjon er potensielt
komplementare, men det er ei vanskelig gving a skilje dei, samstundes som ein skal nytte
dei pa rett mate. Leering ilag grip ogsa om Kkorleis ein skal motvirke dei kreftene som hindrar
dialog og diskusjon til & fungere. Ei av hovudkreftene er inngrodde matar a tenke pa, det som
Argyris og Schen kallar for defensive rutinar. Men desse rutinane kan om dei blir behandla
riktig ha eit uforlgyst potensial av leering i seg. Senge meiner dialog og diskusjon er maten a
behandle det uforlgyste potensialet for a fa det til & utspele seg pa ein mate som gir leering
ilag (Senge1999:208). Leering ilag er ein prosess og ei utvikling av ein kapasitet pa laget til &
skape dei resultata som medlemane pa laget verkelig gnskjer. Det handlar ogsa om individa
sine talent. Men talent og felles visjon er ikkje alltid nok, ein ma ogsa vite korleis ein blir
god ilag (Senge1999:207).

2.2.5 Heilskapstenking

Heilskapstenkinga er, som det gar fram av omgrepet, det som bind dei fem disiplinane
saman. Malet er at ein skal fa dei fem disiplinane til & utvikle seg parallelt.
Heilskapstenkinga er grunnsteinane av fagomomrada, og er viktig med tanke pa a kunne
forsta korleis dei ulike disiplinane paverkar organisasjonen. Det er som det gar fram av
omgrepet, tenking, det er ein mate & kunne forsta korleis disiplinane heng saman, grip inn i
kvarandre og korleis dei igjen paverkar heilskapen. Det er ei bevisstheitsendring, som gar pa
a sja heilskapen framfor delar av den. Dette omfattar ogsa ei oppfatning av individet som
endrar seg fra a reagere i notid, til ein aktivt deltakar som skaper si eiga framtid. Senge ser

lzering som ein kunnskapsbyggande prosess med utgangspunkt i individuelt skapte og
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kollektive aksepterte mal. Det er intensjonen og viljen til a skape noko som skal prege

leeringsprosessen, ikkje reaksjonen.

Ein organisasjon med denne type heilskapstenking oppfattar strukturar som ligg under dei
komplekse situasjonane og som set oss i stand til & skilje mellom overflatiske endringar og
gjennomgripande endringar. Det vil sei at med a sja ting i sin heilskap, vil vi bli i stand til
gjere riktige grep. Organisasjonen kan utvikle ein ny mate a tenke pa som gjer det lettare for
a avdekke moment som kan utbetrast med relativt liten innsats, men med stort utbytte. Varig
endring = Laering (Senge 1999:68). Essensen i heilskapstenkinga ligg i eit mentalt skifte.
Det er to ting som blir trekt fram som seerlig viktig, for det farste er det viktig a kunne sja
samspelande faktorar framfor linesere arsak/verknad-forhold. For det andre sa er viktig a

kunne sja endringsprosessar fram for augneblinksbilete (Senge 1999:71).

2.3 Kunnskapsprosessen

Nonaka har stilt seg spgrsmalet omkring korleis organisasjonar skapar kunnskap. Han meiner
at ein organisasjon sine konkurransefortrinn i framtida vil bli evna deira til a skape kunnskap
innanfor organisasjonen. Kunnskapsproduksjon, endring og omstilling har blitt veldig viktig

i dagens samfunn, fordi marknaden endrar seg stadig raskare og konkurransen om a
tilfredstille forbrukarane er teffe. Derfor har det blitt hevda at & kunne omstille seg raskt og
veere innovativ har blitt eit stort konkurransefortrinn. Nettopp derfor er det & vere i forkant av
utviklinga avgjerande for & oppna suksess i neste omgang. Kunnskap skapt gjennom
organisasjonslaring er ein form for kunnskap som er ekstra verdifull, fordi den er vanskelig a
imitere og den er sa sermerkt at den vanskelig kan la seg omsette og reproduserast nokon
anna stad. Dette er fordi at denne kunnskapen har ein taus dimensjon ved seg (Handbook of

organizational learning & knowledge. 2001:491).
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2.3.1 Eksplisitt og taus kunnskap

I vestlig kultur har vi tradisjonelt sett pa kunnskap som noko handfast, noko som er gripelig
og er artikulert. Nokre japanske forskarar har funne ut med a granska store
industriarbeideplassar at det nedvendigvis ikkje alltid er slik. Her kan kunnskapen vere noko
som er vanskelig a artikulere og sette ord pa. | rgynda er desse to kunnskapstypane
komplementzre. Begge to er ogsa viktige for kunnskapsprosessen. Ein ber ikkje overdrive
fokuset pa nokon av dei, men ein bgr analysere erfaringar slik at ein kan lere av dei. Pa

denne maten kan eksplisitt og taus kunnskap verke saman.

Eksplisitt kunnskap er formell og systematisk. Den kan utrykkast i ord og tal og ikkje minst
ved dialog. Den har form som fakta, formlar, prosedyrar eller eit universelt prisnipp. | og
med at denne kunnskapen er lett & formalisere, sa lar den seg ogsa lett lagre og lere vidare.
Den tause kunnskapen er svaert lokal og innbakt i organisasjonen, mest som om den er
skreddarsydd. Samspelet mellom taus og eksplisitt kunnskap er sjglve kjernen i teorien til
Nonaka. Omgrepet taus kunnskap har dei lant fra M. Polany (1967), og er det same som
implisitt kunnskap. Taus kunnskap referer til ein kunnskap som er vanskelig a utrykke, og
ikkje umiddelbart er synlig. Taus kunnskap er vanskelig a formalisere, noko som gjer at den
er vanskelig & dele. Taus kunnskap er personlig, og derfor ogsa subjektiv. Dette gjer at den er
forankra i handlingar, erfaringar og verdiar til kvar einskild. Nonaka delar vidare opp den
tause kunnskapen i to: den tekniske, og den kognitive. Den tekniske kunnskapen er
kjenneteikna av evner og personlige eigenskapar. Den er prega av ein typisk ” know-how’-
kunnskap. Den kognitive kunnskapen kjenneteiknast av skjema, oppfatningar, og
persepsjonar. Dette er eigenskapar som vi ofte tar for gitt, fordi dei er sa djupt forankra i oss

(Handbook of organizational learning & knowledge. 2001:491).

2.3.2 Korleis skaper organisasjonar kunnskap?

Korleis organisasjonar leerer har lenge vore dominert av eit
informasjonsbehandlingsparadigme hevdar Nonaka. Dette synet er for statisk, meiner han.

Han har utvikla sin eigen teori; The knowledge-creation prosess”. Nonaka ser pa
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organisasjonslearing som ein langt meir dynamisk prosess enn berre informasjonsbehandling

(Handbook of organizational learning & knowledge 2001:491).

When organizations innovate, they do not merely process information. Rather, they create

new information and reshape the environment through interactions with the environment.

(Handbook of organizational learning & knowledge 2001: 492)

Nar ein organisasjon er innovativ konsumerer den ikkje berre informasjon. Dette er ikkije
matematikk der ein kan trekke fra og legge til for & kome fram til eit “nytt” tal. Det dei gjer
er a skape og definere sin eigen informasjon, slik at dei i neste omgang kan skape ny
kunnskap utifra eigen lomme sa og seie. Vidare kan dei pa denne maten ogsa skape ny
kunnskap gjennom problemlgysande aktivitetar. Nar det kjem til aktiv kunnskapsproduksjon
i organisasjonar, sa er det viktig a sja korleis dei kan skape ny kunnskap utifra sitt potensiale,
og ikkje eit statisk syn pa laering som tar utganspunkt utifra eit gitt kunnskapsniva som dei

allereie har.

Denne teorien legg til grunn eit syn pa kunnskap som dynamisk og legitimert. In this study
we consider knowledge to be a dynamic human process of justifying personal belif toward

the truth (Handbook of organizational learning & knowledge 2001:493).

Med legitimert kunnskap sa blir det lagt til grunn den tradisjonelle vestlige definisjonen av
kunnskap som er ei legitimert sann oppfatning. Det baserer seg pa at kunnskapen skal vere
basert pa vitskap. Nonaka og Takeuchi rettar merksemda si mot legitimert kunnskap meir
enn absolutt kunnskap. Dette gjer dei fordi dei ogsa legg vekt pa dynamikken i
kunnskapsprosessen, og den menneskelige dimensjonen. | fglgje teorien deira oppstar
kunnskap i sosial interaksjon mellom individ og organisasjon. Dette gjer at den er dynamisk.
Denne kunnskapen lar seg vanskeleg reproduserest ein annan stad, fordi den er sveert

kontekstuell (Handbook of organizational learning & knowledge 2001:493).
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For a forsta korleis organisasjonar dannar kunnskap dynamisk, har Nonaka og Takeuchi laga
ein modell med tre lag. Skal kunnskap bli til, ma alle desse tre laga samverke med kvarandre.
Farst blir individuell kunnskap omgjort til organisatorisk, som deretter blir omgjort til
individuell kunnskap igjen. Nonaka og Takeuchi baserer sin modell pa to dimensjonar, den
ontologiske som tilkjennegjev kven det er som er leerande eining, og den epistomologiske
som tilkjennegjev om kunnskapen er taus eller eksplisitt. Kunnskapsspiralen blir til gjennom
ein dynamisk interaksjon mellom taus og eksplisitt kunnskap, samt ein interaksjon mellom

individ og organisasjon.
Desse laga er:

(a) Prosessen av kunnskapsdanning gjennom sosialisering, eksternalisering, kombinasjon og
internalisering (SECI)

(b) Kunnskapsforvandlings-prosessen mellom taus og eksplisitt kunnskap, som er

plattforma for kunnskaps-skaping. (ba)
(c) Til slutt kunnskapsaktiva, eller input-output i kunnskapsutviklings-prosessen.

Ein kan forsgke a seie det enklare med at i praksis inneber kombinasjonslaget tre prosessar.
For det farste blir eksplisitt kunnskap samla inn og deretter kombinert. For det andre blir
denne nye kunnskapen spreidd blant organisasjonsmedlemane. Og til sist sa blir den
eksplisitte kunnskapen tilpassa inn i organisasjonen for & fa den meir hgveleg. lllustrasjonen
nedanfor er omfattande fordi den forsgker & illustrere bade den epistomologiske og

ontologiske dimensjonen, samt SECI-prosessen.

(Handbook of organizational learning & knowledge 2001:493).
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2.3.3 Kunnskapsforvandling

Nonaka og Takeuchi opererte med fire ulike typar kunnskapsforvandling. Kunnskap blir
skapt gjennom ein vedvarande dynamisk interaksjon mellom implisitt og eksplisitt kunnskap.
Denne interaksjonen blir skapt gjennom SECI-prosessen. Denne prosessen fortel oss korleis
kunnskap blir endra i ulike modus. Desse ulike modusane er: sosialisering, eksternalisering,
kombinasjon og internalisering. Nonaka seier at om ein ikkje reflekterer over erfaringane
sine, sa vil ein ikkje drive kunnskapen framover. Sarlig gjelder dette den implisitte
kunnskapen, som ein vil ha vanskar med a forsta, om ein ikkje erfarer. Derfor er bade
erfaringar og refleksjonar over erfaringar viktig for & oppna meir kunnskap. Med & analysere
erfaringar kan ein i starre grad forsta meininga med dei, for i neste omgang pa nytt nytte seg
av denne kunnskapen til & forbetre seg. P& denne maten sa samspelar implisitt og eksplisitt
kunnskap i mennesket sine kreative handlingar. Nonaka kallar denne interaksjonen for
“knowledge conversion”. Denne forvandlinga er ein sosial prosess mellom individa.
Kunnskapen blir skapt i samspelet mellom menneska. Gjennom denne prosessen aukar bade
volumet og kvaliteten pa bade den implisitte og eksplisitte kunnskapen. (Handbook of

organizational learning & knowledge 2001:495).
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The Knowledge-Creating Company

Tacit knowledge To Explicit knowledge

(Socialization) (Externalization)
Tacit Sympathized Conceptuasl
knowledge Knowledge Knowledge
From
_ (Internalization) | (Combination)
Explicit Operational Systemic
knowledge Knowledge Knowledge

Figure 3-4. Contents of knowledge created by the four modes.

(Nonaka & Takeeuchi 1999:72)

2.3.4 Sosialisering

Sosialisering - fra taus til taus kunnskap. Det er & bringe saman taus kunnskap gjennom delt
erfaring. Det er viktig fordi denne tause kunnskapen er vanskelig a formalisere og fa tak pa.
Den er derfor sveert kontekstavhengig. Det er derfor viktig at ein ma erfare saman gjennom
felles aktivitet, for a leere. Dette prinsippet har pa mange matar mykije til felles med
meisterleere prinsippet, der ein som ikkje er opplert i yrket leerer gjennom a fglgje sin
leeremeister. Pa denne maten kan han lare gjennom observasjon, imitasjon og praksis.
Sosialisering kan i denne samanhengen ogsa vere uformelle mgter utanfor arbeidsplassen,
der den tause kunnskapen pa ein eller annan mate er tema. Nonaka og Takeuchi presiserer at

omtanke og tillit mellom aktgrane er svaert viktig for at dei i det heile tatt kan dele taus
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kunnskap, det handlar om & skape ei felles forstaing (Handbook of organizational learning &
Knowledge 2001: 495).

2.3.5 Eksternalisering

Eksternalisering - fra taus til eksplisitt kunnskap. Det er prosessen med a gjere taus
kunnskap artikulert slik at den blir eksternalisert. Av dei fire typane kunnskapsforvandling sa
er dette den viktigaste med tanke pa a skape kunnskap, fordi den gjer taus kunnskap
eksplisitt. Det er farst nar kunnskapen blir eksplisitt, det vil sei tydeleg, formalisert og
eksplisitt, at den kan delast med andre. Denne prosessen er derfor heilt sentral med tanke pa
danninga av ny kunnskap. Ein slik eksternaliserings prosess kan oppsta pa ulike matar. For a
kunne lykkast med denne forvandlinga fra taus til eksplisitt kunnskap er det ein fordel a
kunne nytte seg av metaforar, analogiar og modellar. Nyttar ein seg av metaforar kan ein
lettare assosiere den nye kunnskapen med ei eksisterande forstaing. Det kan ogsa vere til
hjelp & knytte noko som er abstrakt til ein meir konkret samanheng. Tar ein i bruk metaforar
for & knyte saman eksisterande forstaing med ei ny, kan det opne opp for nye oppdagingar og
kan avdekke nye moment som ein ikkje har sett tidligare. Motseiinga som utspinner seg i
metaforen blir deretter harmonisert av ein analogi, som kaster lys over det ukjente med &
sette spkelyset pa likskapane mellom eksisterande kunnskap og den nye som metaforen
bringer pa bana. Analogien hjelper til med a forsta det ukjente gjennom det kjente. Analogi
tyder ”noko som liknar eller er i samsvar med noko anna”. Analogien har ogsa den
funksjonen at den bygger bru fra ein taus kunnskap til ein modell. For sa snart eksplisitt
kunnskap er skapt, kan det bli danna ein modell (Handbook of organizational learning &
Knowledge 2001:495).

2.3.6 Kombinasjonen

Kombinasjon - fra eksplisitt til eksplisitt kunnskap. Dette er prosessen der ein koplar saman
sma delar av eksternalisert kunnskap inn i ein starre kontekst av eksplisitt kunnskap.

Kunnskapen blir her utbetra og kopla saman gjennom kjelder som dokument, megter, dialog
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og andre kommunikasjonsformer. Omarbeiding av kunnskapen pa denne maten, kan fore til
skaping av ny kunnskap, der den blir sortert og omstrukturert. Til demes kan dette inntreffe
nar ein samlar inn informasjon fra heile organisasjonen og setter det saman til ein samla
rapport. Rapporten blir no staande sjglvstendig, og samla har den gitt ei ny forstaing av

organisasjonen (Handbook of organizationl learning and knowledge 2001:497).

2.3.7 Internalisering

Internalisering — fra eksplisitt til taus kunnskap. Det er prosessen med & omdanne eksplisitt
kunnskap til taus kunnskap. Prosessen er nart i slekt med learning by doing”. Gjennom
internalisering blir kunnskap som er skapt, delt i organisasjonen. Internalisert kunnskap blir
nytta til & utvide, lage ny ramme for organisasjonsmedlemmane sin tause kunnskap. Nar
kunnskap er internalisert i individa, blir det ein sveert verdifull ressurs. Denne kunnskapen
blir igjen delt med dei andre organisasjonsmedlemmane gjennom sosialisering, som igjen
setter i gang ein ny spiral av skaping av ny kunnskap. Internalisering inneberer to
dimensjonar. For det farste at eksplisitt kunnskap blir implementert i praksis. For det andre
at eksplisitt kunnskap kan bli implementert gjennom simulering og eksperiment, for at dei
skal fa prave seg, etter “’learning by doing”-prinsippet, ref Dewey (Handbook og

organizationl learning & knowledge 2001:497).

2.3.8 Korleis forsta kunnskapsprosessen?

Nonaka og Takeuchi meiner at dei fleste teoriane ikkje lykkast med & fa med seg dei aktive
sidene ved leringa, dei manglar ogsa kunnskapsutviklinga som kjem som eit resultat av
denne laeringa. Nonaka meiner at organisasjonsleringsteoriar har fokusert pa den passive
lzeringa som organisasjonar gjer, dvs korleis dei tilpassar seg endringar. For det andre blir
den kritisert mot kor antatt vanskelig det er & implementere dobbelkrinslaring i
organisasjonar, og at det trengs spesialverktay eller spesialkompetanse for a sette i gong
denne prosessen. Nonaka meiner at dette ikkje er sa vanskelig a fa til, fordi han argumenterer

for at organisasjonar kvar dag stiller seg spgrsmal i kring problema dei har lgyst. Skaping av
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kunnskap skjer kvar dag. A skape denne kunnskapen er ein prosess som ikkje er ei spesifikk
handling til eit gitt tidspunkt, men at den skjer kontinuerlig. Malet til Nonaka er at han vil
forsta den dynamiske prosessen som organisasjonslaringa er. Han ser pa korleis ein
organisasjon kan styre ein slik prosess ( Handbook of organizational learning & knowledge
2001:492).

Argyris & Schgn hevdar at organisasjonslaring er vanskelig a fa til, i alle fall deira eigne
dobbelkrins og deuterolering. Nonaka har ei anna oppfatning. Nonaka seier at han vil forsta
leeringsprosessane, men at desse ikkje ngdvendigvis er sa vanskelig a fa til, fordi dei er
dynamiske og dei oppstar ofte utan at det trenger a vere ngye planlagt. Han ser pa korleis ein
organisasjon kan styre ein slik prosess, og korleis organisasjonen kan legge til rette for at dei
skal skje. Det kan derfor vere nyttig for ein organisasjon a ha kunnskap om korleis utvikling

av kunnskap skjer innanfor organisasjonar.

2.4 Fenomenologi

Fenomenologi er ein spesialisert metode innan filosofien, men har ogsa blitt modernisert og
utvikla vidare, og blir nytta innanfor bade psykologi og samfunnsforsking. Fenomenologi er
fra grunnleggaren sin Husserl, meint a vere skildringar, men ikkje kva som helst slags
skildringar. Fenomenologien er ein skildrande vitskap som farst og fremst interesserer seg
for bevisstheit i kring objektet og strukturar i bevisstheita. Ei skildring av ein tur du har rusla,
eller om du studerer eit klasserom gjennom kulturteoretiske briller, kan derfor ikkje kallast
fenomenologi (Noddings 1997: 89).

Fenomenologar nyttar omgrepet intensjonalitet i ei spesiell betyding. Intensjonalitet er eit
grunnleggande seertrekk med bevisstheita. Bevisstheit er for fenomenologane alltid
bevisstheit om noko. Fenomenologisk filosofi seier vidare om subjektet: Det konstituerende

subjektet skaper objektet (intensjonale objekter) for sin kontemplasjon. Fenomenologen
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studerer disse objektene, deres natur og bevissthetsstrukturer der de avdekkes (Noddings
1997: 89). Dette blir kalla den fenomenologiske reduksjonen. Den subjektive opplevinga blir
altsa utgangspunktet for undersgkinga. Det er fenomenet som skal granskast. Denne
tankegangen gar heilt tilbake til Descartes sitt forsgk pa a basere kunnskap pa det som er
heva over tvil for den menneskelege bevisstheita. Descartes bergmte ord: Jeg tenker, altsa er
jeg, peikar mot eit konstituerande subjekt, ei bevisstheit som deltek i konstruksjonen av

verkelegheita.

Den andre reduksjonen er den eidetiske. Malet med denne er a legge bak seg kvar einskild
fenomen, og na fram til det som blir karaktert som vesen”. For & kome fra kvart einskild
fenomen til noko meir generelt, blir det kravd ein form for tankeprosess. Husserl skapte sin
eigen metode som var ein form for komparativ analyse av tankematerial. Husserl seier at
fenomenologien ikkje er empirisk, men en apriorisk vitskap, som bruker empiriske fakta
berre som illustrasjonar. Gjennom ei rekke tilpassingar og reduksjonar forsgker
fenomenologien & finne fram til dei trekk ved subjektiviteten som blir staande i, og gjennom,

alle tenkelige modifikasjonar (Noddings 1997: 89).

Gjennom imagingr variasjon av eit bestemt fenomen skal ein kome fram til nokre
fellestrekk, ein “invarians”. Denne invariasjonen” er “vesenet”. Som Vi ser er det viktig for
fenomenologien & ikkje miste det konkrete av syne nar ein generaliserer (Alvesson og
Skaldberg 2008:96).

Med livsverd sa meinte Husserl at livsverda er den verda ein lever i, den inneheld ulike
objekt, andre menneskjer og andre “eg”. Alle desse “eg” skil seg fra objekta pa den maten vi
skapar holdningar til dei, og som bestar i empati. Det einaste objektet vi kjenner oss igjen i,
gjennom ein slags empatisk intuisjon, er andre mennesker (Alvesson og Skaldberg
2008:100).
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3. Metode

Ein skil tradisjonelt mellom to hovudretningar innanfor forsking, den naturvitskaplige og den
samfunnsvitskaplige. Gar ein tilbake til 1980 —talet snakka ein om harddata og mjukedata. |
dag skil vi mellom kvantitativ metode, som star den naturvitskaplige tradisjonen naermast, og
kvalitativ metode, som er mjuke data og ofte hgyrer samfunnsvitskapen til.
Samfunnsvitskapen ser den sosiale rgyndomen konstruert gjennom aktgrane sine handlingar
og fortolkingar, medan naturvitskapen ynskjer kontroll og muligheit til & manipulere
variablane. Denne tradisjonen, som er den eldste, legg opp til & kunne teste teoriane og
variablane som paverkar forskingsresultatet. Kvalitativ metode har ikkje ei slik tilnerming.
Den metoden fungerer slik at den studerer mennesket i sitt naturlige miljg, og praver a kome
i djupna pa det ein undersgker. Deltaking er viktig i kvalitativ forsking, og ein sgker ofte a

skildre heilskapen og spesielle forhold med kvalitativ metode.

| denne oppgava har eg valt & nytte kvalitativ tilnserming til problemstilinga. Dette valet har
eg gjort fordi eg ynskjer & ga i djupna pa det temaet eg ser naermare pa, og det kan auke
forstainga av temaet. Det er etter mitt skjgnn ogsa ein metode som er egna for a fa fram
nyansar og viktige betraktningar. Det er ogsa ein metode som gir anledning til & stille
oppfalgingssparsmal undervegs. Siktemalet med undersgkinga har heile vegen vore 4 sja
korleis ei nedbemanninga paverkar organisasjonen si even til & leere. Eg har funne empiri pa
dette gjennom 4 intervjue fire informantar om Kkorleis dei opplever sin situasjon i Peab, ca.

fem veker etter nedbemanninga.

3.1 Fenomenologisk psykologi

Innanfor metode sa stettar eg meg i stor grad til Kvale, som igjen har henta ein del fra
fenomenologien. Eg vil ikkje pasta at mi oppgave er innanfor ein fenomenologisk filosofisk
tradisjon, men dei metodisk ideane har sprunge ut av denne tradisjonen. Mange nyttar

metodar som er velkjente innanfor fenomenologisk psykologi. Da eg skulle undersgke
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konsekvensane for nedbemanning i eit pedagogisk perspektiv, sa spurte eg pa ein slik mate at
eg prevde a fa tak i dei grunnleggande kjenneteikna for kva informantane opplevde om
organisasjonslaring i nedbemanningsprosessen og konsekvensane av den, altsa fenomenet.
For innanfor fenomenologien er det den subjektive opplevinga som blir utgangspunktet for
undersgkinga. Skal eg veere kritisk til mi eiga forsking sa vil eg seie at i denne undersgkinga
har eg ikkje klart & utforske bevisstheita, pa den grundige maten som fenomenologien er
kjent for at den gjer. Det har blitt ei meir vitskapeleg undersgking av dei empiriske forholda,
og om konsekvensane av nedbemanninga innan eit bestemt omrade. Skal eg vere riktig
streng sa er nok heller ikkje denne undersgkinga systematisk nok til a fullbyrde den

fenomenlogisk metode (Noddings 1997:90).

Med omgrepet livsverda”, sa meiner Husserl at kvar einskild oppleving ma tolkast som eit
moment i ein prosess. Han meinte at kvar oppleving matte sjaast pa som innbaka i, og farga
av, ei forestillingsverd med historiske dimensjonar, men ogsa sag framover. Denne livsverda
meinte han ogsa var under stadig endring. Dette betyr at han sag pa den sosiale verkelegheita
som ein subjektivt konstruksjon. Med forrang for livsverda, sa forsgker eg a sette det
empiriske materialet mitt inn i ein kontekst, og at det ogsa ma tolkast og analyserast utifra
den konteksten det er henta fra (Alvesson og Skgldberg 2008:100).

3.2 Kvifor kvalitativ metode

Problemstillinga var avgjerande for at eg valde kvalitativ metode. Den kvalitative
tilnerminga gjorde at eg kunne fa ei auka forstaing av den livsverda som informantane er i.
Det er ein fordel sidan eg star utanfor entreprengrbransjen. Eg kom som ein utanforstaande,
med lite kunnskap om bransjen pa fgrehand. Kvalitative metodar som intervju, er ikkje berre
ein ny og mjuk teknologi som har kome i tillegg til dei tradisjonelle harde kvantitative
metodane. Det er heller slik, skriv Kvale, at den kvalitative forskinga inneberer alternative
oppfatningar om sosial kunnskap: Om meining, reyndom og kva som er sant innan
samfunnsvitskaplig forsking. Det grunnleggande materialet er ikkje lenger objektive data

som skal kvantifiserast, men meiningsfulle relasjonar som skal tolkast (Kvale 1997:25).
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3.2.1 Intervju

Ein planlagt samtale som intervjuet er, kan ogsa gjere at informantane sjglve opplever ein
auka innsikt i det som dei snakkar om, fordi dei far tid til a reflektere, og opplever eit
intervju som ein situasjon der nokon tar seg tid til & lytte. Gjennom intervju av funksjonaerar
pa hovudkontoret til Peab, kan eg fa ei forstaing av deira sin subjektive vurdering og

oppleving av nedbemanningsprosessen i organisasjonen.

Dei kan vidare seie noko om kva for refleksjonar og erfaringar dei har gjort om korleis dei
sjelve leerer, og korleis dei samarbeider. Kvale forsvarar intervju som forskingsmetode med a
seie at det er ein styrke at intervjuet fangar opp variasjon i intervjupersonane si oppfatting
kring eit tema, og pa den maten gir eit bilete av verda som ikkje er svart/kvit (Kvale
1997:27).

Informantane vil kunne gi meg verdifull informasjon om korleis dei ser pa endringane i
organisasjonen, og kva dette har hatt a bety for dei sjglve, og korleis dette paverkar
organisasjonen. Kvale skildrar intervjuet som ein konversasjon med ein viss struktur og
hensikt. Intervjuet gar ogsa djupare enn den spontane meiningsutvekslinga som finn stad i
ein vanlig samtale, og blir ein varsam spgrje/lytte-tilnzerming, som har til hensikt a fa fram
grundig utprgva kunnskap (Kvale 1997:25). Eg hadde nettopp til hensikt & komme narme
inn pa informantane og Peab som organisasjon. Derfor var valet av intervju enkelt for meg.
Med denne metoden kan eg kome inn pa informantane og fa deira si fortolkingsramme og
forstaing av situasjonen. Eg var interessert i a finne ut meir om endringane dei opplevde i
kvardagen sin, og om dei kunne seie litt om dei endringane som fann stad pa
organisasjonsplan. Eg ville spgrje pa ein slik mate at eg ville finne ut om dette gjekk an a

spore tilbake til nedbemanninga.

Eg valte ein halvstrukturert intervjuform. Denne forma for intervju gir informanten rom for a
skildre og kome med utfyllande informasjon og refleksjon, som i enkelte situasjonar kan ga
utover det spgrsmalet som blir stilt. Denne fleksibiliteten sag eg pa som ein styrke, fordi det
kan fa fram tilleggsopplysingar som kan vise seg a vere verdifulle. | og med at mine
forkunnskapar til entreprengrbransjen er avgrensa, sa kan denne forma vise seg som ekstra

ideell. Eg vil ikkje pasta at eg nytta meg av observasjon som ein bevisst metode, men til ein
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viss grad sa hadde eg deltakande observasjon. Det skal seiast at eg var utplassert i praksis i
Peab ein periode i forkant av undersgkinga, derfor var eg ikkje heilt ukjent med verksemda.
Eg har ogsa min bi-rettleiar Christina Skorge i bedrifta, som eg har hatt fleire gode samtaler
med. Gjennom a vere i miljget og snakke med folk, sa har eg gjort observasjonar, som eg trur
har hjelpt meg til & betre kunne forsta dei svara informantane har gitt meg. Nar eg har vore i
tvil om noko, sa har eg spurt rettleiar pa Peab. Eg vil argumentere for at min forkunnskap var
ein fordel for meg da eg skulle gjennomfare intervju og tolke svara til respondentane. | ein
metodisk samanheng kan forkunnskapen bli sett pa som ei svakheit. Dette er fordi at eg gar
da ikkje blank inn i problemstillinga, og er ngdvendigvis ikkje heilt objektiv. At ein gar inn i
problemstillingar heilt blank, er nesten umogelig a forestille seg. Det same gjelder total
objektivitet — er det mogelig & vere det? Sett pa ein annan mate s& hadde eg litt forkunnskap,

og dermed var eg betre skikka til a stille reflekterte sparsmal kring temaet.

Gjennom ein kvalitativ metode og intervju som form, vil ein fokusere pa samtalen som
meiningsskapande. Informantane svarer ikkje berre pa spgrsmal som er farebudde av
intervjuaren, men dei formulerar ogsa si eiga oppfatning av verda dei lever i gjennom dialog
med intervjuaren. Kunnskapen som kjem fram gjennom denne dialogen, kan enten nyttast til
a gjere utbetringar, eller til & auke forstainga kring eit fenomen (Kvale1997:26). Det kan ogsa
leggast til at forskingsintervjuet ikkje er ein samtale mellom likeverdige partar, fordi det er
intervjuaren som definerer og kontrollerar situasjonen med a stille spgrsmal, og val av
sparsmal (Kvale1997:21).

3.2.2 Utval og informantar

Utval av informantar gjorde eg i samrad med bi-rettleiar pa Peab. Ho var ogsa hjelpsam med
a finne fram til problemstilling pa oppgava. Eg hadde min praksis fra DOL studiet pa Peab,
derfor kjente eg nokre av dei tilsette, for eg tok til pa empiriinnsamlinga. Eg valte fire
informantar pa dette kvalitative intervjuet. Dette vart gjort fordi at eg ville sikre meg
informantar som satt pa ein del kunnskap om organisasjonen, og for a sikre meg at desse var

engasjerte og raka av nedbemanninga. Det kan vere av betyding for oppgava at dei valte
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informantane er reflekterte og har gjort seg opp nokre tankar kring temaet
organisasjonslaring. Eg ville ogsa sikre meg informantar som hadde fatt erfare kva dette

hadde & bety for kvardagen deira.

| analysen av det kvalitative intervjuet har eg sitert ein del fra informantane. Dette blir gjort
for & underbygge poeng i forhold til teorien eg nyttar, eller for & sta i opposisjon til den. Av
omsyn til informantane sin anonymitet har eg gitt dei pseudonym. Eg har ogsa gjort det fordi
det er eit visst analytisk behov for a skilje kven som seier kva, naturligvis. Eg gnskijer a sja
om ein og same informant utrykker svar som er inkonsistente i forhold til holdningar og
verdiar. Med a framstille informantane under pseudonym, sa viser eg ogsa at analysen bygger
pa heile bredda i intervjumaterialet, framfor a ikkje operere med namn i det heile. Nar det
gjeld kjgnnsrepresentasjonen i utvalet er alle informantane menn, dette utvalet er gjort fordi

det er representativt i forholdet til den kjgnnssamansettinga dei har i bedrifta.

Under blir informantane presentert:

Kjetil: Er 58 ar og har tittelen distriktssjef. Han har jobba i Peab i seks ar, og har
utdanningsbakgrunn innan gkonomi i tillegg til teknikk og matematikk. Har ogsa litt
statistikk og kjemi fra hggare utdanning. Han har jobba innanfor eigedomsutvikling i totalt
18 ar. Han har tilleggsutdanning innanfor eigedomsmekling i tillegg har han fleire andre kurs

som til dgmes leiartreningskurs.

Roy: Er 36 ar og har tittelen prosjektleiar. Har jobba fire ar i Peab, og har jobba ni ar totalt i
bransjen. Roy er jordskiftekandidat, men han kallar seg arealplanleggar fordi det er meir
skildrande for det han har studert. Han har tilleggsutdanning fra befalsskulen i Forsvaret.

Han har ingen kurs av betyding seier han.

Asmund: Er 43 &r. Han har tittel som produksjonsleiar. Han har jobba i tre ar i Peab.

Asmund har jobba mellom 15 og 20 r i bransjen. Han har ein variert utdanningsbakgrunn,
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anleggsmaskinreparatar. Teknisk fagskule, temrar, byggingenigrutdanning, takstmann og har
i tillegg nokre studiepoeng fré& andre fag. Asmund har ogsé kurs i betong staypeleiarkurs,

vatromskurs, kurs i sentralbordbetjening, Nito-kurs og prosesskurs.

Ove: Er 33 ar. Han har tittelen virksomheitstatte i regionen. Det vil seie at han har ein stette
funksjon inn mot leiargruppa i den regionen han jobbar i. Han har arbeida to ar i Peab etter at
han var ferdig utdanning. Han er utdanna hagskuleingenigr byggfag. Han har ingen

tilleggsutdanning. Han har ein del kurs, hovudsaklig byggtekniske og juridiske kurs.

Problemstillinga dannar grunnlag for & avklare kva som er hensiktsmessig a ta med i
undersgkinga. Den stiller eit spgrsmal som skal svarast pa, og dermed peikar den direkte pa
kva tema som skal undersgkast naermare og seier samtidig noko om kva avgrensing som er
naturlig & trekke. Populasjon er den eininga som problemstillinga gjelder for. Utval er i dette
tilfellet dei personane eg samla inn informasjon fra. Eg skil mellom forskjellige typar utval
og ulike metodar for utveljing av kven eller kva som skal utveljast. Eg stattar meg til to

omgrep nar det gjeld dette:

e Casestudiar

e Utveljing ved sjglvseleksjon

(Grgnmo 2004:83)

3.3 Casestudiar

Casestudiar er ein spesielle type studie som avgrensar seg til eit analysetilfelle, seier
Gregnmo. Formalet til ein casestudie er at det skal utvikle ein heilskaplig forstaing av det
tilfellet som blir studert. Det aktuelle tilfellet blir derfor betrakta som interessant i seg sjglv,
utan at det nedvendigvis blir vurdert som ein del av ein stgrre populasjon (Grgnmo 2004:

90). Eg har studert eit spesiell situasjon som har oppstatt i ein organisasjon. Eg kan med
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statte i Yin sin tekniske definisjon om kva eit case studie er, seie at mi undersgking er

innanfor hans definisjon.

A case study is an empirical inquirey that investigates a contemporary phenomenon ithin its
real-life context, espescially when the boundaries between phenomenon and context are not

clearly evident.

(Yin 2003:13)

Eg har henta min empiri fra ei faktisk hending i nzringslivet, der fell det innanfor det Yin
skildrar som ’real — life context”. Eg ser ogsa pé “contextual conditions” som Yin kallar det.
For i case-studiar sa skil ein ikkje ut enkelte variablar som ein vil sja neermare pa, men ein
studerer fenomenet i den konteksten det faktisk hender. Eg gar inn i organisasjonen og
snakkar med folk som jobbar der like i etterkant av nedbemanninga. Eg gar inn i ein
kontekst. og snakkar om eit feneomen pa arbeidsplassen deira. Dette er styrken til case
studiar, eg eliminerer ingen variablar, men eg kan oppdage nye moment pa vegen etterkvart
som undersgkinga gar framover (Yin 2003:14). Denne metoden gar inn i undersgkinga utan a
ha satt opp eit sett med variablar pa farehand, og dette gjer den egna til a nytte i denne
undersgkinga av fleire arsaker. For det farste satt eg ikkje opp ei hypotese pa kva eg ville
finne, eg var ogsa merksam pa a la informantane snakke ferdig i intervjuet, fordi det kunne

tenkast at den informasjonen som fram kunne bli relevant.

3.4 Utveljing ved sjglvseleksjon

Denne undersgkinga tar ikkje sikte pa kunne generaliserast til populasjon. Undersgkinga tar
heller ikkje sikte pa noko systematisk generalsering. Utvalet er derfor ikkje samansett eller
konstruert pa ein slik mate at det skal gi grunnlag for systematisk generalisering. Eg har gjort
utvalet pa ei blanding mellom vilkarlig mate og sjglvseleksjon (Grenmo 2004:86). Eg fekk i
samrad med kontaktperson pa Peab ei liste med namn pa personar som eg kunne spgrje. Med

denne tilneerminga til utveljing sa kan det reisast sparsmal ved om utvalet er valid. Det er
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kontaktperson pa Peab som har valt ut informantane, og pa den maten er det bedrifta sjglv
som har bestemt kven som skal kunne fa svare pa undersgkinga. Dette er ei svakheit, men
samstundes sa valte eg & gjere det pa denne maten fordi eg vurderte konsekvensane av at
informanten svara strategisk hadde liten konsekvens. Denne vurderinga er gjort pa bakgrunn
av at eg var ein ekstern undersgkar som ikkje hadde ein agenda av a avdekke noko i bedrifta
eller med informantane som kunne fare til ubehagelege konsekvensar for dei eller

organisasjonen.

Eg presenterte prosjektet mitt for dei og spurte om dei kunne tenke seg a bidra til
undersgking. Pa den maten var det ei vurdering som vart gjort pa farehand, om kven som
kunne tenkast & ha gjort seg nokre tankar kring temaet. Pa same tid fekk dei ogsa anledning
til & la vere a vere med, om dei ynskte det (Grgnmo 2004:101). Det var ingen informantar

som valte 4 avsta fra undersgkinga.

3.5 Framgangsmate

Forsking som nyttar intervju kan pa overflata virke enkel, det kan virke enkelt a ta fatt pa eit
intervju utan a ta seg tid til farebuing eller refleksjon. Eit forskingsintervju er ikkje sa enkelt
at ein berre kan ta bandopptakaren og ga ut og stille spgrsmal. Kvale seier at det kan lgnne

seg a vere dei metodologiske spgrsmala bevisste.

Ei utfordring for intervjuaren er at det finst fa standardiserte prosedyrar for korleis disse
intervjua skal gjennomfgrast, s mange metodologiske slutningar ma fattast pa staden. Dette
krevjar eit visst ferdigheitsniva hja den som intervjuar (Kvale1997:27). Eg vil i det vidare
skildre det eg sjglv har gjort, og i tillegg vil eg grunngi dei vala eg har tatt undervegs. For a
hjelpe meg med dette vil eg bruke Intervjuundersgkingas sju metodestadium som skjelett pa
den innramminga. Eg gjer det slik fordi eg la Kvale til grunn da eg bestemte meg for
kvalitativ metode og for & nytte meg av intervju. Han balanserer mellom ei fri og meir rigid
tilnaerming til metodefeltet. Han ser pa intervjuet som eit handverk, samt at han gir praktiske

retningsliner for korleis eit forskingsintervju skal utfgrast. Dei sju stadia er slik:
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Tematisering
Planlegging,
Intervjuet
Transkribering
Analysering

Verifisering

N oo g bk~ w0 NP

Rapportering

3.5.1 Tematisering

Tematisering. Formalet med undersgkinga er & avdekke i kva grad og pa kva mate Peab har
organisasjonslaring. Eg opplever emnet som vanskeleg & systematisere, det vil derfor bli
metodiske utfordringar undervegs. Like fullt vil eg sta for dei vala som er gjort, fordi eg
vurderte kvalitativt intervju til & vere den mest tenelege metoden. Eg vurderte det som viktig
a kunne velje ein metode som gjorde at ein kunne kome tett pa organisasjonsmedlemmane,
slik at dei kunne skildre korleis dei hadde opplevd prosessen. Eg hadde heller ikkje tid eller
muligheit til & utfare nokon form for pre-testar, eller anna muligheit til & paverke variablane.
Summen av dette gjorde at valet av kvalitativ metode og bruk av intervju stod fram som det

beste alternativet etter mi vurdering.

3.5.2 Planlegging

Planlegging. Eg planla heile studien med tanke pa alle dei sju stadia. Eg skreiv ei
prosjektskisse der eg beskreiv korleis eg skulle ga fram med arbeidsplan og progresjonen pa
arbeidet. Eg sag ingen klare etiske dilemma med tanke pa min studie. | denne studien skulle
eg skildre i kva grad leeringsprosessane hadde blitt endra i organisasjonen. Eg hadde derfor

ingen sparsmal som skulle vere av ein slik art at det ville krevje svart personlig informasjon.
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Eg hadde heller ingen sparsmal som hadde til hensikt & avslgre nokre
organisasjonshemmelegheiter, derfor valte eg a signere ei taushetserklaering hja Peab far eg
tok til med arbeidet. Dette gjorde eg fordi eg hadde som sagt ingen hensikt & avdekke
forretningshemmelegheiter, og fordi eg opplevde at eg fikk starre tillit med a gjere dette.
Taushetserkleringa innebar at eg ikkje kunne avslgre forhold ved bedrifta, som
konkurrerande bedrifter kunne ha glede og fordeler av. Den tok ogsa vare pa
personvernrettane til det tilsette. Arbeidet med intervjuguiden gjennomfgrte eg samstundes

som eg utarbeida teorival og problemstilling.

3.5.3 Intervjuet

Intervjuet. Eg baserte meg pa ein tematisert intervjuguide der eg delte opp intervjuet i ulike
tema. Sjglve intervjuet tok noksa ngyaktig 90 minutt. Eg ynskte & mgte informantane inne pa
hovudkontoret, i deira eiga “’storstove”. Valet av lokalisering var absolutt eit bevisst val for a
fa informantane til a slappe av og fale seg trygge, i kjente omgjevnader. Eit anna poeng med
a legge intervjua til arbeidsplassen deira var at eg fekk eit innblikk i korleis lokala var
utforma, stemninga pa arbeidsplassen og kulturen. Med denne observasjonen kunne eg
lettare forsta og sette bilete til situasjonar nar informantane skildra slike. Innblikket eg fekk
av a vere pa hovudkontoret hjelpte meg til & danne eit heilskapsinntrykk av korleis det var &
jobbe der, og i tillegg danna det ei god ramme pa intervjuet samt at det la grunnlaget for
analysen seinare. Det som kunne ha vore ei barriere med a gjennomfare intervjua pa
arbeidsplassen med omsyn til kvalitet, kunne vere forstyrringar av ulike slag, men det
opplevde eg ikkje. Eg var ogsa papasseleg med a bestille mgterom, slik at vi skulle fa fred fra

telefonar og andre forstyrrande element.

Det eg forst tok fare meg var kva refleksjonar informantane hadde kring sin eigen
arbeidssituasjon. Eg spurte deretter om korleis omorganiseringa/nedbemanninga hadde
paverka arbeidskvardagen med tanke pa leering. Eg var ute etter a finne ut meir om bade
prosessane og endring av rammevilkara. Informantane fekk uansett ganske frie rammer til &

svare, sa eg var innom fleire emne. Det som eg var mest opptatt av a finne informasjon om,
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var faktorar kring laering. Eg spurte bade generelt om laring og spesielt om korleis dei leerer
best. Dei fikk vidare anledning til a skildre meir konkrete situasjonar der dei hadde lzrt. Eg
spurte ogsa ein del spgrsmal kring nedbemanninga, om dei opplevde bade individuelle
endringar i laeringssituasjonar og organisatoriske endringar som fylgje av nedbemanninga.
Etter dette forklarte eg kort om omgrepet “taus kunnskap”, og spurte dei om dette var noko
dei kjende seg igjen i, og kva dei meinte om dette sett i lys av ei nedbemanninga.
Auvsluttingsvis stilte eg nokre spgrsmal om kva dei meinte om samarbeid, og om Korleis
leering vart ein del av det. Heilt til slutt sa ville eg ha informantane til a reflektere rundt kva

Peab kunne gjere for at dei kunne leere enda meir, og utvikle seg i ei positiv retning.

Ein intervjusituasjon kan virke litt skremmande ferste gong ein gjennomfarer eit intervju.
Sjelv har eg hausta erfaring fra mine tidligare praksisplassar, der eg har gjennomfart intervju,
telefonintervju, og sperjeskjema som eg personlig gjekk rundt med. Denne erfaringa var god
a ha, fordi eg merka at eg hadde ro i intervjusituasjonen. Dette smitta over pa informantane,
fordi alle informantane var bade rolige og avslappa i intervjua, og det sag ut til at dei svara
arlig og ikkje spekulerte i kva som var strategisk lurt a svare osv. Dette kan eg sjglvsagt
ikkje vite sikkert, men observasjon er ogsa ein metode, og den tilseier i dette tilfellet at
informantane ikkje forsgkte & manipulere undersgkinga, ref intervjueffekt. Eg innleia alle
intervjua med & fortelje kort om prosjektet eg jobba med, og bakgrunnen for det. Eg
informerte ogsa om behovet for a bruke bandopptak av intervjuet, fordi omfanget materialet
ville bli stort, og n&ermast uhandterlig utan eit slikt verktay. Eg lova ogsa at alle informantar
skulle gjerast anonyme i teksta. Alle informantane gav meg layve til & nytte dette verktayet.
Eg opplevde ingen skepsis i forhold til dette. Alle informantane var positive, og det verka
som dei likte a sitte ned og snakke om nedbemanninga medan ein ekstern person hgrte pa
dei. I tillegg tok eg nokre notat i stikkordsform, dei var mest for sjglve intervjusituasjonen,
slik at eg kunne styre intervjuet vidare. Informantane vart informert om kva intervjuform eg
nytta, og at dei difor matte seie det dei ynskte, og vidare kome med ytringar som dei meinte
var viktige. Eg starta intervjuet med a stille nokre enkle generelle spgrsmal kring alder, tittel,
yrkes og utdanningsbakgrunn. Dette gjorde eg for a fa ein god start pa intervjuet og for a
skape i god atmosfare. Dette gjorde eg for eg gjekk inn pa spgrsmal om oppfatingar,
meiningar og erfaringar som krev meir subjektive og personlige svar fra informantane. Dette

opplevde eg som tillitsskapande og det resulterte i at vi fekk god kontakt. Sjglv om eg hadde
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tematisert intervjuguiden min var eg varsam med a dele dette med dei eg intervjua, fordi eg
var redd dette kunne paverke svara. Av og til opplevde eg det som at informantane pendla

inn pa dei kjensleladda delane med nedbemanninga, om prosessen var rettferdig eller ikkje.
Det skjedde ikkje sa ofte, og det var lett & lede informantane tilbake til det eg skulle ha svar
pa. Eg opplevde at eg fikk god kontakt med informantane mine, og at vi kommuniserte godt

til tross for at eg hadde ein annleis bakgrunn enn dei (Kvale 1997).

3.5.4 Transkribering

Transkribering. Alle intervjua skreiv eg ut i sin heilskap. Det vil seie at eg nytta meg av
grovtranskribering. Eg skreiv ned svara pa alle spgrsmala, men av og til sa korta eg ned litt,
og i openbare tilfeller der eg sag at eg ikkje kom til & nytte meg av informasjonen som vart
gitt, sd kutta eg bort tekst. For som Kvale papeiker sa er det viktige spgrsmalet: Kva er nyttig
transkripsjon for mi forsking (Kvale 1997:105). Eg transkriberte alt materialet sjalv, noko
som er ein fordel med tanke pa at eg far ga igjennom materialet pa nytt og repetert det. Eg
hadde ikkje vanskar med nokon av intervjua, og lyden pa alle opptaka var klar og tydelig. Eg
vurderte & skrive ned nokre stikkord om korleis eg opplevde situasjonen og miljget rundt
kvart intervju, men i og med at eg hadde fire informantar sa hadde eg ingen vanskar med a
huske situasjonen. Eg kunne skrive ned detaljar i kring kroppssprak, men eg fann ikkje dette
naudsynt i mitt tilfelle. Ingen spgrsmal var av ein slik art at slike tilleggsopplysningar hadde
noko betyding. Eg sag heller ikkje opplysningar om tonefall, gjentaking og lange pausar som

serlig relevant for & tolke dei opplysningane eg fekk.

Eg nytta meg av eit dataprogram som heiter Express Scribe. Dette programmet hadde
funksjonar som letta transkriberingsarbeidet. Eg fekk skrue ned hastigheita pa talen, slik at
eg lettare kunne skrive ned det som vart sagt utan a spole tilbake heile tida. Programmet
hadde ogsa den funksjonen at det kunne koplast pa ein pedal, slik at eg kunne sleppe a ta

hendene bort fra tastaturet for a styre start, stopp og spolefunksjonane.
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3.5.5 Analysering

Analysering. Kvale skriver at pa grunnlag av undersgkinga sitt formal og emneomrade, og i
samsvar med intervjumaterialet sin natur, bestemmer du kva analysemetode som er best egna
for intervjua (Kvale 1997:47). Som analysemetode har eg valt & nytte meg av
meiningsfortetting. Dette er ein empirisk fenomenologisk metode, der intervjuaren leitar etter
naturlige, viktige og tydelege meiningsytringar som i neste omgang blir korta ned for a gjere
analysearbeidet meir oversiktleg. Ved & nytte seg av fenomenologien i kvalitativ forsking sa
forsgker ein a systematisk handtere data ved hjelp av vanleg sprak, utan a gjere dei om til

kvantitative stgrrelsar.

Denne empiriske, fenomenologiske analysen har fem trinn. Punkt ein, farst leser ein
igjennom heile intervjuet. | Punkt to sa blir det bestemt av forskaren kva delar det skal
fokuserast pa. | Punkt tre sa ma ein best mulig utrykke kva det er som blir retta fokus pa i
meiningsfortettinga. Forskaren ma vere sa blank og objektiv som mulig nar han tematiserer
utsegner fra hans eigen stastad. I Punkt fire sa ma ein undersgke meiningsfortettinga i lys av
undersgkinga sitt formal. Hovudspgrsmalet mitt er korleis ei nedbemanning paverkar
leringsevna til ein organisasjon. Kva laringsprosessar skijer i organisasjonar. Spgrsmal i
denne analysen blir derfor: Kva fortel denne utsegna meg om lzring i organisasjonar. | det
femte og siste punktet blir dei viktigaste emna i intervjuet sett saman til eit deskriptivt
utsegn. Metoden gar altsa ut pa fortette dei utrykkte meiningane, og pa den maten komme
fram til meir og grunnleggande tydingar av organisasjonslaringa sine kriteria og fgrekomst
(Kvale 1997:128).

Eg har altsa fortetta materialet, det har eg gjort for a fa det meir oversiktlig, og enklare kunne
framstille det. Meiningsfortetting medfgrar ei avkorting av intervjupersonens utsegn til
kortare formuleringar. Meininga i det som blir sagt blir gjengjeve med fa ord. Det har ogsa
den funksjonen at det reduserer tekstomfanget. Grov transkribering av fire intervju farte til

ca 70 maskinskrivne sider.
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3.5.6 Verifisering

Verifisering gar ut pa tre ting: generaliserbarheit , reliabilitet og validitet. Generalisering
betyr & ga fra det spesifikke til det allmenne. Det betyr at i ei empirisk oppgave som dette, sa
er spgrsmalet om ein kan trekke ein meir allmenngyldig konklusjon ut fra einskilddata.
Generalisering ut over dette spesifikke caset er ikkje eit mal for denne undersgkinga. Eg har
berre eit utval pa fire informantar, og det er mange sereigne faktorar som gjelder berre for
akkurat denne undersgkinga. Denne oppgava kan sette fokus pa korleis ei
nedbemanningsfase paverkar ein organisasjon si evne til 4 leere. Den kan ogsa tilfere feltet
noko nytt, om det er nye funn om korleis eit organisasjonsmedlem tenker rundt
organisasjonslare i ei nedbemanningsfase, og ein kan i beste fall nytte desse funna til & sette
fokus pa nye moment som kjem til pa eit seinare tidspunkt. Undersgkinga kan i den

samanheng sjaast pa som pragmatisk. Oppgava har derfor avgrensa generaliserbarhet.

3.5.7 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om forskinga blir utfart pa ein palitelig og tillitsvekkande mate. Eg har
valt & nytte meg av eit casestudie og det er derfor ikkje lengre sa aktuelt & studere repetisjon
av utvalt variablar, ei heller a studere fenomenet utan kontekst. Det vil snarare vere av

interesse a studere det holistisk som eit seareige tilfelle, som er stad og tidsavhengig der ein
ikkje tar det ut av sin kontekst. Reliabilitetskravet ville dermed bli irrelevant om ein ser det

fra positivistane si side.

Kan ein annan forskar gjere den same undersgkinga og fa same resultatet. Reliabilitet blir
dermed eit sparsmal om det kan repliserast, i alle fall innanfor ein positivistisk stastad pa
forsking. Skal ein oppna reliabilitet set det store krav til forskaren om at han rapporterer
ngyaktig om framgangsmatar av intervju og analyse. Dette handlar om “transparancy”. Det er
akkurat det, dette kappitelet omfattar, der eg skriv eit metode kappitel for a forklare og

grunngi dei metodiske vala mine, prosessen blir dermed open og gjennomsiktig.
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Reliabiliteten bar knytast til at forskaren gjer greie for framgangsmatane i prosjektet og ikkje
pa & opptre mekanisk, serlig i ein intervjusituasjon. For opptrer ein likt og reagerer likt i kvar
situasjon, sa kan informasjon ga tapt (Thagaard 1998:200). Eg nytta ikkje intervjuguiden
slavisk, i tillegg rokerte eg litt pa spgrsmala nokre gongar, samt at eg stilte nokre spontane
spagrsmal nar det dukka opp noko interessant. Har ein for stort fokus pa palitelegheit kan det
fa felgjer for variasjonen og kreativiteten, seier Kvale. Det er slik at reliabilitetskravet er
lettast & oppfylle innanfor forsking som er meir kvalitativ. For ofte i eit kvalitativt
forskingsdesign sa handlar det om a lgfte fram repetisjonar eller mgnster, men til neermare
ein kjem den kvalitative delen av forskinga til vanskeligare blir det & oppfylle det kravet
(Dsterud 1998:122).

3.5.8 Validitet

Validitet er knytt til tolking av data — vurdering av grunnlag for tolking. Det handlar altsd om
gyldigheita av dei tolkingane forskaren kjem fram til. Eg kan vidare presisere omgrepet
validitet med a stille spgrsmal om dei tolkingane ein kjem fram til er gyldige i forhold til den
reyndomen vi har studert. Representerer resultatet av undersgkinga rgyndomen? | enkelte
kvalitative undersgkingar gar oppdraget til forskinga utover det a vere rein deskriptiv, i slike
tilfelle vil analysen representere tolkingar fra forskaren. Eg nytta meg av meiningsfortetting i
min analyse, der var det eit poeng a ikkje tolke, men i drgftinga der eg kopla teori med
empiri, nyttar eg meg av tolking. Ein mate a styrke forskinga sin validitet pa, kan vere a ha
fokus pé transparancy, openheit samt grunngjevingar for det ein gjer. A skape ein
gjennomsiktig prosess betyr at forskaren tydeliggjer grunnlaget for tolkingar ved a gjere greie
for korleis analysen gir grunnlag for dei konklusjonane som blir tatt. Eg har forsgkt a vere
grundig nar eg har gjort greie for tolkingane mine. Samtidig har eg vore bevisst pa a stille
kritiske sparsmal undervegs i undersgkinga. Sarlig skal ein vere kritisk til analysedelen, a
stille kritiske spgrsmal kan heve validiteten (Thagaard: 1998:203). Ein annan sak eg tenkte
pa nar eg intervjua og analyserte, var at det er ein balanse mellom & stille leiande spgrsmal og
oppretthalde god validitet. For ein skal ikkje stille spgrsmal som er leiande slik at
informanten svarer slik han trur du vil. Pa den andre sida sa skal ein holde seg innanfor tema,

og stille sparsmal som bade avdekker det ein skal ha svar pa, samtidig som spgrsmala ikkje
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blir for banale og openlyse. Eg meiner at eg i starre grad burde tenkt pa dette pa eit tidligare

stadium i prosessen.

3.5.9 Rapportering

Rapportering. Eg valte a holde informantane mine anonyme under pseudonym. Eg har ikkje
til hensikt & avdekke informasjon som er sensitiv, verken for informantane eller for Peab,
men eg lova alle informantane pa ferehand at dei ville bli anonymiserte i teksten. Eg har
forsgkt a fgre pennen pa ein mate som skal fange merksemda til lesaren, med & skrive lett og
ikkje overdriven bruk av ”stammesprak”. Eg har ikkje tatt utgangspunkt i eit altfor stort
teoritilfang, men eg har halde meg til nokre fa. Eg valte bevisst & lage eit intervju som ikkje
vart for omfattande til at eg kunne handtere det fornuftig. Intervjuet er etter mi meining
grundig og godt pa dei punkta eg vil ha utfyllande informasjon. Samstundes er ikkje
intervjuet for langt. Sett i etterpaklokskapens lys er det likevel enkelte spgrsmal eg skulle ha
endra pa. Vala eg gjorde kring talet pa spgrsmal og informantar, sa ferte dei vala til at det
vart lettare for meg & holde meg til den raude traden i oppgava, og til a presentere

hovudpunkta.
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4. Pakva mate, og i kva grad har Peab
organisasjonsleering?

| fjerde kapittel sgker eg svare pa kva mate, og i kva grad Peab har organisasjonsleering i
organisasjon. Eg vil stgtte meg til Argyris og Schan sin teoriar nar eg svarar pa dette

sparsmalet.

| dei tre neste kappitela vil eg i tur og orden ta for meg organisasjonslere teoretikarane og
kople dette opp mot empirien. Eit viktig poeng hos Argyris og Schgn er at
organisasjonslaring ma ha intensjon, og at det er ein meir eller mindre styrt prosess. Dette
koplar eg mot empirien og dreftar. Eg vil ogsa trekke pa dikotomien mellom individ og

gruppe/organisasjon innanfor organisasjonslare-feltet.

Kjetil seier at det har vore vanskelig for avdelinga hans a vere ein del av ei stor entreprengr
bedrift, fordi det er byggherre som stiller krav, og byggherre blir sett pa som noko herk”.
Men dette skal endrast no, eigarane har sett fokus pa dette problemet, og sagt at no skal dei
levere noko ilag, og at det er totalleveransen som skal telje. Ein skal lgyse dette med a starte
prosessen tidlig saman. Ein skal finne dei beste lgysingane utifra det ein har utvikla, med
lavast mogeleg kostnad, og hggast mogeleg inntekt. Vi er allereie i gong med a samarbeide
for & levere betre resultat. Vi har eit enkelt samarbeidsprogram under utarbeiding, men vi

har allereie definert tydelig kven som gjer kva, seier Kjetil.

4.1.1 Enkelkrinsleering

Det er tydelig at Peab her gar inn for a endre pa ein tidligare praksis, med den intensjonen at
dei skal bli betre pa prosessen , som igjen skal gi eit betre produkt. Det er ingen tvil om at
organisasjonsmedlemmane i Peab finner effektive matar a handle pa for a na eit bestemt mal.

Dette kan eg pasta fordi dei gir utrykk for & vere fleksible i korleis dei lgyser ulike oppgaver.
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Dei er fleksible bade pa maten dei gar fram for a finne lgysingar, og er samstundes kreative
til & finne ulike metodar for lgysingar. Organisasjonsmedlemmane ber erfaringa med seg
vidare, og deler pa kunnskapen til resten av organisasjonen ved behov. Det & endre handling
for & na eit bestemt mal, er det som Argyris og Schean skildrar som enkelkrinslaring. Mine
funn viser at Peab, med alle sine prosjekt, ofte endrar handling for & lgyse eit problem slik at
dei kjem fram til malet. Mine informantar opplyste at & jobbe ute pa prosjekt, krev stor grad
av fleksibilitet og kunnskap om fleire delar av ein byggeprosess. Sjalv om ein byggeprosess
er godt planlagt, sa vil det alltid dukke opp problem som ein ma lgyse der og da, som ein av
informantane sa. Det krev handlekraft til & lgyse desse utfordringane. Sa endring av handling

utan a endre malet, er noko som ofte skjer i Peab (Argyris og Schen1996:21).

Grensene for kva som kan kallast organisasjonslering er som Argyris og Schen seier uklare.
Men ein fgresetnad for at ein kan kalle noko for dobbelkrinslering er at ein i tillegg til
handling, ogsa endrar verdiar i bruksteorien. Argyris og Schgn syner til eit eksempel om eit
kjemikalieselskap i sin teori. Dette selskapet utvikla eit nytt produkt som farte med seg sa
mykije nytt for bedrifta, at medlemmane matte lare seg nye matar a handle pa. Endringane
som det nye produktet farte med seg kom i konflikt med verdisynet pa korleis dei tradisjonelt

hadde drive forretning (Argyris og Schen1996:52).

4.1.2 Dobbelkrinsleering

Den eine informanten i denne oppgava skildrar ein ny metode i & drive forretning pa. Han
fortel at dei opprettar sma selskap med kort levetid, som dei kallar for singel-purpose”-
selskap. Desse selskap blir oppretta berre for dei einskilde prosjekta som dei skal tene. Dei
har oppsett som aksjeselskap. | desse ’singel-purpose”-selskapa blir ofte dei funksjonarane
som har ansvaret for prosjektet, styreformenn. Dette er noko som krev mykje ny kunnskap,
og det ber med seg eit enormt ansvar, sidan kvart selskap er ein kjempebutikk med
millionomsetting. Informanten seier at dei har satt i gang med a etablere kart og rutinar pa
korleis dette skal fungere. Det kjem ogsa fram at Peab nyleg har implementert noko i

styringssystemet som heiter for ”Samarbeidsavtaler for forretningsfarsel og prosjektleiing.”
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Dette er eit verktgy som dei hentar fram og nyttar nar dei dannar desse *’singel-purpose”-
selskapa. Dette er eksempel pa at Peab ma leere seg nye metodar og reglar, og at denne
endringa a drive organisasjonen pa er sa gjennomgripande at dei har endra malet. Dette er ein
av faresetnadane for dobbelkrinsleering som Argyris og Schan skisserar. Sett i lys av dette

har Peab dobbelkrinslaring.

4.1.3 Systematiske arbeidserfaringar

Argyris og Schgn seier altsa at all ny kunnskap ma distribuerast og bakast inn i minnet til
organisasjonen om ein skal kunne kalle det organisasjonslere. Peab legg vekt pa korleis dei
kan lgyse ei utfordring enklast og raskast mulig, utan at dei ma ga ut av organisasjonen for a
finne tak i den kunnskapen dei trenger. Dei har eit laeringssyn som legger opp til leering i
praksis, altsa “learning by doing”. Endra praksis kjem ofte som eit resultat av ei utfordring,
utan at det har vore intensjon. Det er ingen automatikk i at erfaringa som har blitt gjort blir
tatt opp i minnet til organisasjonen. All erfaring kan ikkje kallast lzring, det ma
systematiserast med ein intensjon for auget. Argyris og Schgn hevda at erfaringar aleine ikkje
er garanti for laering. Faren ved erfaringslaring er om ein generaliserer ut fra eit
erfaringsmateriale som er lite. Dette kan i verste fall fgre til vranglaere (Moxnes 2000:55).
For & forhindre at dette skjer igjennom erfaringsleering, er det viktig at medlemmane far

anledning til & diskutere erfaringane sine grundig.

Dale skriver at organisasjonen ma forbetre seg pa bakgrunn av systematiske arbeidserfaringar
for at det skal kunne kallast organisasjonslering (Dale 1999). Einkvar endring i
organisasjons praksis vil vanskelig kunne kallast organisasjonslering. Ei endring kan kome
som ein konsekvens av noko. For at ein skal kunne kalle det laering, ma det settast i system
0g ha ein intensjon og peike fram mot noko. Derfor er ikkje all endring organisasjonslering i

felgje Argyris og Schan.
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4.1.4 Handlingsteori og bruksteori

Det som kjem ut av ei organisasjonsundersgking kan vere ei endring i i tenkemate eller
handling, som er ein del av organisasjonen sin praksis. Argyris og Schgn spgr under kva
omstende blir denne kunnskapen organisasjonen sin eigedom. Ein organisasjon kan halde pa
kunnskap pa fleire ulike matar, inkludert den kunnskapen som blir produsert i form av eigne
undersgkingar. For det farste kan kunnskapen bli haldt eine og aleine i individa innanfor
organisasjonen. | sa fall kan dette fare til at kunnskapen forsvinner ilag med dei som gar ut
av organisasjonen. | Peab sa var det faktisk eit eksempel pa at ein person som vart oppsagt
vart henta tilbake etter ei stund, fordi organisasjonen oppdaga at han var ein ngkkelperson pa
eit bestemt omrade. Han hadde vore tilsett i fleire ar, og hadde kunnskap som organisasjonen
”ikkje hadde”. Kunnskapen kan ogsa bli lagra i skriftelege dokument og i datalagring med
meir. Til slutt kan ein ogsa seie at organisasjonens kunnskapen blir oppbevart i fysiske
gjenstandar. | falgje atferdsforsking til Roger Barkers fra 1960 som hevdar at kvardags
kunnskap knyt seg ofte til fysiske gjenstandar, og at individa som arbeidar tett pa desse, veit
korleis dei skal oppfare seg ut av gjenstandane. Resultat fra organisasjonens undersgkingar
kan gi seg utslag i alle eller nokre av desse formene for kunnskapslagringsmiljg (Argyris og
Schgn 1996:12).

For det andre sa representerer organisasjonar kunnskap pa den maten at dei sit pa kunnskap
om korleis utfgre komplekse operasjonar, som potensielt kunne ha vore utfgrte pa ein annan
mate i ein anna organisasjon. Dette gjeld bade pa overordna plan, og heilt ned pa detaljplan.
Organisasjonens kunnskap er bakt inn i rutinar og praksis som blir granska og dekoda av
organisasjonen sine medlemmar og sidan satt ut i live. Det kan ligge mykje usagt kunnskap i
ein organisasjon. Argyris og Schen kallar denne typen kunnskap for “theories of action”.
Dette omgrepet blir deretter delt i to ulike teoriar; “espoused theory”” som er teorien som
forklarer eit bestemt mgnster & handle pa, og theory in use” som er teoriar som ein nyttar for
a rettferdiggjere eller skildre praksis (Argyris og Schgn 1996:13). Pa norsk er det vanlig a
namngjeve desse teoriane som “Theories of action” for handlingsteori, ”Espoused theory”
for uttrykt teori og “theory in use” for bruksteori. Uttrykt teori og bruksteori er to ulike

handlingsteoriar. Det er stort sett bruksteoriar som ligg til grunn for handlingane, og det er
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den som gir identitet til ein organisasjon. Bruksteori er ofte ikkje samanfallande med uttrykt
teori (Argyris og Schgn 1996:14).

Om vi ser tilbake pa Argyris og Schen sin definisjon pa organisasjonslere, seier dei at
organisasjonslare oppstar nar eit individ innanfor organisasjonen erfarer eit problem og
praver sa a lgyse det pa organisasjonen sine vegner. Men for at det kan kallast
organisasjonslare, ma leringa som kom ut av problemlgysingfasen bakast inn i
organisasjonen sitt minne. Dei seier vidare at denne l&erdomen ma kodast inn i eit felles kart
over organisasjonens bruksteori. Om denne kodinga ikkje skjer, sa er det berre individet som

har lzert og ikkje organisasjonen (Argyris og Schgn 1996:12).

Peab er flinke til & legge til rette for at ein skal dele kunnskapen, og at nye erfaringar skal
spreiast ut til alle i organisasjonen. Alle informantane sa ved fleire hgve at dette var eit viktig
fokus i organisasjonen. Organisasjonslering er i motsetnad til individuell lzering ei leering
som set formelle spor etter seg i organisasjonen (Moxnes 2000:59). Peab legg vekt pa korleis
dei best mulig kan lgyse dei utfordringane som dei til ein kvar tid star overfor pa
byggeprosjekta sine, og pa korleis dei kan utvikle prosjektleiarane og andre ngkkelpersonar.
Men etter det eg kan sja, sa er det mindre fokus pa metodar og rutinar som gjer at Peab kan
bevare enkeltindivida sine kunnskapar og erfaringar i organisasjonen. Fordelen med dette er
at dei pa eit seinare tidspunkt kan hente fram kunnskapen fra organisasjonsmedlemmane. Det
kan derfor sja ut som at Peab konsentrerer seg meir om individuell lzering, enn om

organisasjonslering.
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5. Pakva mate, og i kva grad er Peab ein laerande
organisasjon?

Ved & stille dette spgrsmalet sa tar eg utgangspunkt i at Peab i ein eller anna form er ein
lerande organisasjon. Det eg sgker a finne ut av er i kva grad dei er det. Dette meiner eg er
den mest hensiktsmessige tilnaerminga til problemstillinga pa, fordi det er attkjennelege
moment mellom teori og praksis eg leitar etter. Akkurat pa same maten som eg har gjort med
det andre teorigrunnlaget som eg har drgfta. Eg vil drgfte om Peab er ein lerande

organisasjon i lys av teorien til Peter Senge.

Peter Senge seier i boka ’Den femte disiplin — kunsten & utvikle den lzerande organisasjon”
at det som skiljar leerande organisasjonar fra andre organisasjonar, er at dei andre
organisasjonane er meir innretta mot a kontrollere, ikkje pa a lzere. For & kunne leere, ma kvar
enkelt beherske ulike disiplinar. Senge skisserer fem ulike disiplinar i boka. Disiplinane er
personlige, og handlar om korleis individet tenker, gnskjer, samhandlar og leerer av
kvarandre. Peter Senge seier i sin definisjon av leerande organisasjon at det er viktig for
individa & utvikle evnene sine til & produsere dei resultat dei sjglv gnskjer. Det han seier er
altsa at gnske om personlig og felles utvikling skal vere drivkraft i seg sjelv. Dette har gjort
at fleire av kritikarane til Senge har spurt om ein slik organisasjon finst? Kan den skapast?
Fleire hevdar at denne definisjonen skildrar eit ideal av ein organisasjon, eit ideal sa sterkt, at

det ikkje kan vere noko anna enn ei rettesnor (Senge1999).

Den laerande organisasjonen er kjenneteikna av ei bevisst handling for a leere og utvikle seg.
Dette betyr at ein leerande organisasjon krev aktiv innsats. Eg skal no sja neermare pa Peab

opp mot dei fem disiplinane til Senge.
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5.1.1 Personleg dugleik

Senge peikar pa to moment som er avgjerande for a oppna personleg dugleik. Det farste er
personleg visjon, det andre er & innsja korleis situasjonen er her og no. Det er i spriket
mellom dei to, at det oppstar ei kreativ spenning som er kjelda til personleg dugleik. Kjernen
i personleg dugleik er a leere korleis ein skaper og held ved like den kreative spenninga over
tid. Laering betyr i denne samanhengen ikkje a samle meir informasjon, men a utvikle evna
til & na dei mala vi gnskjer her i livet. Det er livslang lering. Lering er ikkje mulig 4 oppna

om det ikkije er slike personar pa alle niva i organisasjonen (Senge 1999:127).

Mine informantar skildrar arbeidskvardagen pa Peab som hektisk og krevjande. Tre av dei
fire informantane var prosjektleiarar, og hadde dagleg prosjektoppfelging som ein del av
jobben. Dette betydde at dei til ei kvar tid matte vere orientert om status i prosjekta. Sa dei
var pa den maten godt orientert om Kkorleis situasjonen er her og no, det var deira jobb a ha
full kontroll pa status og framdrift. Pa denne maten oppfyller informantane kravet som Senge
stiller til & vere orinetert om “no-situasjonen”. Eg vil ogsa seie at informantane var klare over
sine avgrensingar og kva som var deira sterke og svake sider, som ogsa Senge framhevar
som kriteria i sin teori. Dette er fordi dei i stor grad har delingskultur i Peab, der ein spar og
nyttar kvarandre nar ein star fast. Det kan sja ut som at Peab i stor grad legger opp til at dei
tilsette skal fa spelerom til & utvikle seg og til & bli betre i jobben utifra dei visjonane og mala
kvar einskild har. Dette er ogsa noko som bedrifta setter pris pa. Senge framhevar fordelane
med & ha hggare grad av personleg dugleik, dei er meir engasjerte, dei tar fleire initiativ og
dei er meir ansvarlige i forhold til arbeidet. Dei blir generelt ogsa meir tilfredse, fordi dei nar
mala sine (Senge 1999:133). Kritikarar av Senge har sadd tvil mot denne disiplinen tidligare.
Arsaka til motstand mot personleg dugleik-disiplinen, seier Senge, er fordi at det er
krevjande for ein organisasjonen & ga inn i menneske si heile og fulle utvikling. Det er uvant

i forhold til det tradisjonelle tilsettingsforholdet vi er vant med.

Informantane teiknar eit bilde av sin arbeidskvardag som hektisk og full av utfordringar. Nye
utfordringar dukkar stadig opp og dei ma heile tida sgke ny kunnskap for a lgyse desse, og pa

den maten laerer dei heile vegen. Peab har ein organisasjon som legger til rette for personleg
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utvikling samtidig som dei setter pris pa dette. Peab har i sin visjon ogsa formalisert at dei
skal vere Nordens beste arbeidsplass. Dette er eit visjon dei har hatt ei tid, og den skisserar
seks hovudomrade som dei har ekstra fokus pa: arbeidsmiljg, arbeidsorganisasjon,
kommunikasjon, lannsformer, kompetanseutvikling og leiarskap, der leiarskap er
barebjelken. Dette betyr at Peab har eit formalisert fokus pa personleg dugleik. Denne

disiplinen blir av Senge skildra som sjglve fundamentet for 4 utvikle lzerande organisasjonar.

| Peab er dei mest opptatt av a lgyse dei utfordringane som fell dei i fanget. Dei ma vere
omstillingsdyktige, kreative og operative for & na mala sine, og for & vere effektive. Dette
gjer at dei tilsette stort sett opererer i notid, og har mindre fokus pa framtid. Ofte er det
veldig ”ad-hoc”, som var eit utrykk ein informant nytta. Peab legger heller ikkje til rette for
kollektive ambisjonar og felles leering for dei tilsette, pa den maten som Senge skildrar det.
Det kan sja ut som at fokuset til Peab blir & utfgre dei daglege gjeremala i samsvar med
prosedyre, og sa smidig som rad nar det oppstar utfordringar dei ikkje var budde pa. | sa mate
star Senge sin definisjon ganske langt fra det som er mine funn om Peab som larande
organisasjon. Mine funn seier at informantane vidareutvikla seg og leerte nye ting nar dei
stod i situasjonen. Det var ingen informantar som sa noko om at det var gnske i seg sjglv
som var drivkrafta til leeringa. Men sjglv om eg ikkje har funn pa dette, sa skin det gjennom
at Peab sine tilsette er engasjerte medarbeidar som brenn for yrket sitt og heilt tydeleg likar &

lere meir om det.

5.1.2 Mentale modellar

Dette er den disiplinen som dreier seg om a handtere mentale modellar. Den handlar om a fa
indre bilete opp til overflata, teste dei, og pa den mate gjere slik at vi forstar verda betre.
Dette er ein sveert sentral disiplin for a lykkast med a bli ein lzerande organisasjon. Det som
er sentralt med mentale modellar er at dei er aktive, dei styrer handlingane. Det har vist seg
at mange mentale modellar ikkje stemmer med verkelegheita. Dette er serlig ei
leiingsutfordring, nar det gjelder a halde takt med utviklinga (Senge 1999:157). Nar det

gjelder Peab, sa star dei i ein situasjon der dei vel & skjere ned pa bemanninga, i tillegg til
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regulere og tilpasse sine tenester. Dette skjer pa grunn av ein gkonomisk nedgangstid, og at
ordrane deira har blitt reduserte. Vi kan spekulere i om dette prinsippet har vore gjeldande
for bransjen i arevis og at dette var grunnlaget for dei mentale modellane til leiarane som
bestemte det. Sjglv om ei lgysing har vore god tidligare, sa er det slett ikkje sikkert at denne
laysinga er ei suksessoppskrift for all framtid. Derfor er det viktig at ein stadig tar opp sine
oppfatningar og drgftar dei, og pa den maten gver seg pa a tenke radikalt nytt. P4 denne
maten kan ein ogsa vere budd nar ein blir tvungen til a handle raskt nar ein ma det. For
Senge sa er det sjglve metoden for & kunne endre tankemgnster som er poenget i hans
disiplin. Dette fordi det gjer at ein kan bli i stand til & reflektere over dei radande mentale

modellane, og pa den maten bli i stand til & korrigere dei.

Peab som organisasjon tenker nytt heile tida. Dei er opne pa dette, og ser stadig etter den
beste praksis for & lgyse utfordringane dei star overfor. Ein av informantane seier det slik:
Det finst faktisk inga lzerebok i det vi driver med. Vi sgker heile tida a forbetre kunnskapen
var, og da ma ein vere i jobben, dette er ikkje noko du kan lese deg til. Du ma ha konkrete
problemstillingar. Dette er eit typisk eksempel pa korleis dei jobbar i Peab. Prosjekta er sa

komplekse og samansette at dei ikkje veit kva neste utfordring vil bli.

Peab bade evnar og oppmoder dei tilsette til & tenke nytt, og til & kunne sja ei sak fra fleire
sider. Dette er ein foresetnad for ein leerande organisasjon, men det er ikkje tilstrekkeleg. For
at ein skal lykkast med denne disiplinen ma ein utvikle metoden slik at ein kan bringe fram
dei mentale modellane i lyset, og samstundes kunne teste dei der det er hensiktsmessig utifra

rammene som til einkvar tid er radande. Peab meistrar dette langt pa veg.

5.1.3 Felles visjon

Senge seier at ein felles visjon ikkje berre er ein idé, men at det er noko meir. Han skildrar
det som ein styrke i menneska sine hjarter, ein styrke med utrulig kraft. Klarar ein visjon a fa
statte fra meir enn ein person, sa har den veldig stor makt (Senge1999:182). Ein godt etablert

felles visjon er ein ressurs i ein organisasjon. Visjonar skaper overordna mal, pa denne maten
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gir dette grobotn for nye matar a tenke og handle pa. Nar det gjelder felles visjon, har eg i
tillegg til empirien ogsa samla inn informasjon fra styringsdokumenta til Peab. Eg har

analysert det som dei har skrive ned om visjon.

Peab sin visjon er:

Peab — Nordens samfunnsbygger. Peab bygger framtidens barekraftige samfunn. Vi er den
naturlige partneren nar det gjelder samfunnsbygging i Norden. Vi tar initiativ og er
nyskapende. Vi arbeider ressurseffektivt og vare miljevennlige lgsninger ligger i forkant. Vi

har et livssyklusperspektiv i vare handlinger.

Peab er det nordiske selskapet
Vi samarbeider over grenser for & overga vare kunders forventninger. | Peab jobber vi nert
med vare kunder enten de er lokale, nasjonale eller globale. Forngyde kunder bidrar til var

fremgang i hele Norden.

Peab tiltrekker seg dyktige mennesker
Vi er arbeidsgiver nummer én i Norden. Vare verdier er enkle og tydelige. Vare
medarbeidere er sterkt engasjerte og vare ledere ivrer for a utvikle mennesker. Nar

medarbeiderne utvikles, sa utvikles ogsa Peab

(http://www.peab.no/Om-Peab/Visjon-forretningside-og-mal/).

Peab fortener skryt for at dei har fatt med kvifor ein felles visjon er viktig, og korleis dei skal
skape denne, utan at dei gar veldig langt inn pa dette. Dei fortel korleis dei skal framsta, og

kva som er gnska utfall av den handlinga. Dette er viktige moment i disiplinane til Senge.

Det var ingen av mine informantar som spesifikt viste til visjonen under intervjuet, men det
var tydeleg at dei opplevde arbeidsplassen sin om ein felles arena, da dei omtalte den som: vi
her pa Peab, vi gjgr det pa den maten. Utfordringa er & klare a etablere ein felles visjon som
alle dei tilesette kan einaste om. Ofte er det slik at leiinga etablerar visjonar som ikkje
femner om alle, dette blir folketomme visjonar utan kraft og styrke (Senge 1999: 189). For at

ein visjon skal kunne sla rot i alle dei tilsette i organisasjonen, er det viktig at den felles
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visjonen samsvarer med kvart individs personlige visjon. Dette skal eg utdjupe, om
organisasjonen ikkje lykkast med dette, sa blir ikkje visjonen gjeldande, og pa den maten far
den ikkje den krafta den kunne ha fatt. For & lykkast med a skape ein felles visjon, ma den
etablerast gjennom ein prosess der dei personlige visjonane gradvis mgter kvarandre. Pa den
maten skapar forplikting og det er dette som gjer den sterk (Senge 1999: 190). Peab har ei
sterk fellesskapskijensle der dei skal lykkast med & na dei mala som dei setter. Det er ei
holdning i Peab som seier at: dette er vi saman om, dette skal vi klare. Det kan for meg sja ut
som at pa prosjekta sa er denne fellesskapskjensle enda meir tydeleg enn for organisasjonen

samla sett. Peab har pa mange matar lykkast med a skape ein felles visjon.

5.1.4 Leering ilag

Leering ilag er ein dynamisk prosess som omhandlar utvikling av ein kapasitet i gruppa til &
skape resultat som medlemmane gnskjer. Dette bygger pa felles visjonar og personleg
dugleik. Men visjonar og dugleik er ikkje tilstrekkelig for & lykkast. Innanfor organisasjonar
har gruppeleering tre avgjerande dimensjonar. For det fgrste sa ma dei finne ut korleis dei
skal bli sterkare saman enn berre summen av alle individa. For det andre s ma dei finne ut
korleis dei gjer kvarandre gode, korleis dei er komplementaere til kvarandre. Til sist sa er det
den rolla som andre gruppemedlemmar speler. Til dgmes blir mange haldningar som er
initiert av grupper i den gvste leiinga utfert av andre grupper. Pa denne maten sa forar ei

leerande gruppe praksis og oppgaver over pa andre lerande grupper (Senge 1999: 207).

| lering ilag-disiplinen star dialog sentralt. Malet med dette er & skape kunnskap og innsikt, i
fellesskap. Informantane pa Peab seier at dei snakkar mykije ilag med samarbeidspartnarane
sine. Peab har som ein del av visjonen sin at dei skal samarbeide og ha tett dialog med alle
kundar. Informantane seier ogsa at dei opplever at Peab legger til rette for gruppelaring.
Dette gjelder bade i organisert form, men ogsa avdelingsvis og i mindre grupper. Men det
som eg mest merka meg var at dei opplevde den uformelle delen av gruppeleringa som den
mest leererike og nyttige. Dei refererar til praten med kollegaer rundt kaffimaskina, og

dialogen rundt lunsjbordet som sarlig leererik. Samhaldet dei skildrar som er rundt pa dei



68

ulike prosjekta verkar ogsa som ein positiv faktor for leering. Informantane seier at dei samlar
informasjon fra andre tilsette ved behov, og dette faregar stort sett over ein uformell prat i

gangen eller pa kontoret.

Informantane peikar vidare pa at det er eit mannsdominert arbeidsmiljg pa Peab, noko som
gjer at det kan bli hgg temperatur nar det oppstar usemje. Det er likevel slik at dette blir
akseptert, det er ein del av bedriftskulturen deira. Alle skal fa kome til ordet, og alle skal bli
hart. Lufta blir raskt reinska etter ein slik konfrontasjon, seier Ove. | motsetnad til det ein
skulle tru sa er suksessfulle team ikkje karakterisert ved eit fraver av konflikt, tvert imot sa er
synlige samanstgyt av idear ein indikator pa ei gruppe som learer. | suksessfulle grupper blir
konfliktar snudd til noko som er produktivt. Det er hggt under taket i Peab-verskemda, og dei
tilsette er ikkje redde for a seie det som dei meiner til kvarandre. Det kan sja ut som at det er
innanfor denne disiplinen sa har Peab kome veldig langt i sin organisasjon (Senge 1999:
208).

5.1.5 Heilskapstenkinga

Dette er ein disiplin som gar ut pa a sja heilskapar. Det er mest som ei ramme, og innanfor
den kan ein sja samanhengar og ein kan sja tendensar til utvikling. Heilskapstenkinga kan
hjelpe til med & sja strukturar som ligg under komplekse situasjonar og som set ein i stand til
a skilje mellom overflatiske og gjennomgripande endringar. Senge ser pa heilskapstenkinga
som hjgrnesteinen for dei andre disiplinane. Det dreiar seg om ei bevisstheitsendring pa a sja
pa heilskap, framfor delar. Det er ei endring der ein ser pA mennesket som ein aktivt deltakar,
framfor ei hjelpelaus nikkedukke. Det handlar om a skape framtida framfor & reagere pa den
(Senge 1999: 68). Essensen i heilskapstenkingsdisiplinen ligger i eit mentalt skifte: A kunne
sja samspelande faktorar framfor lineare arsak/verknads samanhengar. A kunne sja

endringsprosessar framfor berre notilstand.
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Til demes s& endrar Peab verksemda si til & i starre grad konsentrere seg om mindre prosjekt,
etter at ordrane var faerre og det vart starre usikkerheit i marknaden. Dette var ei tilpassing
dei gjorde fordi det er knytt mindre risiko til mindre prosjekt. Da ser Peab samspelande

faktorar i ein starre heilskap, for deretter a sette den inn i ein stgrre samanheng.

5.1.6 Villfaringane om a laere av erfaring
Roy utrykker ogsa frustrasjon over omstillingsevna til organisasjonen, og seier dette:

Det er i grunnen min kjepphest, som jeg gar og sier her, er at vi ikke tar endringer, det kan
vere nytt prosjekt, nye verktey vi skal bruke, organisatorisk, type dataverktay, gkonomi,
fremdrift, andre ting, vi tar alt for lett pa det. Vi bare innfgrer nye systemer, sa er vi i gang.

Men du innferer ikke det med bare & gi beskjed om at na har vi innfart det!

Han meiner at endringar ikkje blir tatt alvorlig nok. Han etterlyser laering av tidligare
erfaringar. Villfaringane om & lzre av erfaring kallar Senge dette dilemmaet. Den sterkaste
maten & leere pa er gjennom erfaring. Det er berre a tenke sjglv, korleis leerer du? Det gir ogsa
ein langt starre tryggleik for ein person, dersom han har vore i ein situasjon tidligare, i alle
fall om det er snakk om ein prestasjonssituasjon. Gjennom a gjere noko, og erfare det, sa ser
vi med ein gong konsekvensane av handlinga var. Pa denne maten kan ein korrigere seg sjglv
og utforske nye muligheiter. Men kva skjer nar ein ikkje kan sja konsekvensane av
handlingane sine? Kva om desse ligg sa fjernt for organisasjonen at den ikkije klarer a fa auge
pa dei? Alle organisasjonar har sin lzeringshorisont, nar handlingane til konsekvensane ligg
utanfor denne horisonten, da maktar den ikkje lenger a lzere av erfaringane. Vi lerer bedst af
erfaring, men vi erfarer aldrig direkte konsekvenserne af mange af vores mest afggrende
beslutinger (Senge 1999:30). Ofte er det slik i organisasjonar at ein finner dei mest
avgjerande avgjerslene i ein tidshorisont som strekker seg forbi leeringshorisonten til
organisasjonen. Dette betyr at organisasjonen ikkje klarer a sja konsekvensar av dei

avgjerslene den tar.
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6. Skapar Peab kunnskap?

Eg har tidligare i teksten gjort greie for korleis Nonaka og Takeuchi tenker om korleis
organisasjonar skaper kunnskap. Eg skal i det fglgjande drgfte om Peab skaper kunnskap i

sin organisasjon.

I tradisjonell vestlig epistemologi er vitskapleg sanning det viktigaste bidraget til kunnskap.
Men dette synet er i si opphavlege form altfor statisk og tar ikkje hagde for den
menneskelige dimensjonen. Nonaka og Takeuchi legger vekt pa at kunnskapen skal vere i ein
kontekst og at den er relevant. Kunnskap er vidare dynamisk, fordi den er skapt i sosiale
interaksjonar mellom individ. Kunnskap har ogsa tette band til den mellommenneskelege
dimensjonen ved seg, pa den maten at den er djupt forankra i menneskelege verdiar som

forplikting og tru (Handbook of organizational learning & knowledge 2001: 493).

Nonaka og Takeuchi forklarar sin teori med ein multilag-modell med ulike typar kunnskaps
endring mellom implisitt og eksplisitt kunnskap. For at kunnskap skal bli skapt, sa ma desse
arbeide saman i ein vedvarande dynamisk interaksjon. Denne interaksjonen blir skapt
gjennom SECI-prosessen. Denne prosessen dannar skifte av kunnskapsforvandling i ulike
modus. Desse ulike modus er: sosialisering, eksternalisering, kombinasjon og internalisering

(Handbook of organizational learning & knowledge 2001: 493).

6.1.1 Sosialisering

Sosialisering — fra taus til taus kunnskap. Det er & bringe saman taus kunnskap gjennom delt
erfaring. Nonaka og Takeuchi seier at ein ma erfare saman — ansikt til ansikt, gjennom felles
aktivitet for a dele kunnskapen. Ein deler gjennom observasjon, imitasjon og praksis. Det
handlar om a skape ei felles forstaing. Nonaka og Takeuchi presiserer at omtanke og tillit

mellom aktgrane er sveert viktig for at kunnskap kan bli delt pa denne maten.
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Ein av informantane trekker fram at Peab er ei mellomstor norsk bedrift, og at dei har mange
funksjonar rundt om kring i organisasjonen som har spesialisert kompetanse, medan han
sjelv har ein meir generell kompetanse. Det er ei utfordring & fa alle i organisasjonen til &
snakke saman og til a forsta kvarandre, fordi det gar ikkje av seg sjelv. Likevel har Peab
fleire formar for a kunne dele kunnskapen pa. Dei nemner open kontorlgysing som eit tiltak
som fremjar sosialt samkvem. Dei har ogsa eit kontorbygg som legger til rette for at
kollegane enkelt kan treffe kvarandre, slik at dei har anledning til & stoppe opp og snakke
saman. Dei har kaffimaskiner og vassautomatar strategisk plassert i lokalet. Ein av
informantane legger vekt pa betydinga av praten rundt kaffimaskina, det er her han treffer

sine kollegaer og det er her han deler og far mest kunnskap i lgpet av dagen.

Det er sterkt fokus pa dette med samarbeidslering i Peab. Dette kan eg pasta fordi det er
gjennomgaande i alle tilbakemeldingane fra informantane. Informantane seier at den mest
sentrale arenaen for leering er den sosiale, og maten ein snakkar til kvarandre pa. Ein av dei
seier det slik. Viss man er i en arbeidssituasjon hvor det er veldig sterke sosial band, vil
utveksling av kompetanse bli veldig god, og dette far vi til. Vidare ser han pa det som sitt
ansvar a distribuere all den informasjonen han mottar pa disse samlingane. Det kjem fram
gjennom spgrjeundersgkinga at Peab har organisert samarbeidslaring i form av
regionsamlingar ein gong i aret. | tillegg til dette har Peab har samarbeidstiltak under
utarbeiding og utprgving i Sverige. Desse samlingane held organisasjonen ein gong i aret,
men er no bestemt utvida til fire gongar i aret. Desse samlingane kan ein kalle eit tiltak for &
fremme kunnskapsdeling pa. Med kunnskapsdeling sa aukar ein ogsa refleksjonsnivaet. Eit
tiltak i form av ei samling med innhald av seminar og gruppeoppgaver kan ein tydeleg

adressere som eit bevisst tiltak.

Det kjem ogsa fram gjennom to av informantane sine utsegn at samhandling og betring av
samarbeidsformene i organisasjonen er eit stort satsingsomrade. Denne satsinga far eg
opplyst fra ein av informantane er at den skal danne grunnlag for dei nye grunnverdiane til
Peab. Det har blitt kjert ein test med dette “kurset” der leiarar og tilsette har blitt plukka ut til

& deltake. Resultata har vore sa bra at det no har blitt bestemt at dette skal vaere eit tilbod til
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alle tilsette i Peab. Eit av hovudpoenga til denne nye satsinga er at medarbeidarane skal vere
bidragsytarar og ikkje konsumerande arbeidstakarar. Dette var eit program som dei gjekk i
gang med far svikten i marknaden kom, og det kan soleis ikkje forast tilbake som ein direkte
arsak, men som Kijetil sa: sa satte nedbemanninga fortgang i denne prosessen. Dette
programmet har blitt utprgvd som ein pilot, men det har blitt bestemt at dette programmet

skal innga i Peab si nye satsing pa opplaring i etikk og moral.

Entreprengrbransjen er samansett av mange ulike faggreiner, og dette stiller enda starre krav
til samhandling mot felles mal. Det finnast inga bok i det som Peab jobbar med, det er ikkje
noko dei kan lese seg til. Dette gjer sosialiseringsprinsippet til Nonaka og Takeuchi ekstra
interessant. Peab legger opp til at alle prosjektleiarane skal vere ofte ute pa prosjekta. Dei
jobbar kontinuerlig med at dei skal ”viske” vekk skiljeliner, som gar pa ”dei ute, og dei

inne”. | Peab skal kvar og ein i alle ledd i organisasjonen ut pa prosjekta sa ofte som rad.

Roy opplyste dette: Nar det er ting som ikke jeg kan, da kan jeg sta 10 - 15 minutter & se pa
at folk jobber, bare for & se hva dem gjar. Dette er presist det som Nonaka kallar for
sosialisering. Eg kan sla fast at Peab har sterkt fokus pa samhandling og legg til rette for at
dette skal skje. Dei legg bade til rette for den uformelle og den formelle delen av
samhandlinga, samstundes som dei set det i system gjennom erfaringskonferansane,
kontorfellesskap og utforming av kontorbygg. Peab tar pa alvor Korleis dei tilsette skal kunne
ha omtanke og tillit til kvarandre, som er eit av premissa som Nonaka legg til grunn for at
kunnskap skal bli skapt. Dette gjer at Peab innfrir med & skape ein sosialiseringsprosess, som

er den farste av fire modus som skal til for & kunne skape ein kunnskapsspiral.

6.1.2 Eksternalisering

Eksternalisering - fra taus til eksplisitt kunnskap. Det er prosessen med a gjere taus
kunnskap artikulert slik at den blir eksplisitt. | denne prosessen er dialog og diskusjon viktige

kriterium. Malet med dette er a fa fram ulike meiningar og synspunkt slik at dei kan
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vurderast av fleire i ein gitt kontekst. Malet med eksternaliseringa er a fa fram den tause
kunnskapen hja kvar einskild, og pa den maten fa den delt med fleire. Pa denne maten kan
den i neste runde danne grunnlag for ny diskusjon og i beste fall ny kunnskap. For at ein skal
lykkast med & fa taus kunnskap eksplisitt sa kjem dette an pa korleis ein nyttar seg av
metaforar og analogiar, som er nyttige verktay i denne prosessen. Det kjem ikkje fram i mi
undersgking i kva grad dei nytta metaforar og analogiar, men det som kom fram er at Peab
har sin eigen terminologi. Dei star ofte overfor nye utfordringar som krev ny kunnskap,
derfor ma dei fornye erfaringa si for a lgyse nye utfordringar. Det er derfor grunn til 4 anta at
dei nyttar seg av metaforar og analogiar til ein viss grad, nar ein hgyrer korleis dei delar

kunnskap med kvarandre. Dei forstar det ukjente gjennom det kjente.

Eit anna eksempel som illustrerer godt eksternaliseringsprosessen er at dei i Peab hjelper
kvarandre. Informanten Roy seier: star du fast pa et problem, sa sgker du opp den person i
bedriften som du tror eller vet har den kunnskapen, sa far du vite det du trenger. Peab har
ogsa eit sterkt fokus pa at dei skal vere ein organisasjon der alle hjelper kvarandre, og det
skal vere godt arbeidsmiljg. Ut ifrd den informasjonen som eg har samla inn, sa kan det sja ut
som dei i stor grad lykkast med dette. Det som ser ut til & vere ein suksessfaktor er at Peab
skaper ein falelse av at alle dei tilsette er i same bat, og dei hjelper kvarandre mot eit felles
mal. Det er sterkt fokus pa samarbeidslering, det kan det sja ut som gjennomsyrar fleire av
dei nedste ledda i organisasjonen. Verdien av gruppesamhald er viktig for & lykkast med

eksternaliseringa.

Asmund er opptatt av at kvar enkelt ikkje kan sette seg ned med hendene i fanget, men at
kvar einskild medarbeidar har ansvar for a vere kreativ og a sgke rad nar ein star fast. Dette
gar pa vilje og innstilling, han seier det til og med sa sterkt som at “enten er du med, eller s&
er du ikkje med”. Med den uttalinga kan det sjd ut som at det ikkje er bedrifta som er
drivkrafta for a fa til eksternaliseringa, men det er kvar einskild medarbeidar. 1 sa fall kan det
sja ut som at Peab ikkje har eit sterkt fokus pa dette (Handbook of organizational learning &
knowledge 2001: 495).
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6.1.3 Kombinasjon

Kombinasjon fra eksplisitt til eksplisitt kunnskap. Det er prosessen der ein koplar saman sma
delar av eksternalisert kunnskap inn i ein stgrre kontekst av eksplisitt kunnskap. Kunnskapen
blir utbetra og kopla saman som meir komplekse og systematiske system. Dette kan til
demes skje igjennom at eksternalisert kunnskap blir delt igjennom e-post utveksling eller at
nokon pa hovudkontoret skriver ein rapport og distribuerer den ut til organisasjonen. Sitat fra
Roy skildrar dette med & seie: Jeg har vaert med & utforme en handbok for byggingenigrer,
nar det gjelder oppfelging av sveisearbeid. Det fgles derfor som at jeg har veert med a delt
kunnskap som jeg har sitte inne med. Dette er eit godt eksempel pa at ein person har delt av
kunnskapen sin. Kunnskapen som han hadde har blitt delt igjennom ei bok, og pa den maten
kan den na ut til alle i organisasjonen. Sjglv om dette konkrete dgmet viser at Peab deler
kunnskap gjennom skrifteleg materiale, sa ser det ut som, utifra den informasjonen eg har, at
det meste av kunnskapsdelinga i Peab skjer igjennom samtaler og dialog, og ikkje igjennom
skriftelige kjelder eller andre matar. Prosjektleiarane hja Peab forklarer at dei ma til ei kvar
tid lgyse den utfordringa som dei far i fanget. Dette stiller store krav til & vere fleksibel, og til
a hente opp kunnskapen sin, eller til raskt a tileigne seg den ngdvendige kunnskapen for a
lgyse utfordringa. Kunnskap blir i stor grad delt gjennom samtale og dialog pa Peab, men det
er utan tvil mykje av kunnskapen ogsa blir delt gjennom skriftelige kjelder. Eg har ikkije
undersgkt styrkeforholdet pa dette, men det gar tydeleg fram at ad-hoc” oppgaver som krev
raske og korte avgjerslevegar ofte blir tatt over ein samtale. Dette er ei svakheit med tanke pa
kombinasjon, fordi da kan ikkje kunnskapane gjenskapast like lett i organisasjonen.
Kombinasjonen er den tredje av fire modus som skal til for & kunne skape ein

kunnskapsspiral (Handbook of organizational learning & knowledge 2001: 497).

6.1.4 Internalisering

Internalisering — fra eksplisitt til implisitt kunnskap. Internalisering er prosessen som
skildrar transformasjonen fra eksplisitt kunnskap til implisitt kunnskap. Kunnskapen blir fgrt

fra organisasjonen i form av ein eksplisitt kunnskap som individet har tilegna seg. Individet
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tar denne kunnskapen til seg og gjer den til sin eigen ved a reflektere over den. Pa denne
maten blir den eksplisitte kunnskapen omgjort til implisitt kunnskap i individet. Dette er ein
verdifull kunnskap, og nar denne kunnskapen pa nytt blir delt i organisasjonen gjennom
sosialisering blir dette ein spiral. Det er dette Nonaka og Takeuchi kallar for sin
kunnskapsspiral. Det kan sja ut som at organisasjonsmedlemmane i Peab tar til seg kunnskap
og reflekterer over den. Dette kan eg pasta med bakgrunn i at informantane mine seier at nar
dei star overfor ei utfordring, sa sgker dei a lgyse den pa smidigast mate. Det betyr implisitt
at dei reflekterer over kva dei kan fra far, og kan dei det ikkje, sa ma dei sparje nokon for a
fa rad. Dei hentar inn den nye kunnskapen, men det er ikkje alltid at den kunnskapen kan
overfarast til den utfordringa dei star overfor, derfor ma dei tilpasse den nye kunnskapen slik
at den passar inn i deira kontekst. Dette er ein spesifikk kunnskap som dei tilsette vel & bruke
etter behov. Dette er veldig neerme Nonaka sitt omgrep internalisering. Den set store krav til
forkunnskap og refleksjon for & fa den nye kunnskapane til & passe inn i nye kontekstar.

Dette er det siste av fire modus, som skal til for & kunne skape ein kunnskapsspiral.

6.1.5 Kunnskapsspiralen

Nar kunnskapen igjen blir delt med dei andre organisasjonsmedlemmane gjennom
sosialisering, set det i gang prosessen pa nytt. Det er dette Nonaka og Takeuchi kallar for
kunnskapsspiralen. Det kan sja ut som at Peab har alle fgresetnadane til at kunnskapsspiralen
skal fungere. Etter dei funna eg har gjort, sa inntreff alle dei fire prosessane i spiralen til
Nonaka pa Peab. Nokre av desse prosessane er bedrifta openbart bevisste pa, slik som
samarbeid og fellesskapskjensle. Dette er prosessar og prinsipp som bedrifta jobbar aktivt
med. Det ser derimot ut til & vere meir tilfeldig nar det gjelder internalisering og til ein viss
grad kombinasjonen. Nar det kjem til kombinasjonen sa er det utstrakt bruk av skriftelege
kjelder i organisasjonen, men eg vil pasta at organisasjonen ikkje er like bevisst pa a fange
opp ny kunnskap pa denne maten. Eg fant fa rutinar i kring dette, det gjer at kunnskapane
ikkje blir sa lett & framkalle neste gang. Eg vil presisere at organisasjonen nyttar skriftelige
kjelder som kunnskapsdeling i stor skala, men det er bevisstheita pa bruken eg er meir

usikker pa.
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Peab er lite bevisste pa internaliseringa. Men den eksisterer i hggste grad, truleg dagleg. For
det er som ein informant sa: a jobbe pa prosjekt er litt av alt mulig, og en kan ikke utdanne
eller lese seg til alle eventualiteter som matte dukke opp. Derfor blir prosjektleiarane til Peab
“ekspertar” pa & tilpasse seg og til & loyse “ad-hoc”-oppgaver. Dette setter store krav til

endringsdyktigheit og til & kunne skape ny kunnskap.

Peab har langt pa veg det som Nonaka og Takeuchi definerer som skaping av kunnskap”.
Det er ikkje alt som er like bevisst, men slik som informantane skildrar arbeidskvardagen
ligg det pa mange matar i sakens natur at dei faktisk ma dele kunnskapen sin. Dei ma hente
inn kunnskap, dei ma observere for a leere og dei ma faktisk lese og rapportere for a fare
prosjekta sine framover. Dei er ogsa heilt avhengig av & ha eit godt arbeidsmiljg med stor
grad av openheit og fleksibilitet for & na mala sine. Sa til tross for at ikkje alle modus i
kunnskapsprosessen er like bevisste, sa vil eg pasta at Peab i hagste grad skaper kunnskap i
sin organisasjon. Nonaka og Takeuchi legg vekt pa fortruleg sosialisering og internalisering
sett i system i sin teori. Peab oppfyller ikkje desse kriteria til fulle, men langt pa veg til &
kunne skape ein kontinuerlig kunnskapsspiral mellom taus og eksplisitt kunnskap, og
mellom individ og organisasjon (Handbook of organizational learning & knowledge 2001:
497).
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7. Samanfatning

Problemstillinga i oppgava var a sja pa kva mate, og i kva grad nedbemanningsprosessen
paverka organisasjonsleringa i Peab. Problemstillinga vart drgfta opp mot dei tre
organisasjonsteoriane som eg valte ut. Derfor var det naturlig for meg a dele bade
presentasjonen og analysen inn etter desse tre. Dermed blir ogsa dei tre underspgrsmala delt

inn pa same mate.

e Pakva mate, og i kva grad har Peab organisasjonslaring?
e Pd kva mate, og i kva grad er Peab ein leerande organisasjon?
e Pa kva mate, og i kva grad har Peab skaping av kunnskap?

Eg vil ogsa i samanfatninga halde fram med a dele dette inn i tre, far eg oppsummerar til

slutt.

Eg finn det verdt & merke seg at Nonaka seier at det tradisjonelt har vore fokusert pa korleis
organisasjonar tilpassar seg endringar. Denne oppgava tar tak i akkurat ein slik problematikk.
Marknaden sviktar, organisasjonen reagerer med a nedbemanne, dei tilpassar seg. Den
observante lesar hugsar sikkert at eg drog opp ei skiljeline mellom “decline” og
“downsizing” i innleiinga. Det er omgrepet “decline” som er problematisert i denne oppgava.
Dette tyder nedbemanning, og kjem som eit resultat av eksterne krefter, slik som nedgang i
marknaden som det var i Peab i sitt tilfelle. Nonaka er derimot meir opptatt av den aktive
leringa. Sett i lys av dette har eg kanskije ikkje det beste caset til & kope hans teori med, men
undersgkinga har avdekt mange spennande forhold, szrlig for Peab sin del. Det aktive
leringssynet er samstundes noko som Senge ogsa deler nar han seier at det er intensjonen og
viljen til & skape noko som skal prege leeringsprosessen, og ikkje reaksjonen. Ein annan arsak
til at eg valte denne problemstillinga var fordi eg ville finne ut om kunnskap forsvann ut

derene med dei som vart oppsagt, eller om kunnskapen var lagra i organisasjonen.

| dette spesifikke tilfellet kan vi kalle nedbemanninga for ein reaksjon pa svikt i marknaden.

Peab tok derfor grep for a effektivisere i gkonomisk usikre tider. Eg vil understreke at dei
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funna eg har gjort i denne undersgkinga er tydelige spor av organisasjonslering og skaping
av kunnskap. Den eine informanten sa det sa enkelt at dei gjer kunnskapen til sin eigen,
gjennom ein problemlgysande prosess. Dette kan vi kople til "The knowledge-creation
process”. Eg ser det som samanfallande at Peab skaper ein ny type kunnskap ved & bygge
vidare pa den kunnskapen dei har og med a hente inn ekstern kunnskap. Dei bruker den
kunnskapen ilag i ein problemlgysande prosess. Pa den maten lagar dei ein ny kunnskap. Dei
skaper dermed kunnskap utifra sitt potensiale, og ikkje berre utifra kunnskap som er
avgrensa av rammefaktorane. Det & skape denne kunnskapen seier Nonaka er ikkije ei

spesifikk handling til eit gitt tidspunkt, men den skjer kontinuerlig.

Nonaka kjem med kritikk til Argyris og Schgn blant anna fordi at dei meiner at
dobbelkretsleeringa er vanskelig & implementere i organisasjonar. Nonaka hevdar at dette
ikkje er sa vanskelig fordi organisasjonar kvar dag stiller seg sparsmal kring dei problema
som dei har lgyst, noko som skulle bety at skaping av kunnskap ogsa hender i kjglevatnet av
dette. Ser ein dette i lys av mine funn, sa er det ting som tyder pa at Peab skaper sin eigen
kunnskap for a lgyse eit problem, og at dei i neste omgang tar dette i betraktning. Dei har
erfart, dei har altsa forvalta erfaringa si pa ein slik mate at organisasjonen arbeider etter
tidligare erfaringar. Dette skulle bety at dei har bakt den inn i minnet til organisasjonen og at
dei saman har klart & finne lgysingar, altsa a skape kunnskap. Informantane seier at dei er pa
stadig seken etter ny kunnskap, sa dei er i alle fall innstilt pa a sette i gong ein slik prosess
nar som helst. Svakheita med Peab er at dei ikkje har eit system for korleis dei skal ta vare pa
kunnskapen i minnet til organisasjonen. Derfor kan eg sla fast at det i Peab er eit stort fokus

pa individuell lzering, men dei beherskar ikkje organisasjonslaring etter Argyris og Schen.

7.1.1 Pakva mate, og i kva grad har Peab organisasjonsleering?

Nar det kjem til organisasjonslaring etter Argyris og Schen, sa har ikkje Peab det.
Verksemda har til likskap med teorien til Argyris og Schan, vekt pa erfaringsleering. Slik eg
har vurdert, sa vil ikkje felles refleksjon og samarbeidsleering vere tilstrekkelig for & kunne
statte seg til Argyris og Schgn sin teori, fordi Peab manglar nokre viktige moment i den
teorien. For det farste sa har ikkje Peab eit system for korleis a ta vare pa refleksjonen og

leeringa i minnet til organisasjonen. Dette blir etter alt & demme gjort i stor grad, men det er
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bevisstheita i ikring det, samt ein fast mate a gjere det pa, som eg saknar. Ford et det andre sa
er Peab flinke til & fremje individuell lzering, men har for lite fokus pa organisatorisk leering
og felles lzering. Dette betyr at Peab ikkje klarer & bevare kunnskapen slik at kunnskapen blir
I organisasjonen til tross for at individa blir bytta ut. Dei har heller ikkje metodar eller system
for korleis dei som organisasjon kan utvikle ny kunnskap. Min pastand er at det forsvann

mykje kunnskap med dei som vart oppsagt varen 2008.

7.1.2 Pakva mate, og i kva grad er Peab ein laerande
organisasjon?

Etter dei funna eg har gjort i undersgkinga, mi kan eg ikkje pasta at Peab er ein lerande
organisasjon. Det er fleire arsaker til dette. For det farste har teorien til Senge fatt kritikk for
at den er sa omfattande og krevjande, at den i praksis ikkje kan sjaast pa som noko anna enn
ei rettesnor. Det som kjem fram av funna mine er at dei tilsette pa Peab er sa opptatt i
arbeidskvardagen at dei mest ikkje har tid til & jobbe mot ein gnska framtidsituasjon. Dei har
meir enn nok med & lgyse dei oppgavene dei allereie har, dette farer til at den har fokus pa
no-tid. Dermed utviklar ikkje organisasjonen seg mot ein visjon som har rgter i dei tilsette,

dette gjer organisasjonen statisk. Eqg vil raskt sja pa dei fem disiplinane igjen:

Mine funn viser tydeleg at Peab legg vekt pa personlig dugleik for sine tilsette. Informantane
var samstemte i at dei fikk meir enn nok utfordringar a bryne seg pa, og dei opplevde stor

grad av meistring kvar dag.

Felles visjon - Det er ingen tvil om at Peab har klart a etablere ein bedriftskultur som er
veldig samlande. Dette vil eg seie er det mest sermerkte trekket eg fann i undersgkinga. Eg
opplevde ei stor fellesskapskjensle, serlig hja dei som jobba ute pa prosjekta. Peab har
lykkast i & skape ein universal visjon om at alle her er i same bat og at vi lgyser oppgavene
saman. Dette er kanskje det mest fundamentale og grunnleggande nar ein skal skape resultat

ilag.



80

Nar det kjem til mentale modellar sa vil eg pasta at dette er ein disiplin som Peab er veldig
ner a fa til, fordi dei er veldig opne som organisasjon, og fordi dei bade evnar og oppfordrar
sine tilsette til & tenke nytt. Dei meistrar ogsa a sja ei sak fra fleire sider, og har
utviklingsarbeid pagaande fleire stader i organisasjonen. Eg vil seie dei har eit sterkt fokus pa
a tenke nytt, og til & utvikle seg, dette gjer at dei har bade vilje og evne til & endre seg. Dei
har gjort erfaringar dei siste ara som gjer at dei har sett kor viktig det er for ein organisasjon
a opptre med god etikk og moral. Dette gjer at dei har sett inn kreftene pa dei etiske
retningslinene i bedrifta. Utifra undersgkinga mi og gjennom observasjon vil eg pasta at Peab
har ei generell positiv holdning til positiv endring. | og med at dei har fatt erfart kor viktig
det er & opptre etisk og moralsk for ei bedrift, sa er dette kjent stoff for dei, og dei har sett det
pa dagsorden. Dei er i tillegg til dette bevisste pa at dette er ei oppgave for leiinga, med
referanse til det dei skriv i visjonen sin, der kor leiarskap er berebjelken.
(http://www.peab.no/Jobbe-i-Peab/Nordens-beste-arbeidsplass/). Det seier ganske mykje om
organisasjonen at dei har identifisert alt dette, samstundes som dei preve a fa til ein betre
praksis. Oppsummert vil eg sei at det er grunnlag for a pasta at denne disiplinen er etablert i

organisasjonen, og at dei beherskar den ganske bra.

Nar det kjem til lzering ilag s& har Peab ogsa her kome veldig langt. Dei legg til rette for
leering ilag bade formelt og uformelt. Dei har ogsa ein kommunikasjonsstil i organisasjonen
som er veldig direkte, og som er kjenneteikna av at alle skal fa kome til orde, og at alle skal
fa seie meininga si. Det kan av og til kan bli hgg temperatur, men ifglgje informantane er

dette akseptert og lufta blir raskt reinska igjen.

Nar det kjem til den siste disiplinen, heilskapstenkinga, sa beherskar ikkje Peab denne fullt
ut slik Senge skildrar den. Dette er fordi at det er ein vanskelig disiplin som krev at
organisasjonen klarer a sja endringsprosessar framfor berre no-tilstand. Dette gjer dei til ein
viss grad, men Senge skildrar dette som hjgrnesteinsdisiplinen i ein organisasjon. Denne
disiplinen krev i tillegg at alle dei andre disiplinane allereie er innfridde. Dette gjer det til ei

vanskelig gving for ein organisasjon. Peab kan kalle seg ein organisasjon som larer, men
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etter Senge sin definisjon sa manglar dei fleire moment. Dei oppfyller ikkje alt, slikt som det

teoretisk er skildra i teorien.

7.1.3 Pakva mate, og i kva grad har Peab skaping av kunnskap?

Peab skaper kunnskap kvar dag. Men dei har ikkje organisatorisk kunnskapsdanning,
igjennom ein multi-prosess, som er skildra med fire spesifikke kunnskapsprosessar. Peab har
ikkje lykkast med ein systematisk kodifisering av kunnskap. Organisasjonslaeringa har derfor
ikkje dei vilkara den treng, slik som det teoretisk er skildra av Nonaka og Takeuchi.

For at organisasjonsleringa skal finne stad, er dei avhengig av at alle laga i

kunnskapsspiralen arbeidar kontinuerlig ilag. Det gjer dei ikkje i Peab.

Nar det kjem til skaping av kunnskap, sa er den slik Nonaka skildrar den meir som ei
forklaring pa korleis kunnskap blir skapt, og ikkje ein normativ teori om eit ideal. Eg meiner
likevel & ha belegg for & pasta at Peab ikkje har ein organisatorisk kunnskapsprosess slik som
denne teorien skildrar det. Nonaka og Takeuchi sin teori legg opp til at det er fire
kunnskapsprosessar som skal samarbeide for at organisasjonen skal danne kunnskap. Utifra
dei opplysingane som eg har, sa oppfyller ikkje Peab alle kriteria som dei set opp for at
kunnskap skal bli skapt. Dei er pa fleire av punkt eit godt stykke pa veg, men ikkje nok til at

det kan skapast ein kontinuerlig kunnskapsspiral slik Nonaka og Takeuchi skildrar den.

7.1.4 Korleis har ein nedbemanningsprosess paverka
organisasjonens evne til a leere?

Spersmalet om arsak-verknad blir ganske vanskeleg a skilje i denne konteksten. Det kan sja
ut som at nedbemanninga har paverka Peab igjennom at dei har sett effektivisering pa
dagsorden. Dei har ogsa kravd at medarbeidarane skal bli meir operative. Informantane gir
ogsa utrykk for at det er ei meir synlig leiing, og at den er meir hands on”. Eit anna konkret

resultat ut av nedbemanninga er at organisasjonen bevisst satsar pa mindre prosjekt, fordi der
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er det mindre risiko. Desse prosjekta blir i tillegg drifta ut ifra “singel purpose”-selskap, som

er eigne selskap med eigen gkonomi. Dette gir lagare gkonomisk risiko for Peab.

Det kan tenkast at alle dei erfaringane Peab har gjort med tanke pa etikk, moral og
haldningar, har gjort organisasjonen meir bevisst, og pa denne maten vore med pa a dytte dei
vidare i ei ny retning. Peab er ein organisasjon som bade er visjonar og framtidsretta. Dei tar
vare pa sine tilsette og ser utvikling i ein stgrre samanheng. Etterkvart som eg har granska
denne organisasjonen, sa har eg tydelig sett at dei oppfyller ein del av dei prinsippa som
teorien set som premiss for at organisasjonar skal laere. Til tross for at eg konkluderer med at
Peab ikkje har organisasjonsleering etter mine teoretikarar sine rammeverk, sa er Peab ein
organisasjon som har organisatorisk leering i stor grad likevel. Dei har langt pa veg lykkast

med a na fleire av kriteria som ligg til grunn, for a oppna organisatorisk lering.

A g4 opp ein grensegang i dikotomien mellom teori og praksis kan ofte veare vanskeleg, men
etter slik eg vurderer det, s har ikkje nedbemanningssituasjonen vore avgjerande for korleis
denne organisasjonen leerer. Organisasjonslering er langt djupare fundamentert i Peab enn ei
nedbemanninga av 25 personar klarer & paverke i signifikant grad. Det kan sja ut som at
nedbemanningssituasjonen har vore med pa a skape sterke band mellom dei tilsette, og eit
generelt samhald i bedrifta. Dei tilsette har ei kjensle av a vere i same bat. Dei kjem med
utsegn som til demes: Eg vil sta pa til jobben er gjort og no er det opp til oss. Eg trur dette
har vore med pa & skape ein felles visjon. Eg opplever Peab som ein organisasjon som tar
sine tilsette pa alvor. Slik som eg vurderer dei resultata eg sit att med, sa er Peab ein
organisasjon som lzrer. Det er lite som manglar far Peab kan ta neste steg med bli ein enda
meir leerande organisasjon. Sett i lys av dette sa har nedbemanninga hatt paverknad, med a
skape fellesskap og forplikting, som er svert sentralt i organisasjonsleaering. Det kan sja ut
som at nedbemanninga skaut fart i ein prosess som allereie var i gong. Ein prosess som

handla om & fa dei tilsette til & vaere akterar og ikkje brikker.
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| det vidare kan det tenkast at eit komparativt studium mellom Peab og ein annan
organisasjon hadde vore interessant. | og med at dette arbeidet star sjglvstendig sa kunne det
gitt fleire svar om ein hadde eit samanlikningsgrunnlag. Det kan ogsa tenkast at ei
dokumentanalyse av sentrale styringsdokument fra Peab hadde vore hensiktsmessig. Pa den

maten kunne ein ilag med denne undersgkinga sett om “kartet stemmer med terrenget”.
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