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SAMMENDRAG

Denne masteroppgaven har utfert en kvalitativ undersgkelse for & belyse hvordan en
endringsprosess kan forstas som et utgangspunkt for organisatorisk leering. Gjennom en
casestudie i Statistisk Sentralbyra undersgkes problemstillingen. Hvordan kan en
endringsprosess forstdas som en plattform for organisatorisk leering? Her har jeg benyttet meg
av felgende forskningsspersmal for & konkretisere og avgrense undersegkelsen: (1) Hvordan
kan endringsprosessen forstis som et utgangspunkt for organisatorisk leering? (2) Hvilke
styrende faktorer pavirker organisasjonens evne til & leere i endringsprosessen? (3) Hvordan
pavirker utviklingen og implementeringen av endringsprosessen organisasjonens evne til a
leere? Undersekelsen har tatt utgangspunkt i ni semistrukturerte intervjuer med ledere og
medarbeidere i organisasjonen. Hovedfunnene fra undersgkelsen belyser hvordan
endringsprosessen som her undersgkes kan vare et utgangspunkt for organisatorisk lering i
det prosessen tar sikte pa & endre deler av organisasjonens instrumentelle bruksteorier. |
tillegg kan organisasjonens arbeid med & utvikle en forstéelse av endringsbehovet i
organisasjonen ogsa forstads som en prosess som har potensiale til & skape organisatorisk
leering. Videre finner ogsd denne undersokelsen hvordan tid kan forstds som en begrensende
faktor i denne prosessen da organisasjonen ma balansere mellom drift- og utviklingsoppgaver.
Til slutt har undersgkelsen belyst hvordan involvering av organisasjonsmedlemmer i en
endringsprosess kan forstas som et viktig premiss for & evne & skape organisatorisk laering i en
slik prosess. Dette da involvering kan bidra til & bryte ned defensive rutiner blant
organisasjonsmedlemmene, men dette vanskeliggjores i endringsprosessen som her er

undersekt da tid er en begrenset resurs i arbeidet.

Undersgkelsen bidrar med innsikt i hvordan endringsprosesser kan fungere som en arena for
organisatorisk leering, samtidig som undersgkelsen ogsa belyser hva som vanskeliggjor
organisatorisk leering i en endringsprosess. Prosessen som her er undersekt er en utbredt
prosess 1 bade private- og offentlige organisasjoner, der mélsettingene i organisasjonene ofte
omhandler & utvikle organisasjonen videre, samt a skape laering. Dette gjor at undersgkelsens
fokus pa en slik prosess vil vere av interesse for andre organisasjoner og ikke bare
organisasjonen som her undersekes. Dette forer med seg at de erfaringene og refleksjonene
som gjores her omkring ulike faktorer som fremmer og hemmer organisasjonslaring kan vere

relevante i endringsprosesser i andre organisasjoner og sammenhenger.



FORORD

Jeg vil forst og fremst takke min veileder Heidi Enehaug, som igjennom hele prosessen har
veiledet meg med konstruktive tilbakemelding, motiverende veiledningsmeter og ikke minst
for 4 ha utfordret og utvidet min forstaelse med a pése at jeg hele veien speor meg selv:

hvorfor?

Sterst takk rettes til mine informanter og mine kontaktpersoner i SSB for engasjementet dere
har vist over min masteroppgave og for deres dpne og nyanserte refleksjoner rundt eget

arbeid. Takk for at jeg fikk skrive masteroppgaven i deres organisasjon!

Jeg vil ogsa takke Rebecca og Martin for gjennomlesning og tilbakemeldinger pa tampen av
prosessen. Sist, men ikke minst rettes en stor takk til Anette, Annikken og Eveline for bade
faglig og sosialt pafyll igjennom disse to arene. Dere har gjort det & vere student under en
pandemi betraktelig bedre. En spesiell stor takk rettes til Eveline som i all sin produktivitet,
meysommelighet og godhet ogsé parallelt med egen oppgave har bistitt med korrekturlesning

og tilbakemeldinger!

Charlie Bilstad

Oslo, juni 2021.



INNHOLDSFORTEGNELSE

1. INTRODUKSJON 1
1.1 BAKGRUNN OG RELEVANS .....cciuttiiiitttteeitteeeitteeeesireeeesssesesaseeasssssseasssesessssssessssesesssesesssssesannnes 1
1.2 PROBLEMSTILLING OG FORSKNINGSSPORSMAL........cccviriiriiriereieniieeerenreeeeeesneeieenessesreennenennens 2
1.3 VIDERE STRUKTUR OG INNHOLD........uutiiiitiieeiiteeeeiireeeesttesesireeessasseeesssesesssssesesssesessssesessssesssnnnes 3

2. BESKRIVELSE AV CASE 4
2.1 BAKGRUNN FOR VALG AV CASE....ccccittiiiiiiiieeeiteeeeeteeeesteeeesttesesssseeesssesesssssesessssesessssesesssssesesssses 4
2.2 OM CASE ORGANISASIONEN.......uttiiiiittieeeitteeeiotteeeeiteeeesseeeesesseeessssseessseeesasssesessssesessssseesssssesesnsnes 4
2.3 ARBEIDSPROSESSEN......ceiiiittteiitieeeeitteeeeiteeeesorteeesaseeeassasaesasssaessssessssosssessssesesssesesssesesssssesessnnes 6

3. METODE 8
3.1 TILNZRMING . ...cuttiieeititeeeeitteeeeeitteeestveeeeatteeeesaaseeasasasesaassesaasssaseasssseeassseseassaseeasssaeeensraeeessssesennsses 8
3.3 DOKUMENTANALYSE ...iiiiiittteeiiieeeeitteeeeitteeeestaeeestresessssesasssesessssseeeassesessssasesassesessssesessssesssnnses 9
B4 TNTERVIUER ...coiitiiieitieee ettt e e eieeeeeetteeeseteeeeeataeeesaaeeeesataeeeaassseeasseseeanssaeeansseeesnsaeesansseasasseseenres 10

Bedi T ULVALG ..ot b bbbt be s 11
3042 REKFULCFITG ..ottt vt ettt et et e be e be bt e beesbeesseesseasbeesbeennas 12
3.4.3 GICRIOMIBIING ...ttt ettt ettt et ae bt e be b e esbe e b e ebeebeenns 12
3.5 ANALYSEPROSESSEN ...cciiittiiiiitiieeeitteeeeeteeeeeitteeesseteeeesseeeeassssasssssesesssssesassesessssesesssseesssssesssnnses 14
3.6 UNDERS@KELSENS KVALITET ...uviiiiiitiieiiiieeeeiieeeeeteeeesteeeeeteeeeessseeeesassaeeessesessnsesessnsseessnssesssnnnes 15
3061 PGIIEIIGREL ...ttt ettt ettt et bbb b e e be e 15
3.6.2 GYIAIGREL ...ttt ettt b bbb b b 15
3.6.3 OVEITOTDATREL ...ttt ettt 16
3.6.4 Etiske DEtraRININGEN ............cc.oooveeeiiieiieciieeieeeieeeieet ettt ettt eve bbb b ve s 17

4. TEORI 19
4.1 ORGANISASJONSLZARING OG DEN LERENDE ORGANISASIONEN......ccccciiiriirreeeeeeeeiirreeeeeeeeennnnens 19
4.2 ARGYRIS OG SCHON ..ottt 21

4.2.1 Organisatorisk RANAIING ...............c.ccoeveeiiiiiiiecieet ettt 21
4.2.2 HANAIINGSICOVION ...ttt ettt ettt be bbbt sb e sbeebeebeeveenns 22
4.2.3 Tre former for produktiv IGVING ...............ccccvviviiiiiiiecieeieeiieeieeee et 24
4.2 SENGE ...vtteteuieneeteeieetes e et et et e te e st et e et e et et e st es e et e ss e s ene e st e st s et ens e st es e et e e b et e st e Rt e st et et e st ent e st eteseneene 25
4.21 Senges fem diSIPIINEr.............cc.cccooviviiiiiiieeieeieeeeete ettt ettt ae e 26
4.3.2 De Syv leerenemIINGEne.................cc.oocveeieeiieciieiieciieet ettt et 27
AATRGENS ..ottt ettt ettt et et e st et e te st et e st e st esess e s ene e st e st s et eneenees e et e s enseneeneeseas et eneeneeneetensenens 29
2.4.1 Organisasjonens leeringSAAferd .................cccoeevueeiiiiiiieiiiiiieeiieeieeie et 29



2.4.2 Organisasjonens MUKOMMEISE ................c..cccoevveeiuieiiiiiieie ettt

4.5 OPPSUMMERENDE DISKUSJON .......uttieiiesieerieeeseessseeessseessseessseessseessseessseesssssssssessssessssessssessssesens

5. PRESENTASJON AV FUNN

5.1 ENDRINGSBEHOV .....uotiiuiieititerieesteeeteeetteessteessteessseesseessessssessssesssssessssessssessssesssseesssseesssesssseennes
5.2 HENSIKTER OG MAL ...c.uuiiiiiiiiiiieeieeeieeetteetteestteesteesnteessseessseeansaessseessseessseesssessnsesssseenssesnnseennes
5.3 STYRENDE FAKTORER.......ccuutiitteiteeeiteeetteestteeseteessseesseesseesseeasseesssseessseesssessssessnseesssseesssesssseennes
5.4 UTVIKLING OG IMPLEMENTERING ......ceecuttistiteseieennieeeteesseesseeeseesssseesssessssesssessnseesssseessseesnseennes

5.5 OPPSUMMERING ......cuttiiuiietitesteesteeeteeetteesseeesseeassseessseesseessseeansessssseesssesssseesssessseesssseesssessnseennes

6. DISKUSJON

6.1 ENDRINGSPROSESSER SOM SPRINGBRETT FOR ORGANISATORISK LAERING ......ccecvveeereerereennreennes
6.2 STYRENDE FAKTORER I ENDRINGSPROSESSEN ......cottictieeitieeiieeeeeeereesseesseesseesseessseessssessseennes
6.3 UTVIKLING OG IMPLEMENTERING I ENDRINGSPROSESSEN ......cccvtiiiiieniienieenreeneeesneeennreennneennns

6.4 ENDRINGSPROSESSEN SOM PLATTFORM FOR ORGANISATORISK LAERING.......ccvercveerrreeereennneennns

7. AVSLUTTENDE BETRAKTNINGER

7.1 HOVEDFUNN......ctttiititeitttestteesteesteesteessteeeseeesseeassseessseessseesnseeanssessseesssesssseesnsessnseessseessseennseennes
7.2 BETYDNING ....c0eectttesuteerureertreesteesseesseesseeasseeesseesassesssseesssessssesansessssseessseesssessssessseesssseesssessnseennes

7.3 VIDERE FORSKNING .....uuvieitrieseteesreesteesseeasseeasssesssseesseessessssesassessssssesssessssessssessseessseessssesssseennes

LITTERATURLISTE

VEDLEGG

1. INTERVJUGUIDE: LEDER UTVALG

2. INTERVJUGUIDE: MEDARBEIDER UTVALG

3. INFORMASJONSSKRIV OG SAMTYKKEERKLARING

4. VURDERING FRA NSD

35

35
38
44
49
54

56

56
59
64
67

69

69
71
71

73

76

77

79

81

84



1. INTRODUKSJON

1.1 Bakgrunn og relevans

I valg av tema for masteroppgaven anbefales det ofte & fordype seg i et avgrenset og noksa
konkret tema med fordelene dette innebarer gitt oppgavens begrensede rammer. Mitt tema
har vaert hverken eller, da utgangpunktet har vaert hvordan organisasjoner skaffer og lagrer
kunnskap pa strukturelt niva. Bakgrunnen for fokuset har vart en nysgjerrighet for hvordan
organisasjoner kan sta bedre rustet i mete med et arbeidsliv preget av stadige endringer og
rask utvikling. Flere peker pé at arbeidstakere fremover i storre grad er nedt til & videreutvikle
og bygge pé egen kompetanse gjennom hele arbeidslivet (NOU 2019:2; Meld. St. 16 (2020-
2021); Kompetanse Norge, 2020). Hvordan kan organisasjonene forberede seg pa de samme

endringene i behov hva gjelder kunnskap og kompetanse?

En organisasjon vil alltid vare avhengig av og i stor grad preget av de enkelte
organisasjonsmedlemmenes kunnskaper og kompetanser. Det finnes likevel muligheter for at
en organisasjon kan inneha kunnskap som ikke er personavhengig. De raske endringene 1
samfunnet generelt skaper krevende situasjoner for organisasjoner; de ma evne a holde tritt
med denne utviklingen samtidig som de ma opprettholde kontinuerlig drift (March, 1991).
Samtidig vil slike sitasjoner kunne skape leering."(...) learning and organisational learning
does not primarily appear as a result of intended processes, but often as the opposite, i.e. as a

struggle to maintain the old and create new."” (Elkjer, 2012 5.237).

Som folge av blant annet digitaliseringsprosesser og stor utvikling pé teknologifeltet, er
hyppigheten og sannsynligheten for endringer sterre i dagens arbeidsliv enn tidligere (Harteis,
2018; Arbeids- og sosialdepartementet, 2019). Pa et organisasjonsnivd medferer dette behov
for strukturer og systemer som kontinuerlig evner & utvikle organisasjonen slik at den igjen
kan handtere nye, fremtidige endrings- og utviklingsprosesser. Oppgavens formal springer
slik ut fra et behov for & forstd hvordan organisasjoner, pa tross av eksterne og interne
endringer, kan inneha slik kunnskap pa organisasjonsniva. Innsikt i dette kan bidra til en
storre forstaelse for hvordan organisasjoner kan strukturere arbeidsprosesser pa en slik méte at
ikke bare individene i organisasjonen laerer, men ogsé at selve organisasjonen larer. Slik

organisatorisk kunnskap vil kunne gjore organisasjonen mindre sarbar for endringer (Jacobsen



& Thorsvik, 2019). Samtidig vil ogsé organisasjoner med en hgy grad av organisatorisk
kunnskap vere mindre sérbare for interne endringer som for eksempel utskiftninger av
organisasjonsmedlemmer (Hislop et al., 2013). Ved a identifisere hvordan slike
endringsprosesser kan bidra til organisatorisk leering, vil det veere mulig & handtere
endringsprosesser pa en proaktiv méte, som igjen har potensiale for & gjere organisasjonene

mer tilpasningsdyktige i et fremtidig arbeidsliv.

Organisasjoners evne til & lere, trekkes frem av flere som en sentral faktor for & handtere
endringer pa en slik méate at organisasjonen utvikler seg i en positiv retning (Senge, 1999;
Crossan, et al., 1999; Irgens, 2011; Smerek, 2018). Organisasjonslaring er et veletablert tema
innen organisasjonslitteraturen. Samtidig er det ikke en gitt konsekvens at endringsprosesser i
organisasjoner forer til leering pa et organisatorisk niva pa tross av laringspotensialet (Argyris
& Schon, 1996; Senge, 1999; Irgens, 2011; Filstad, 2016). Denne oppgaven vil se nermere pa
nettopp dette potensialet og belyse hvordan en konkret endringsprosess i en organisasjon kan
bidra til & skape en organisasjon som i sterre grad evner & laere. Dette vil igjen kunne gjore

organisasjonen bedre rustet til & mote fremtidige krav og behov om endring og utvikling.

1.2 Problemstilling og forskningsspersmal

Basert pa vinklingen skissert over, vil jeg foreta en undersokelse med utgangspunkt i felgende

problemstilling:

Hvordan kan en endringsprosess forstas som en plattform for organisatorisk

leering?

Denne problemstillingen vil bli besvart ved a ta utgangspunkt i en endringsprosess i Statistisk
Sentralbyra, som har til hensikt & utvikle en ny mate & drive intern kompetanseutvikling. Jeg
vil her ikke fokusere pa og vurdere selve "produktet" som er utviklet, men se pa hvordan
denne arbeidsprosessen kan pavirke organisasjonens evne til & lare. For & evne a peke retning
med problemstillingen, samt & avgrense hvilke aspekter problemstillingen underseker, vil jeg

ta 1 bruk felgende forskningsspersmal:

1. Hvordan kan endringsprosessen forstas som et utgangspunkt for organisatorisk

leering?



2. Hvilke styrende faktorer pavirker organisasjonens evne til & lere i
endringsprosessen?
3. Hvordan pavirker utviklingen og implementeringen av endringsprosessen

organisasjonens evne til & lere?

Disse forskningsspersmélene vil belyse hvordan endringer i organisasjonen kan fungere som
et springbrett for organisatorisk leering og hvilke styrende faktorer som pavirker
organisatorisk leering 1 denne konkrete prosessen. Ved a se pa dette, samt hvordan utvikling
og implementering av endringsprosessen kan pavirke organisasjonenes evne til & lere, vil jeg
forseke a belyse hvordan endringsprosessen kan fungere som en plattform for organisatorisk

leering.

1.3 Videre struktur og innhold

Besvarelsen av oppgavens problemstilling og forskningsspersmalene vil presenteres gjennom
syv kapitler. Det neste kapitlet vil veere Om case virksomheten, der jeg vil presentere
organisasjonen. Kapitlet vil fungere som utgangspunkt for undersgkelsen av problemstillingen
og forskningsspersmalene. Deretter vil det tredje kapitlet, Metode, ga nermere inn pa de
metodiske dimensjonene som oppgaven befinner seg i og presentere metodevalg og
begrunnelsen for disse. Her vil jeg ogsa foreta en vurdering av undersgkelsens palitelighet,
gyldighet og overferbarhet. Videre vil jeg, i det fjerde kapitlet Teori, gjore rede for oppgavens
teoretiske fundament, altsd hvilke teorier og prinsipper som vil bli lagt til grunn i diskusjonen
av de empiriske funnene. Presentasjonen av de empiriske funnene vil bli foretatt i det femte
kapitlet Presentasjon av funn. Hovedfunnene som her presenteres vil bli diskutert i oppgavens
sjette kapitelet Diskusjon. De to sistnevnte kapitlene vil struktureres med utgangspunkt i
forskningsspersmalene. I det syvende og siste kapitlet, Avsluttende betraktninger, vil jeg
presentere undersgkelsens hovedfunn og peke pa noen avsluttende betraktninger om

undersokelsens bidrag og videre forskning.



2. BESKRIVELSE AV CASE

Med formal om & besvare oppgavens overordnede problemstilling har jeg foretatt en
casestudie av en konkret organisasjon. Begrunnelsen for valget av organisasjon og den interne
prosessen som undersgkes i organisasjonen, vil nd presenteres, for jeg kort vil beskrive
organisasjonen. Avslutningsvis vil jeg ga nermere inn pa selve prosessen som er fokuset for

undersokelsen.

2.1 Bakgrunn for valg av case

Oppgavens problemstilling og forskningsspersmal har blitt undersekt i Statistisk Sentralbyra
(heretter SSB). Slik jeg ser det star SSB, i likhet med mange andre organisasjoner, ovenfor en
utfordring hva gjelder utvikling av organisasjonen i takt med samfunnsendringene. Dette kan
sees 1 sammenheng med okt digitalisering og stadige endringer i kompetansebehov, som nevnt
innledningsvis. Endringsprosessen som er undersekelsens fokus, omhandler blant annet
utvikling av den interne kompetansen som et tilsvar pa en reell utfordring organisasjonen stér
ovenfor. Det vil vere interessant i denne sammenhengen & se hvordan en prosess som tar sikte
pa 4 styrke den interne kompetansen pavirker evnen organisasjonen har til & drive
organisatorisk lering. Det ligger her et potensiale i at denne endringsprosessen bade kan oke
organisasjonens aktive hukommelse, men ogsé dens statiske hukommelse, noe som vil bli
adressert naermere i teorikapitlet. Organisasjonslering som tema kunne vert undersekt i andre
deler av organisasjonen. Jeg anser likevel denne prosessen som et godt utgangspunkt for a
undersgke hvordan organisasjonen kan lere, ettersom malet med endringsprosessen er a
utvikle nye méter for systematisk arbeid og utvikling. Samtidig skaper dette ogsa en naturlig

avgrensning av undersgkelsens omfang.

2.2 Om case organisasjonen

SSB er en storre statlig virksomhet med over 800 ansatte som jobber innen mange ulike
fagfelt, blant annet statistikkproduksjon, IT, datainnsamling og metode (SSB, u.4.). Dette gjor
SSB til en organisasjon som i stor grad sysselsetter kunnskapsarbeidere innen mange ulike
fagfelt. SSB er slik en kunnskapsintensiv organisasjon (Hislop et al., 2013). Organisasjonen

har ansvar for blant annet innsamling, bearbeiding og formidling av statistikk. Foruten deres



arbeid med & levere offisiell statistikk om det norske samfunnet, er ogsa SSB en storre

forsknings- og analysevirksomhet (SSB, u.a.).

Som statlig virksomhet eksisterer det klare betingelser for hvordan SSB skal opptre. Dette
gjelder blant annet i forbindelse med hvordan organisasjonen skal driftes og hvilke midler de
har for & utvikle organisasjonen. SSB er administrativt underlagt Finansdepartementet, men er
faglig uavhengige (Finansdepartementet, 2020; SSB, u.4.). I tildelingsbrevet for 2021 str det

blant annet:

Mengden data i det norske samfunnet oker, og det forventes at SSB utnytter de mulig-
hetene dette gir til 4 bade skape ekt innsikt gjennom ny og bedre statistikk og
automatisere produksjonsprosesser. (...). Endrede muligheter og gkte forventninger
stiller store krav til utviklingsarbeidet pa IT-omradet, kompetanseutvikling og

endringsevne. (Finansdepartementet, 2020, s.3)

Foringen innebzrer en klar forventning til den overordnede styringsretningen for
organisasjonen. SSB har ogsa i sin egen strategi innlemmet et satsningsomrade for perioden

2021-2023 som gar pa nettopp utvikling og effektivisering:

Rask teknologisk utvikling og heye eksterne forventninger gjor at vi stadig ma
videreutvikle og forbedre véare produkter og tjenester. Samtidig vil det vere
begrensede skonomiske rammevilkér. Derfor er det behov for & effektivisere og

fornye, ikke minst & frigjore ressurser som kan gi rom for utvikling. (SSB, u.a.)

Sitatet illustrerer hvordan SSB, som sa mange andre organisasjoner, mater klare forventninger
om a vere i1 kontinuerlig utvikling og endring som folge av okt digitalisering. Dette
delkapitlet kunne omfattet en nermere redegjorelse for SSB som organisasjon, men av hensyn
til oppgavens omfang vil ikke dette beskrives i sterre detalj. Omfanget av undersgkelsen har
ogsé gjort det nedvendig a begrense hvilke aspekter rundt organisasjonen som vil bli belyst.
Jeg har derfor valgt & se pa en spesifikk arbeidsprosess internt i organisasjonen for & fa innsikt
i hvordan utvikling og implementering av nye praksiser pavirker organisasjonens evne til a

leere. Denne vil né beskrives 1 neermere detal;.



2.3 Arbeidsprosessen

Via kontakt med SSB har jeg fatt tilgang og innsikt i en konkret arbeidsprosess som har
foregétt i organisasjonens IT-avdeling. Jeg har fatt informasjon og tilgang via medarbeidere i
HR-seksjonen som har fungert som samarbeidspartnere for IT-avdelingen i denne prosessen.
Tilgangen har fort til at jeg har avgrenset undersgkelsens problemstilling og
forskningsspersmal til denne konkrete prosessen. Arbeidsprosessen tar utgangspunkt i
kompetansekartlegging og kompetanseutvikling i IT-avdelingen. Mélet for arbeidet, slik det
er beskrevet i en intern evalueringsrapport, er a sikre god kompetansestyring. Dette vil igjen
styrke IT-avdelingens tilgang pa kompetansen den til enhver tid trenger slik at avdelingen
evner & levere her og nd, men ogsa i fremtiden. Samtidig ensket IT-avdelingen gjennom dette
arbeidet & synliggjere utvikling- og karrieremuligheter for medarbeiderne i avdelingen,

kommer det frem i evalueringsrapporten.

Endringsprosessen ble igangsatt januar 2020 og innebar et todelt arbeid. For det forste skulle
det gjennomfoeres en kompetansekartlegging og GAP-analyse i IT-avdelingen. Den andre
delen innebar 4 etablere tydelige utviklings- og karrieremuligheter internt for avdelingens
medarbeidere. Disse oppgavene og malsettingene har resultert i et rammeverk/verktoy som
muliggjer identifisering av kompetansebehov i IT-avdelingen. Rammeverket/verktoyet gjor
det ogsa mulig & gjennomfore systematiske og strukturerte kompetansesamtaler med
medarbeiderne, der ndvaerende kompetanse kartlegges og tiltak for & videreutvikle den
enkeltes kompetanse planlegges. Slik kan utviklings- og karrieremuligheter i organisasjonen
synliggjores for medarbeiderne. I etterkant av gjennomferingen av disse samtalene vil det bli
mulig & foreta en GAP-analyse pa avdelingsniva. Prosessen med & utforme og teste ut
arbeidet, har pagatt i hele 2020 og er na i sluttfasen. Evalueringsrapporten papeker at arbeidet
skal bygge pa prinsipper om involvering av medarbeidere og tydelig kommunikasjon om

arbeidets hensikt.

Overordnet har prosessen foregatt pa folgende mate. Innledningsvis ble oppdrag, malsetting
og planer for arbeidet kommunisert og diskutert i ledergruppen. Hensikten med dette var &
skape en felles forstielse for hva mélene for prosessen skulle vere. Deretter ble det avholdt
informasjonsmeter i [T-avdelingen, der ulike organisasjonsmedlemmer kom med innspill og
oppfordringer til innholdet i arbeidet. Videre i prosessen har det blitt avholdt workshoper i de

enkelte seksjonene i avdelingen. Under disse workshopene har ulike spersmal omkring hvilke



oppgaver seksjonen skal levere pa i dag blitt diskutert, men ogsé hvilke oppgaver som de ser
for seg blir relevante lengre frem i tid. Her var ogsa fokuset pa & identifisere hvilke
kompetanser det er behov for & kunne lose disse oppgavene. Denne prosessen resulterte i et
rammeverk/verktoy som har blitt testet ut i en av seksjonene i IT-avdelingen og blitt justert pa

bakgrunn av leder og medarbeideres tilbakemeldinger pa denne testen.

Arbeidet kan sees i sterk sammenheng med et av satsningsomradene i SSB (u.4.) sin strategi -
“Kompetente og motiverte ledere og medarbeidere”. 1 evalueringsrapporten anbefaler HR-
seksjonen at rammeverket/verktayet ber brukes og videreutvikles for & kunne jobbe malrettet
med kompetansestyring i organisasjonen. Denne undersegkelsen vil pd bakgrunn av dette se
narmere pa hvordan denne prosessen har foregatt med fokus pa hvordan en slik prosess kan
fungere som en plattform for organisatorisk leering. Jeg vil som nevnt i innledningen ikke
vurdere selve rammeverket/verktoyet, men i stedet underseke arbeidet som en

endringsprosess der organisasjonen forseker a utvikle en ny praksis.



3. METODE

I dette kapitlet redegjor jeg for undersekelsens forskningsdesign. Disse redegjorelsene tar
utgangspunkt i teoretiske prinsipper, men gjenspeiler ogséd mine egne vurderinger knyttet opp
imot den spesifikke konteksten undersgkelsen befinner seg i. Kapitlet vil forst adressere
undersgkelsens tilnerming. Deretter vil jeg gjore rede for de ulike vurderingene og valgene
som har blitt gjort opp imot datainnsamlingen til undersegkelsen. Videre vil jeg redegjore for
analyseprosessen av datamaterialet og til slutt vil jeg adressere undersegkelsen kvalitet i form

av dens palitelighet, gyldighet og overferbarhet.

3.1 Tilnaerming

Som nevnt i innledningen av oppgaven har min problemstilling tatt utgangspunkt i &
undersgke en spesifikk prosess i en bestemt organisasjon. Pa bakgrunn av dette har kvalitative
data veert hensiktsmessige data & innhente for 4 besvare problemstillingen. Dette fordi
kvalitative data er svert velegnet i situasjoner der man gnsker & danne en helhetlig forstéelse
av spesifikke forhold, som fasiliterer dybde og mening (Grenmo, 1996). Mélet med
undersgkelsen er & bidra til & utvikle en forstielse for hvordan en endringsprosess kan forstis
som en plattform for organisatorisk laering. Det har derfor vert nyttig og sentralt & hente inn
informasjon i form av helhetlige beskrivelser av prosessen og opplevelser fra personer som
befinner seg internt i organisasjonen. Dette har fordret et behov for innsikter via
datamaterialet som beskriver opplevelser knyttet opp imot endringsprosessen. For & pa best
mulig méte fasilitere denne dybden har jeg valgt semistrukturerte intervjuer og
dokumentanalyse som metoder for & innhente empiri. I denne prosessen har det vart sentralt &
utarbeide et grundig forskningsdesign som vil statte opp om undersgkelsens evne til & besvare
problemstillingen. Forskningsdesignet har lagt rammer for tilnermingen til undersokelsen,
hvem informantene i prosjektet har vaert, hvordan de ble valgt ut, samt hvor og hvordan

undersgkelsen har blitt gjennomfert (Lee & Aslam, 2019; Thagaard, 2013).

Videre har undersegkelsen tatt utgangspunkt i en abduktiv tilneerming. Denne tilnermingen har
muliggjort et teoretisk spillerom bade i forkant, og i etterkant av innsamlingen av empirien, da
en abduktiv tilneerming fokuserer pa bade empirisk fortolkning og etablert teori (Thagaard,

2013). Pa denne méten har jeg stottet meg pa teorien i forkant av data innsamlingen for &



danne en teoretisk forstaelse av feltet, men jeg har ogsa i etterkant av empirien bygge videre
pa teorien, samt benytte annen teori da dette var hensiktsmessig for & danne en bedre
forstéelse av feltet. Dette har vert svert hensiktsmessig, grunnet utgangspunktet om &
undersgke fenomenet i en spesifikk organisasjon, der jeg ikke har hatt tilgang til informasjon i
form av tidligere forskning pé temaet i organisasjonen a forholde meg til, noe som gjorde det

vanskelig 4 gd inn & samle inn data uten etablert teori om temaet.

Ved & underseke problemstillingen i en konkret kontekst har dette fort med seg at
undersekelsen har tatt utgangspunkt i en casestudie. En casestudie omhandler & studere et
fenomen i en gitt konkret kontekst, der forskeren far et innblikk i et fenomen slik det ser ut 1
sine naturlige omgivelser (Piekkari & Welch, 2019). Fokuset for undersekelsen har som nevnt
veert & se hvordan teori fungerer opp imot praksis og hvordan praksis fungerer opp imot teori.
Dette har muliggjort en tilgang til en forstaelse av hvordan samspillet mellom etablert teori
omkring organisasjonslaring og en konkret organisatorisk kontekst arter seg. Innenfor
casestudier finnes det ulike metoder som kan tas i bruk for & fa tilgang til informasjonen man
trenger. Observasjon, intervju og skygging er de mest brukte innenfor kvalitative
organisasjonsstudier (Cassell et all., 2019). Hvilke metoder som har vert mest
hensiktsmessige a ta i bruk, har blitt avgjort pa bakgrunn av bade hva slags informasjon som
har veert nedvendig for & svare pa problemstillingen, men ogsé hva som rent praktisk har veert
mulig & f4 til. Ut ifra min problemstilling og mine forskningsspersmal har jeg hatt behov for
et innblikk i tanker, ideer og resonnementer om prosessene rundt utviklingen og
implementeringen av verkteyet/rammeverket i organisasjonen. Oppgaven har derfor tatt
utgangspunkt i en “singel” deskriptiv case, der hensikten har vaert & forsta hva som foregar og
hvordan det foregér (Yin, 2018). For a fa tilgang til denne informasjonen har det som nevnt
blitt foretatt en dokumentanalyse, samt kvalitative semistrukturerte intervjuer som metoder,

begrunnelsen og fremgangsmaten for dette vil i det folgende bli adressert.

3.3 Dokumentanalyse

Det ble i forkant av intervjuene foretatt en dokumentanalyse. En dokumentanalyse defineres
som en analyse av tekst som er skrevet med en annen hensikt enn den forskeren har
(Thagaard, 2013). Altsa kan teksten som analyseres ha mange forskjellige former, men
kjennetegnet er at intensjonen til materialet som analyseres ikke er produsert i sammenheng

med forskningsprosjektet. Dokumentet jeg analyserte var et interne evalueringsdokument



utformet av HR-seksjonen i SSB, som omhandlet arbeidet med planleggingen, utformingen og
gjiennomforingen av prosessen. Jeg baserte meg her pd dokumenter som ble gjort tilgjengelige
for meg av SSB. Dermed har jeg her vert avhengig hva slags materiale SSB har ensket & dele
med meg. Hensikten med analysen var & danne en bedre forstaelse for arbeidet i forkant av
intervjuene, slik at jeg kunne utforme relevante spersmal knyttet til observasjonene jeg gjorde
meg under dokumentanalysen. Det ville her veert mulig & foreta dokumentanalysen i etterkant
av intervjuene, men pa bakgrunn av min begrensede tilgang til det faktiske arbeidet i
organisasjonen, var det fordelaktig & foreta analysen 1 forkant av intervjuene for 4 gke egen

innsikt i prosessen som her skulle undersgkes.

3.4 Intervjuer

Det a ta 1 bruk intervjuer som metode for datainnsamling er en veletablert, mye brukt og godt
kjent metode for a fa tilgang til innsikter om hvordan et “noe” foregar (Kvale & Brinkmann,
2015; Cassell et all., 2019). Det er selvfolgelig andre metoder som for eksempel observasjon
som ogséd kunne ha gitt noen av de samme innsiktene. Samt at ved 4 i storre grad kombinere
flere metoder kunne dette ha veere med pa & berike dataene ved & se pé prosessen ut ifra ulike
perspektiver. Observasjon kunne blitt brukt for & blant annet evne 4 se om det eksisterer et gap
imellom de hensikter, tanker og ideer som kommer frem i et intervju og hva som faktisk
foregar i praksis. Pé grunn av en generell usikkerhet i samfunnet grunnet Covid-19 og
medfelgende restriksjoner, tokk jeg hayde for at organisasjonen jeg underseker kom til &
jobbe fra hjemmekontor i perioden jeg foretok datainnsamlingen. Dette er noe som ville
vanskeliggjort observasjon i denne undersgkelsen. Samtidig har oppgavens tidsperspektiv satt
noen praktiske begrensninger pa hva som var gjennomfoerbart i forhold til tiden jeg har hatt til
radighet. Derfor har semistrukturerte intervju som metode vert en hensiktsmessig
fremgangsmaéte for & evne & svare pa undersgkelsen problemstilling og
forskningsspersmélene. Her har et sarskilt fokus i utarbeidelsen av en intervjuguide,
gjiennomforingen av intervjuene og den pafelgende analysen tatt hayde for eventuelle avvik

imellom intensjoner og faktiske praksiser i organisasjonen.

De semistrukturerte intervjuene har tilgjengeliggjort rike beskrivelser som har gatt i dybden
pa tanker og opplevelser omkring endringsprosessen i organisasjonen. En viktig betraktning a
gjore seg i utforelsen av en slik metode er & vare bevist pa at responsen i slike intervjuer alltid

vil vaere preget av informantene (Hammersley & Atkinson, 2007, referert i Ciuk et al., 2019).
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Derfor har det vert sentralt igjennom hele prosessen a vare bevist pé at responsen jeg far i
slike individuelle intervjuer preges av informanten. I tillegg til en bevissthet rundt at svarene
jeg fikk pa temaer som strekker seg langt tilbake i tid, muligens ikke ville vaere helt presise. |
utformingen av intervjuguiden ble det fokuserte pa a utforme spersmal som ville gi tilgang til
beskrivelser om hvordan prosesser, hensikter og opplevelser omkring utformingen og
implementering av endringsprosessen foregikk i organisasjonen. Dette ga mulighet til & belyse
problemstillingen fra ulike synsvinkler, som igjen bidro til & berike datamaterialet ytterligere

(Lee & Aslam, 2019).

Det ble utarbeidet to intervjuguider til undersgkelsen, disse tok utgangspunkt i 5 temaer i
tillegg til en innledning og avslutning av intervjuet. Disse teamene bygde pa davarende
forskningsspersmaél i trdd med Kvale og Brinkmanns oversettelse av tematiske
forskningsspersmal til intervjuspersmal (2015, s.164). Temaene i intervjuguiden var de
samme i1 begge intervjuguidene og bestod av temaer knyttet opp mot: (1) opplevelser av
kompetansearbeidet i avdelingen- hva gjeres og hvorfor. Spersmal knyttet til (2) opplevelser
av endringsbehovet i organisasjonen. (3) Hvordan den interne kommunikasjonen og
informasjonsflyten har foregatt og oppleves av informantene. (4) Resultatet av arbeidet, hva
har de og organisasjonen fatt ut av arbeidet til nd og hva er mélet med arbeidet. (5) Samt
hvilke leerdommer fra prosessen kan brukes i fremtiden arbeidsprosesser. De to
intervjuguidene er tilnermet like med noen sma justeringer ut ifra de to utvalgene. Temaene
skissert over ble vurdert som hensiktsmessige for & fa innsikt i undersgkelsens problemstilling

og forskningsspersmal.

3.4.1 Utvalg

Bakgrunnen for at undersgkelsen tok for seg to utvalg kan sees i ssmmenheng med konteksten
denne problemstilling og forskningsspersmélene skulle besvares i. Ved & trekke et utvalg som
arbeidet med utviklingen og implementeringen av endringsprosessen ville dette skape innsikt i
hensikter og de overordnede planene med arbeidet. Samtidig ble det ogsé klart underveis i
prosessen at det ville vaere nyttig & intervjue informanter som har deltatt i bruken av det
konkrete rammeverket/verkteoyet endringsarbeidet har hatt til hensikt & utvikle. P4 denne
maten ble det mulig & si noe om ikke bare hensiktene med endringsprosessen, men ogsa
opplevelsene av den. Denne avgjorelsen gjorde at antall informanter gkte, men samtidig ble

ogsé antall informanter avgjort pa bakgrunn av tiden jeg hadde til raddighet og tilgangen jeg
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fikk pa informanter i organisasjonen. Det ble derfor avtalt seks intervjuer av ledere, som har
arbeidet med & utvikle og implementere endringsarbeidet. I tillegg til fire medarbeidere som
har tatt del i bruken av verktoyet/rammeverket sammen med sine respektive ledere, i tre ulike
seksjoner i IT-avdelingen. Antallet informanter ser jeg her som hensiktsmessig da dette har
tilgjengeliggjort resurser til & foreta grundige forberedelser av intervjuene og evnet & gi
tilstrekkelig med resurser i form av tid til den pafelgende analysen. Dette stattes opp om av
Kvale og Brinkmann som hevder at det er en fordel med et mindre antall intervjuer for & evne

a foreta en helhetlig prosess, med kvalitet i alle ledd (2015).

3.4.2 Rekrutering

Rekruteringen av leder utvalget foregikk ved at jeg via min kontaktperson i SSB fikk kontakt
med ledere i [T-avdelingen og avtalte intervjuer med seks av disse. I rekruteringen av
medarbeider utvalget sendte tre av lederne ut en forespersel til sine medarbeidere om noen
onsket & delta og her fikk jeg da mulighet til & intervjue 4 medarbeidere som arbeidet i tre
ulike seksjonene i IT-avdelingens. P4 denne maten har utvalget mitt blitt trukket ut ifra et
tilgjengelighetsutvalg, der jeg var avhengig av at en intern person i organisasjonen ga meg
tilgang pé informanter og at disse ensker & delta i prosjektet (Thagaard, 2013). Det at utvalget
av medarbeiderne og lederne har blitt gjort via et slikt tilgjengelighetsutvalg kan ha péavirket
hvem som har gnsket & delta i prosessen, noe som kan anses som en svakhet ved
undersokelsen. Samtidig var denne strategien nedvendig for a fa tilgang internt 1
organisasjonen og kan potensielt ha gjort det lettere a rekruttere informanter da interne

organisasjonsmedlemmer muligens kan opplevdes mer tillitsvekkende i en slik prosess.

3.4.3 Gjennomfering

Intervjuene ble gjennomfert i februar og mars 2021 via den digitale meateplattformen
Microsoft Teams. Dette ble gjort da informantene i undersekelsen til daglig bruker denne
plattformen som et arbeidsverktey for digital samhandling i perioden undersgkelsen ble
gjiennomfort. Valget om a gjennomfere intervjuene pé en arena som informantene er kjent
med og trygge pa er i trdd med Thagaards refleksjoner omkring det & skape trygghet i en
intervjusetting (2013). Samtidig kan det tenkes at slike digitale intervjuer potensielt medfere
at det mellommenneskelige samspillet i intervjuet svekkes og gjore det vanskeligere & fange

opp kommunikasjon i intervjuet som ikke gjores via tale, som for eksempel kroppssprak. Det
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eksisterer for gvrig lite forskning pa potensielle fordeler og ulemper med slike digitale
intervjuer (Archibald, et al., 2019). P& grunn av min manglende erfaring med intervjuer har
jeg selv ikke grunnlag til & vurdere kvaliteten til disse digitale intervjuene kontra fysiske
intervjuer. Intervjukonteksten opplevdes allikevel som god, foruten noen problemer med

dérlig nettforbindelse i et av intervjuene som forte til noen gjentagelser.

Videre ble intervjuene tatt opp via Nettskjema- diktafon appen, som krypterer lydopptaket og
sender dette over til Nettskjema. Hvert av de 9 intervjuene hadde en varighet pa 60 til 90
minutter og intervjulengdene var noe forskjellig da detalj graden i svarene til informantene
varierte, samt min egen evne til 4 stille oppfelgings- og tilleggsspersmal. Informantene hadde
liten grad av mulighet til & forberede seg pa intervjuet, da jeg ikke s& det som hensiktsmessig
eller nyttig a gi informantene tid til & i stor grad kunne forberede seg pa de konkrete
spersmalene. Dette ble unngatt da jeg forst og fremst var fokusert pa & fa tilgang til deres
opplevelser, der informasjon om spersmaélene i forkant potensielt kunne fort til at

informantene i storre grad modererte sine svar i selve intervjuet (Bryman, 2016).

Intervjuguiden som ble konstruert i forkant av intervjuene ble ikke brukt slavisk i intervjuene,
men som en guide under intervjuene for & veilede meg slik at jeg fikk svar pa de spersmilene
jeg onsket 4 stille informantene. Under intervjuene fokuserte jeg pa 4 stille
oppfelgingsspersmal der jeg opplevde behov for utdypning og ser i etterkant av intervjuene at
det er i svarene pa oppfelgingsspersmalene jeg fikk de mest interessante svarene. Samtidig sa
jeg ogsa 1 intervjuprosessen at en del av spersmalene i intervjuguiden overlappet en del, slik
at informanten ofte allerede hadde adressert spersmal for jeg rakk 4 stille disse, dette gjorde
meg mer oppmerksom pé a stille oppfelgingsspersmal for & danne et mer detaljer bilde rundt
informantenes opplevelser. Jeg brukte ogsa en del tid i intervjuene pa a fa tak i hva
informantene selv mente og stilte en del spesifiserende oppfolgingsspersmal. Kvale og
Brinkmann (2015) peker pa slike spesifiserende spersmél som nyttige i intervjuer med mange
generelle uttalelser. Underveis 1 intervju prosessen utvidet jeg med spersmal om ulike temaer
som hadde kommet frem i de foregaende intervjuene, for a skape mulighet for flere og rikere
beskrivelser. Et konkret eksempel pé dette er hvordan det i noen av intervjuene kom frem at
tid opplevdes som en begrensende faktor i endringsprosessen. Med innsikt om dette fulgte jeg
dette opp i de videre intervjuene ved a sporre informantene om hvordan de balanserer mellom

kontinuerlig drift av organisasjonen og endringsprosessen som var fokus for undersekelsen.
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3.5 Analyseprosessen

Som et analytisk utgangspunkt til intervjuene tok jeg utgangspunkt i en tematisk analyse, da
dette er en velegnet analysemetode om man seker a identifisere, organisere og tolke temaer i
et tekstbasert datamateriale (King & Brooks, 2019). Ved & foreta en tematisk analyse fikk jeg
fremhevet ngkkeltemaer og det ble skapt mening ut av datamaterialet jeg hadde hentet inn.

Dette genererte oversikt og gjorde det mulig i diskusjonen & koble ulike temaer sammen.

Prosessen med & analysere intervjuene starter med at jeg kodet intervjuene med utgangspunkt
i forkortede setninger og/eller fraser, for & komprimere innholdet i transkripsjonen med de
apne kodene. Dette har jeg gjort for & pa best mulig mate ivareta hva informanten min sier.
Denne fremgangsmaéten har jeg foretatt med inspirasjon av stegvis-deduktiv induktive
tilneerming (Tjora, 2021). Dette var en hensiktsmessig fremgangsmate da jeg ikke hadde et
tungt forankret teoretisk rammeverk fra start, og enske & la meg lede av det faktiske
inneholdte 1 datamaterialet. De dpne kodene som er generert si naert informantens sprak og
uttalelser som mulig, ble gruppert sammen i forhold til hva de omhandler og p& denne maten
har jeg konstruert kategorier. Et eksempel her er kategorien: forankring. Denne kategorien
inneholder om lag 30 forskjellige apne koder som omhandlet det jeg vil kategorisere som

forankring i transkripsjonene mine.

Maten analysen har blitt systematisert pa har vert ved a konstruere tabeller med tre ulike
kolonner for hvert av de ni intervjuene. Her har intervjutranskripsjonen statt i den forste
kolonene, deretter den apne koden i neste kolonne og i den siste kolonnen har jeg plassert
kategorien. Dette har gjort det mulig & kontinuerlig holder oversikt over hva den enkelte
informanten har sagt som omhandler kategorien jeg analyserer. Min fremgangsmaéte er som
sagt dels inspirert av stegvis-deduktiv induktiv tilneerming, som fremmer en mulighet til &
foreta kvalifisert gjetning i1 analysen (Tjora, 2021). Samtidig har jeg ikke forholdt meg til en
form for analytisk rammeverk gjennomgaende i analyseprosessen. P4 denne méten kan min
analytiske tilnerming sees pa som en form for eklektisk- og teoretisk tilnaerming, der
analysen har vert av en noksé generell form, der teoriene og de sentrale trekkene i intervjuene
etter hvert i analyseprosessen fikk mer 4 si for hvordan jeg sorterte og konstruerte funnene fra
intervjuene (Kvale og Brinkmann, 2015). De to utvalgene ble forst behandlet separat for a fa
frem et tydelig medarbeider- og lederperspektiv, der jeg avslutningsvis har integrert disse to

utvalgene for & evne 4 se de i sammenheng med hverandre.
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3.6 Undersokelsens kvalitet

3.6.1 Pilitelighet

Det a danne en forstaelse av studiens pélitelighet omhandler spersmalet om resultatene fra
denne undersgkelsen vil vare det samme om en annen forsker pa et annet tidspunkt foretar
den samme studien (Bryman, 2016). Igjennom spesielt metodekapitlet, men ogsa igjennom
undersekelsen i sin helhet, har jeg belyst de ulike fasene og elementene av
undersekelsesprosessen, dette har jeg gjort for & fremme en gjennomsiktig prosess og pa
denne maten gke undersekelsens palitelighet. I tillegg presiserer jeg gjennomgaende i
undersokelsen hvor skille gar mellom rene beskrivelser og mine tolkninger av data og teori,
dette vil ogsa styrke undersgkelsens palitelighet (Thagaard, 20013). Dette har jeg blant annet
gjort ved a trekke ut illustrerende sitater rundt alle de ulike dimensjonene av intervjuene jeg
presenterer og diskuterer. Samtidig vil den kvalitative tilneermingen i denne undersekelsen
svekke paliteligheten, da min tilstedeverelse er subjektiv, noe som kjennetegner alle former
for kvalitative tilnerminger (Thagaard, 2013). Jeg har allikevel praktisert en refleksiv
objektivitet i undersekelsen (Kvale & Brinkmann, 2015), der jeg har vert kontinuerlig bevist

hvordan mine forforstaelser preger alle aspektene rundt undersekelsen.

3.6.2 Gyldighet

Gyldighet som kvalitetskriterier dreier seg om hvorvidt studien faktisk undersegker det den
hevder den skal (Bryman, 2016; Thagaard, 2013). En svakhet ved denne undersgkelsen er et
relativt begrenset datagrunnlag, som folge av undersgkelsens omfang. Samtidig har jeg ved a
ta utgangpunkt i to ulike utvalg i undersgkelsen muliggjort en kontrastering av leder- og
medarbeiderperspektivet. I tillegg til at undersekelsen har blitt gjort i tre ulike seksjoner i
organisasjonen, noe som gker evnen undersgkelsen har for & kunne adressere prosessen i
organisasjonen i sin helhet. P4 en annen side kan ogsa dette ha pavirket den manglende
graden av datametning jeg opplevde etter & ha fullfert intervjuene, da metning forstatt som en
opplevelse av at intervjuene ikke tilforte noe nytt (Thagaard, 2013). Dette kan mulig skyldes
at arbeidet som ble undersekt nettopp har et noksé stort omfang og at intervjuguiden og
intervjuene apnet opp for ulike oppfelgingsspersmal. Dette medferte at intervjuene beveget

seg inn i en god del forskjellig tematikker og perspektiver, der informantene i stor grad styrte
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hva innenfor endringsarbeidet de opplevde som mest interessant. Jeg vil allikevel her
argumentere for at intervjustrukturen muliggjorde en betydelig evne til & justere spersmal og
variere 1 oppfelgingsspersmalene, noe som i denne undersekelsen har vert fordelaktig da
utgangpunktet har vert & utforske en prosess som nettopp inneholder uttalelige dimensjoner

og perspektiver.

Videre utviklet jeg min egen evne til 4 justere spersmal og oppfelgingsspersmal ved at jeg
underveis i gjennomferingen av intervjuene transkriberte materialet. Dette gjorde jeg forst og
fremst fordi intervjuene var spredt utover en lengre periode, noe som gjorde at jeg rent
praktisk med tanke pé tidsbruken og omfang var nedt til & transkribere fortlapende. Samtidig
opplevde jeg ogsé at dette gjorde meg til en mer kompetent intervjuer raskere, da jeg via
transkriberingen ogsé fikk observert hvordan jeg som intervjuer opptradde i intervjuene.
Samtidig som min evne til 4 intervjue forbedret seg i prosessen opplevde jeg ogsa at min evne
til & transkribere ble bedre. Med ni intervjuer pa 60 til 90 minutter hver, var det en noksa stor
og lang prosess & skulle transkribere hvert enkelt intervju. I oppstarten transkriberte jeg
ordrett informantenes talesprék i intervjuene, men jeg oppdaget relativt raskt at dette ikke var
hensiktsmessig av to arsaker. Forst fordi dette kan medfore gjenkjennelige trekk av
informanten i det intervjudag skal deles, derfor er transkribering fra en lydfil med ordrett
talesprak til skriftsprdk med a styrke informantenes anonymitet i undersekelsen (Kvale &
Brinkmann, 2015). For det andre ble det ogsé tidsbesparende & ikke transkribere gjentagelser,
"eh"- er ogsa videre. Dette gjorde at jeg gikk tilbake og transkriberte det forste intervjuet pa
nytt slik at det ikke skulle forekomme ulikheter rundt hvordan de ulike intervju
transkripsjonene ble utformet. Dette er i trad med Kvale og Brinkmann som hevder at det
eksister én grunnregel for transkripsjon av intervjuer; nemlig & veere konsekvent i hvordan

dette gjores igjennom alle intervjuene som tilhgrer den samme undersekelsen (2015).

3.6.3 Overforbarhet

Spersmalet om tolkningene som oppstar i denne undersgkelsen kan vere relevante i andre
sammenhenger dreier seg om undersgkelsens overferbarhet (Thagaard, 2013). Jeg vil her
vektlegge at undersgkelsen har rettet blikket mot en konkret prosess. Dette gjor at situasjonen
som her er undersgkt er i kontinuerlig endring og den er seregen. Fokuset pa én
caseorganisasjon og €n konkret prosess gjor det vanskelig & generalisere funn til & gjelde

andre steder en den konteksten som undersgkes (Thagaard, 2013). Undersgkelsens

16



overforbarhet er derfor begrenset, men maten den er fremstilt pa gir muligheter for en
analytisk generalisering der leseren selv via de detaljerte kontekstuelle beskrivelsene kan
vurderer om resultatet kan generaliseres til en annen situasjon (Kvale & Brinkmann, 2017).
Samtidig er prosessen som her undersgkt en utbredt prosess i bade private- og offentlige
organisasjoner, der malsetninger ofte omhandler & utvikle organisasjonen videre, samt & skape
lering. Dette gjor at et fokus pé en slik konkret prosess vil vere av interesse for andre
organisasjoner og ikke bare organisasjonen som her undersekes, noe som forer med seg at de

erfaringene og refleksjonene som foretas her kan vere relevante i andre sammenhenger.

3.6.4 Etiske betraktninger

Kvale og Brinkmann papeker at de mange etiske aspektene rundt kvalitative intervjuer
vanskeliggjores ved at det ikke eksisterer en standard mal og at kvalitative intervjuer "er
gjennomsyret av etiske problemer" (2015, s.35). I gjennomferingen av denne undersgkelsen
har det blitt lagt spesiell vekt pa informantenes anonymitet og sikker oppbevaring av deres
personopplysninger. Under behandlingen av personopplysninger til informantene har jeg tatt i
bruk en kodenekkel som har blitt oppbevart separat fra datamaterialet. Dette har medfert at
jeg under hele prosessen har kunne vernet om informantenes anonymitet og
personopplysning. Det har blitt tatt et valg om & nyansere de to utvalgene grunnet viktigheten
av & kunne kontrastere mellom disse to perspektivene da dette har vaert sentralt for
undersekelsens evne til & svare pd problemstillingen, samtidig som det har blitt vurdert at
informantenes anonymitet ivaretas da det ikke kommer frem hvilke seksjoner i avdelingen

som deltar i undersokelsen.

Videre har lydopptaket av intervjuet blitt gjort via "nettskjema-diktafon-appen", denne foretar
en umiddelbar kryptering av lydfilen og sender denne til "Nettskjema" som er en tjeneste for
sikker innsamling av data. Denne informasjonen ble spesifisert til informantene i et infoskriv
og et samtykke skjema som ble tildelt informanten i forkant av intervjuene. I dette skrivet fikk
informantene informasjon om formalet og hensikten med undersgkelsen, samt en presisering
om at deltagelsen var frivillig og at resultatet vil veere anonymisert. Dette skjemaet ble ogsa
gjennomgétt muntlig for oppstarten av hvert enkelt intervju med informantene. Skjemaet,
samt en vurdering av meldeskjemaet fra Norsk senter for forskningsdata AS (NSD) forela for

datainnsamlingen ble igangsatt. Innsamlingen, oppbevaringer, behandlingen og

17



gjiennomforingen av undersgkelsen er gjennomfort i trdd med NSD krav. Vurderingen fra

NSD er vedlagt undersegkelsen.

Det har ogsé blitt gitt mulighet for anonymisering av organisasjonen som her undersekes i
forkant av publisering. Dette har blitt gjort ved at kontaktpersonen i organisasjonen har fatt
tilgang til undersgkelsens innhold fer publisering, slik at det var mulig a ta et informert valg

om organisasjonen skulle anonymiseres.
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4. TEORI

I dette kapitlet vil jeg redegjore for oppgavens teoretiske utgangspunkt. Teoretiske
perspektiver pd hvordan organisasjoner kan leere, men ogsa hva som vanskeliggjor lering, vil
beskrives i denne delen. Teorien som presenteres vil vare sentral i senere diskusjonsdel der
undersegkelsens empiriske materiale skal diskuteres opp mot teori. Jeg vil forst kort forklare
sentrale begrep som benyttes i oppgaven og deretter gi et enkelt overblikk over bredden som
eksisterer i forskningsfeltet om organisasjonslering. Tre utvalgte perspektiver pa
organisasjonslaring er serlig vektlagt. Disse bygger i stor grad pa hverandre. Innledningsvis
vil jeg presentere Argyris og Schons teori om organisatorisk handling, handlingsteorier og
deres identifisering av tre former for produktiv lcering, for & forstd hvordan organisasjoner kan
lere gjennom bade individuell og kollektiv leering. Videre vil jeg supplere med Senges teori
om de fem disiplinene og organisatoriske lcerehemninger, som illustrerer bredden av
fenomener og variabler som pavirker organisasjoners evne til a laere. Deretter folger en
redegjorelse av Irgens modell for organisasjoners leringsadferd som fremstiller en konkret
prosess for hvordan lering blir organisatorisk. Til sammen utgjor dette grunnlaget for en
avsluttende oppsummering der disse perspektivene vil integreres for en helhetlig forstéelse av

organisasjonslering.

4.1 Organisasjonslering og den lzerende organisasjonen

For & danne en helhetlig forstielse av de utvalgte teoretiske perspektivene er det nedvendig &
avklare hva begrepene organisasjonsicering og den lcerende organisasjon egentlig inneberer.
Teoriene rundt organisasjonslaring og leerende organisasjoner er mange og omfattende, og er
omdiskuterte fenomen innenfor en rekke fagdisipliner. Kompleksiteten i fenomenene gjor det
vanskelig & definere én helhetlig teori som adresserer alle de ulike perspektivene rundt
organisasjonslaring og hvordan det arter seg (Crossan, et al., 1999; Lines et al., 2007; Filstad,
2016). Terminologien veksler ogsa noe innen forskningsfeltet. Enkelte teoretikere, som for
eksempel Senge (1999), referer til den leerende organisasjon, mens andre, eksempelvis
Argyris og Schon (1996), benytter seg av organisasjonslcering som begrep. Samtidig
eksisterer det en forskjell i hva teoretikere legger i begrepene. Det & vere en lerende

organisasjon kan sies & vere en idealtilstand som organisasjoner kan strekke seg etter ved a ta
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1 bruk organisasjonslaring som et virkemiddel (Irgens, 2011). Senge (1999) definerer den

leerende organisasjon som:

(..) organisasjoner som kontinuerlig forbedrer sin evne til & skape sin egen fremtid. For
en slik organisasjon er det ikke tilstrekkelig & bare overleve. "Overlevelseslering”
eller "tilpasningslaring" er viktig og nedvendig. Men for en laerende organisasjon mé
tilpasningslering suppleres med en "generativ lering" som fremmer evnen til & skape.

(Senge, 1999, 5.19)

Naér det er snakk om prosessene som gjer at organisasjoner lerer, sa handler dette om
organisasjonslering. Er det derimot snakk om hva som er mdlet med organisasjonslaering, sé
er det snakk om arbeidet for & vaere en leerende organisasjon. Pa denne méten kompletterer
begrepene hverandre. Det henvises ogsa til at begrepet organisasjonslering ofte er det som
benyttes innen akademia, mens leerende organisasjoner ofte brukes innen ledelseslitteratur

(Easterby-Smith & Araujo, 1999).

Definisjonene pa organisasjonslering er mange og ulike (Easterby-Smith et al., 2000). Prange
(1999) fremstiller dette igjennom en tabell som illustrerer de ulike teoretikeres tilneerming til
begrepet. Tabellen speiler det store spennet i hvordan begrepet defineres nar det gjelder hvem
som skaper laeringen, hva som lares, hvor leringen skjer og hvordan leringen arter seg i
organisasjonen. Hvordan ulike teoretikere besvarer disse spersmalene er heterogent, samtidig
som det ofte ogsa eksisterer uklarhet i hvordan leering kan sies & vaere organisatorisk, hevder
Prange (1999). Det fins allikevel mer "generelle" forstaelser av hva som kan regnes som
organisasjonslaring. Irgens (2011) trekker frem at fellestrekket i de ulike definisjonene er at
de organisasjonene som kan sies & vere lerende organisasjoner alle har en sentral bevissthet
rundt viktigheten av laering. Dette er en noksa overordnet og generell definisjon, men den
tjener godt som utgangspunkt og bygger pa en forstaelse av at organisasjonslaring skjer via
erfaringer. De péfolgende tre teoretiske redegjorelsene av hva organisasjonslaering innebarer,
forutsetter alle at leering skjer gjennom erfaringer. De spesifiserer at det er en forskjell pa
individuell og organisatorisk laring, men fokuserer pa forskjellige momenter i sine respektive

teorier.
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4.2 Argyris og Schon

Argyris og Schons teorier om organisasjonslering er veletablerte og har en sentral posisjon
innen organisasjonslaringsfeltet. Deres teori om organisasjonslaering henvender seg bade til
praktikere og akademikere i et forsek pa & fremstille en helhetlig teori om hvordan
organisasjoner kan lere (Argyris & Schon, 1996; Easterby-Smith & Araujo, 1999).
Fremstillingen av Argyris og Schons teori tar her utgangspunkt i boken; Organizational

Learning 2: Theory, Method, and Practice (1996).

4.2.1 Organisatorisk handling

For & redegjore for Argyris og Schons teori ma forskjellen mellom individuell lcering og
organisatorisk leering avklares. Argyris og Schon hevder at det ikke er tilstrekkelig & referere
til at individer i1 en organisasjon laerer som en form for organisasjonslaering (1996). For at
individuell leering i en organisasjon skal kunne bli til organisasjonslering, kreves det at den
leeringen og kunnskapen som individet har tilegnet seg blir tatt opp og satt inn i en strom av
informasjon og kunnskap som eksisterer i organisasjonenes @vrige handlinger og hensikter.
Det er altsa ikke nok at et individ, et team eller en mindre del av organisasjonen tilegner seg
en form for innsikt via leering. Slik leering kan eksistere noksa isolert og kan ikke uten videre
transformeres til noe som pavirker overordnede strukturer, som rutiner og praksiser i
organisasjonen. For at leering gjennom et individ eller en gruppe skal kunne fore til
organisasjonslaring, er den ifelge Argyris og Schon (1996) nedt til & skapes gjennom
organisatorisk handling. Det & tenke, vite og huske er former for leering, men det er ogsa
former for aktiv handling som mennesker stir bak pé en eller annen méte. Dette er
utgangspunktet for Argyris og Schons begrep om organisatorisk handling (1996). P4 samme
mate som individuell leering, er ikke individuell handling nok til at det skal kunne regnes som
organisatorisk handling. For at handlingen skal kunne bli organisatorisk, ma det foreligge en
form for prinsipp som gjer at individet handler pa vegne av organisasjonen. Individene i
organisasjonen blir slik agenter for organisasjonen. Videre ma det eksistere rammer, regler og
retningslinjer som er gjeldende for medlemmene av organisasjonen (Argyris & Schon, 1996).
Disse foringene kan vere bade tause og eksplisitte og definerer hvordan individer skal og kan
handle i en organisasjon for at handlingene skal anses som organisatoriske. Formelle
organisasjoner bestér av slike regler, retningslinjer og feringer for hvordan individene som

utgjor organisasjonen skal handle. Disse rammene har en pavirkning pa hvordan handlinger i
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organisasjonen foregar, og det blir da mulig & se hvordan de organisatoriske strukturene er

med pa 4 pavirke handling hos individet.

Argyris og Schon tar utgangpunkt i Deweys forstaelse av leering som en prosess der det
oppstar et manglende samsvar mellom de forventningene som er knyttet til handlingene og det
faktiske resultatet. Slike situasjoner loses ved at handlinger og refleksjoner smeltes sammen.
Det er i slike situasjoner leering oppstar, ifelge Dewey (Dewey, 1938, referert i Argyris &
Schon, 1996, s.11). Jeg vil ikke g nermere inn pa Deweys leringsteori, men for Argyris og
Schon er det sentralt at denne refleksjonen kun blir organisatorisk om individene som
reflekterer fungerer som agenter pa vegne av organisasjonen og foretar refleksjonen som en
form for organisatorisk handling. Dette illustrerer hvordan individer i en organisasjon kan
leere uten at det nedvendigyvis trenger a fore til organisasjonslering. Medlemmene av
organisasjonen kan blant annet reflektere over muligheter eller analysere ulike situasjoner i
relasjon til arbeidsoppgaver, uten at refleksjonene utvides til & forstas av resten av
organisasjonen. Dette kan ogsé skje i arbeidsgrupper og team som felles skaper innsikt som
resultat av kollektiv refleksjon. Om ikke disse spres videre eller aktivt belyses i resten av
organisasjonen vil ikke dette regnes som organisasjonslaering. For at dette skal bli
organisasjonslaring ma refleksjonene og erfaringene som foretas identifiseres og spres pa en
méite som gjor at de blir en del av organisasjonens retningslinjer, rutiner og/eller praksiser
(Argyris & Schon, 1996). Disse kan forstas som organisasjonens instrumentelle bruksteorier,
som er med pa & regulere adferden til individene i organisasjonen. Disse har igjen en

innvirkning pa handlingsteoriene som eksisterer i organisasjonen.

4.2.2 Handlingsteorier

Til né har vi sett hvordan individer i organisasjonen kan handle pa vegne av organisasjonen
som agenter nar de reflekterer over et problem pé vegne av organisasjonen. Om refleksjonene
og erfaringene evner a endre strukturer i organisasjonen, som retningslinjer, rutiner og
praksiser, endrer dette organisasjonens instrumentelle bruksteorier. Dette kan anses som en
form for organisasjonslaering og vil pavirke de ulike handlingsteoriene til organisasjonen og

individene i organisasjonen.

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
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and/or in the epistemological artifacts (the maps, memories, and programs) embedded

in the organizational environments. (Argyris & Schon, 1996, s.16)

Handlingsteorier bestar av to ulike teorier: den uttalte teorien og bruksteorien. Den uttalte
teorien forklarer Argyris og Schon som den teorien organisasjonsmedlemmer og
organisasjonen bruker for a forklare eller rettferdiggjore et gitt handlingsmenster. Til
motsetning er bruksteorien den faktiske teorien som ligger til grunn for handlingen. Denne
teorien er implisitt og kan kun fanges opp ved & observere de faktiske adferdsmenstrene
(1996). Dette gjor at organisasjoner ma ha et eksplisitt fokus for & evne a identifisere og skille

de uttalte teoriene fra bruksteoriene.

Som nevnt kan retningslinjene, rutiner og praksisene sees pa som instrumentelle bruksteorier.
Disse er pa ulike mater regulert av formelle og uformelle regler, samt eksisterende verdier i
organisasjonen. Disse adresserer ulike normer for profesjonell adferd, strategier for & oppna
mal og antagelser om hva som er riktige handlinger. De instrumentelle bruksteoriene har til
hensikt & kommunisere og kontrollere ulike momenter og deler i og ved organisasjonen
(Argyris & Schon, 1996). P4 denne méten fungerer de instrumentelle bruksteoriene som et
rammeverk de enkelte individene og gruppene i organisasjonen mé forholde seg til nar de
skaper og tar i bruk sine egne bruksteorier og foretar handlinger pa vegne av organisasjonen.
Et eksempel pa dette er méater organisasjonen forholder seg til ulike former for
styringsdokumenter. Dette kan sees pa som en del av organisasjonen instrumentelle brusteori.
Styringsdokumentets eksplisitte innhold blir organisasjonens uttalte teori. Maten
organisasjonen faktisk forholder seg til styringsdokumentet er bruksteorien. Ut ifra dette
regulerer instrumentelle bruksteorier adferden til individene i organisasjonen pa en taus, men
ogsé eksplisitt méte. Ved & se handling 1 organisasjoner pa en slik dualistisk méte, kan en
lettere forklare hvorfor praksis i en organisasjon ikke alltid reflekterer de ulike prosedyrene og
standardene organisasjonen skal arbeide ut ifra. Argyris og Schon (1996) peker pa at dette
gapet mellom de uttalte teoriene og bruksteoriene i en organisasjon, kan skape utfordringer
for organisasjonsleringen (1996). De presenterer videre tre ulike méter organisasjoner kan

drive produktiv leering pa.

23



4.2.3 Tre former for produktiv leering

Ved & se pa organisasjonens handlingsteorier som medlemmenes utrykte teorier (det de sier de
gjor) og deres bruksteorier (det de faktisk gjor), skjer organisasjonslering i det medlemmer av
organisasjonen star ovenfor en utfordring og foretar en refleksjon som agenter pa vegne av
organisasjonen. Dette skaper endring i handlingene til medlemmene av organisasjonen, som
igjen skaper en endring i medlemmenes bruksteorier og organisasjonens bruksteorier. Slik er
endring en sentral brikke for at organisasjonen skal kunne si & ha laert. Dette forklares
narmere via tre former for produktiv lcering 1 organisasjoner; (1) enkelkretslering, (2)

dobbelkretslaering og (3) utforskning av type I og type II lering.

Nér en organisasjon endrer seg uten a endre eller setter spersméalstegn ved de styrende
faktorene som omkretser et problem eller en utfordring, refererer Argyris og Schon til dette
som enkelkretslcering (1996; Argyris, 1991). I denne laringsprosessen skjer det en endring
som et resultat av refleksjonsprosesser, men uten at det settes spersmalstegn ved de rddene
rammebetingelsene organisasjonen befinner seg i og opererer inn under. Med andre ord
reflekteres det ikke rundt hvordan bruksteoriene péavirker utfallet. Enkelkretslaering skjer med
utgangspunkt i de gjeldende normene og verdiene i organisasjonen. P4 denne méten kan
organisasjonen lgse utfordringer og problemer ved 4 justere seg, men vil ikke evne & se om
det er noe i rammebetingelsene som utlgser problemet. Derfor forer ikke refleksjonene til

storre og mer fundamental forstéelse, hevder Argyris og Schon (1996).

Dobbelkretslcering er til motsetning en prosess som krever kritisk refleksjon rundt problemet
og rammebetingelsene det eksisterer i, for & lose problemet. Under dobbelkretslering vil
organisasjonen evne a reflektere pa en slik mate at de kan endre bruksteoriene. I denne
formen for laering foretar organisasjonen en vurdering av rammebetingelsene organisasjonen
handler ut ifra og ser om disse er valide for de avgjer hvilken handling de skal foreta for a
lose situasjonen (Argyris & Schon, 1996). Slik skiller enkeltkretsleering og dobbelkretslaering

seg fra hverandre.

Den tredje formen for produktiv leering i organisasjoner, skjer nér individene som utgjer
organisasjonen utforsker hvordan de bedriver type 1 og type 2 laering. Argyris og Schon
hevder at modell-I lering (type 1) umuliggjer dobbelkretslaering, da denne formen for laering

ikke apner for refleksjon rundt de styrende faktorene. Modell-I leering tar utgangpunkt i en
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holdning og et sett med verdier som vektlegger kontroll, klarhet, mélsetting, undertrykking av
negative folelser eller generering av disse (1996). Modell-1II lering (type 2) er ikke en
fullstendig motsetning til modell-I, men denne muliggjer dobbelkretslering og tar
utgangspunkt i en apen prosess som vektlegger valid informasjon, dpne og informerte valg,
samt en indre opplevelse av forpliktelse. En sentral del av disse leeringsformene er at de
belyser hvordan defensive rutiner, bade bevisste og ubevisste, skjermer oss fra ubehag og
forandringer. Disse defensive rutinene er, ifolge Argyris og Schon, det som gjer at
organisasjoner i stor grad driver enkeltkretslaering og modell-I lering og som vanskeliggjor
dobbekretslaering og modell II-1ering (Argyris & Schon, 1996; Argyris, 1991). Pa denne
maéten blir de defensive rutinene en avgjerende utfordring som vanskeliggjor lering som
apner opp og setter sparsmalstegn ved de styrende faktorene og betingelsene som ligger til
grunn for de handlingene som blir gjort. En bevisstgjering rundt disse formene for lering og
de defensive rutinene, vil apne opp og muliggjere leering som 1 sterre grad fundamentalt
utvikler organisasjonen hevder Argyris og Schon (1974; 1996). I forlengelse av Argyris og
Schons begrep om defensive rutiner, vil jeg trekke inn Senges fremstilling av organisatoriske
leerehemninger (1999). Senge samsvarer med og bygger i stor grad pa Argyris og Schons
perspektiver, men til forskjell identifiserer han konkrete fenomener i organisasjoner som

vanskeliggjor lering, et omrade Argyris og Schon (1996) oppleves som noe vage.

4.2 Senge

Senge legger frem fem konkrete disipliner organisasjonen méd mestre for & kunne strekke seg
mot idealet om & vaere en leerende organisasjon (Senge, 1999). P4 samme méte som Argyris
og Schon, hevder ogsé Senge at individuell leering kan veare et utgangspunkt for
organisasjonslaring, men det er ingen gitt konsekvens at individuell lering forer til leering for
organisasjonen. Senge la i boken Den femte disiplin (1999) frem hvordan organisasjoner ma
ha forankret en bevisst helhetsforstaelse pa lederniva som fokuserer pa leringsstrategier for
hele organisasjonen. Denne helhetsforstaelsen tar utgangspunkt i de fem disiplinene:
personlig mestring, mentale modeller, felles visjoner, gruppelcering og systemtenkning. Jeg vil
kort gjore rede for disse for jeg gar nermere inn pé de syv lerechemningene Senge

identifiserer.
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4.21 Senges fem disipliner

Den forste disiplinen Senge introduserer er personlig mestring. Denne disiplinen refererer til
den grunnleggende forutsetningen for at organisasjoner skal kunne lere, nemlig det enkelte
organisasjonsmedlemmets evner og vilje til 4 leere. En avgjerende faktor for at medlemmer av
organisasjonen skal kunne gke sin evne til personlig mestring, er at organisasjonen fokuserer

og oppmuntrer til personlig utvikling (Senge, 1999).

Disiplinen mentale modeller dreier seg om ofte ubevisste forestillinger om hvordan verden
fungerer, og i dette tilfelle, hvordan organisasjoner fungerer. Hvordan de mentale modellene
til et individ og en organisasjon er utformet, har en direkte pavirkning pa leering. Individer kan
forkaster ideer, tanker og forslag fordi de kan vere i strid med organisasjonens grunnleggende
prinsipper, i stedet for & stille spersméltegn ved nettopp disse prinsippene. Senge mener derfor
det er viktig & ha fokus pé a identifisere modellene som styrer adferden i en organisasjon
(Senge, 1999). Dette samsvarer med Argyris og Schons forstéelse av bruksteorier og styrende

faktorer 1 organisasjoner (1996).

Den tredje disiplinen, felles visjoner, refererer til organisasjonens evne til a forme et "felles
bilde av fremtiden" (Senge, 1999, s.15). Gjennom konstruksjonen av et slikt felles

forankringspunkt, vil det kumulere innsats og deltagelse fra organisasjonsmedlemmene. En
slik visjon ma ha oppslutning i organisasjonen for & bli et felles prosjekt. Visjonen til hvert

enkelt medlem ma kobles til den kollektive visjonen for at det skal vaere virkningsfullt.

Den fjerde disiplinen, gruppelcering, gar ut pa a skape et resultat av en prosess som er storre
og bedre en hva et enkeltindivid vil klare & produsere pa egenhand. Hvis ikke grupper kan
leere, kan heller ikke organisasjoner lere (Senge, 1999). Gruppelering som disiplin starter,
ifolge Senge, med dialog der medlemmene i grupper fjerner seg fra sine tidligere antagelser
og setter fokus pa & forstd og skape innsikt i felleskap. For at gruppen skal vare optimal,
kreves arbeid med de foregaende disiplinen. Samlet danner dette arbeidet grunnlaget for den

femte disiplinen - systemtenkning.
De fire nevnte disiplinene kan ikke forstds uavhengig av hverandre. Den femte disiplinen hos

Senge er derfor systemtenkning. Hensikten med denne disiplinen er & integrere disiplinene

som en teoretisk og praktisk helhet. Systemtenkning gjer at det blir mulig & se hvordan
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disiplinene har en gjensidig pavirkning pé hverandre og flyter over i hverandre. Gjennom en
slik forstaelse blir det mulig & se de storre sammenhengene i1 organisasjonen. Ved & studere
disse sammenhengene vil man igjen kunne identifisere hvordan ulike faktorer pavirker ulike
deler av organisasjonen. Helhetsbildet synliggjer hvordan organisasjonen laerer og hva som
hindrer leeringen. Gjennom systemtenkning utvikler organisasjonen evne til & gjenkjenne
strukturer og menstre som dukker opp i adferd og hendelsesforlap. Dette gjor systemtenkning
til den viktigste disiplinen; det er denne som fanger opp de andre disiplinenes omfang og

pavirkningskraft (Senge, 1999).

De fem disiplinene danner grunnlaget for Senges forstaelse av den laerende organisasjon.
Ifolge Senge er altsé en leerende organisasjon en organisasjon som gjennom kontinuerlig
arbeid utvikler sine egne forutsetninger for a utvikle seg videre (1999). Det er mulig &
argumentere for at dette bygger pad mye av det samme som vi har sett hos Argyris og Schon,
der bevisstgjering av handlingsmenstre og identifisering av faktorer som styrer handlinger er
sentrale for & evne & drive produktiv organisasjonslering. Senge legger, i likhet med Argyris
og Schon, ogsé vekt pa faktorer som vanskeliggjor laering i organisasjoner. Argyris og Schon

referer til defensive rutiner, mens Senge til forskjell identifiserer syv ulike /erehemninger.

4.3.2 De syv lerehemningene

Senge hevder méten organisasjoner struktureres og styres pa i stor grad vanskeliggjor
organisasjonens evne til 4 leere ved at de forsterker leerehemninger i organisasjonen. Méten en
organisasjon kan mestre leering pa er ved & identifisere nettopp disse interne laerehemningene
(1999). Jeg vil i det folgende redegjore for disse da det er vel sa viktig & forstd hva som

vanskeliggjor organisasjonslaering som hva som muliggjer den.

Den forste lerehemningen kaller Senge "Jeg er min stilling” (1999, s.24). Dette adresserer at
medlemmer av en organisasjon utelukkende fokuserer pa den konkrete jobben de utforer i
organisasjonen og ikke forholder seg til hvordan den spiller inn pa et helhetlig
organisasjonsniva. Dette forer til utfordringer med & finne arsaken til hva som gar galt og gjer
det lett 4 anta at det er noen andre som har gjort noe feil nar utfordringer oppstér. Den andre
leerehemningen er et resultat eller en bieffekt av den forste. Senge refererer til denne som
"fienden er der ute"(1999, s.25). Dette inneberer organisasjonsmedlemmenes manglende

evne til 4 se feilen fra et annet stisted enn sitt eget. De evner heller ikke & se hvordan eget
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arbeid henger sammen med resten av organisasjonen. Slik blir det lett & legge ansvaret for
feilen over pa en annen del av organisasjonen eller ytre faktorer, i stedet for 4 g& dypere til
verks a finne ut av hva som egentlig har skjedd. Den tredje leerehemningen, "Illusjonen om d
ta kommandoen" (Senge, 1999, 5.26), kan sees pa som en forlengelse av dette. Denne
omhandler hvordan organisasjonen i stedet for a rette sekelyset innover i egen organisasjon
for & se hvordan problemer oppstar, heller gar til angrep pa det de tror er feil andre steder
internt eller eksternt. P4 denne maten er dette en "reaktiv handling forkledd som proaktivitet"”

(Senge, 1999, 5.27).

Den fjerde lerehemningen, "Fiksering pd enkelthendelser"” (Senge, 1999, s.27), innebefatter
organisasjoners manglende evne til & analysere gradvise endringer som ikke kan identifiseres
ved 4 se pa og reagere pa enkelt hendelser. Slike endringer kan kun identifiseres ved a se pa
storre helheter og sammenhenger. Den femte l&erehemningen er pd mange mater en
forlengelse av den fjerde. "Historien om den kokte frosken" (Senge, 1999, s.28) omhandler
hvordan organisasjoner ofte kan ha problemer med & identifisere langsomme prosesser.
Gradvise endringer tvinger en til & senke farten og se pa ofte subtile variabler som kan

avdekke endring som skjer over tid.

"Villfarelsen om at vi leerer av erfaring” (Senge, 1999, s.29) er den sjette leerehemningen
Senge presenterer. Denne tar utgangspunkt i dilemmaet om at vi leerer best gjennom vére
erfaringer, men at vi i organisasjoner sjelden far oppleve de direkte konsekvensene av de
handlingene som skaper erfaringene. Dette forsterkes i storre organisasjoner med sterke
hierarkier. En avdeling kan oppleve en positiv effekt av en handling og tar dette med seg som
en erfaring. P4 samme tid kan den samme handlingen ha en negativ effekt pa en annen

avdeling, men dette vil ikke ha innvirkning pé erfaringen til de som har utfert handlingen.

Den siste lerehemningen er "myten om ledergrupper” (Senge, 1999, s.30). Denne er
konstruert med utgangspunkt i Argyris observasjoner av laeringsprosesser i ledergrupper.
Disse ledergruppene kan fungere godt med rutinemessige oppgaver, men i ukjente situasjoner
under press vil de defensive rutinene sla ut og en felles granskning av problemer og
utfordringer virker truende. Ledergruppen blir i dette tilfellet mer opptatt av & fordele skyld og

kjempe om posisjoner internt enn a lgse det faktiske problemet (Senge, 1999).
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Senges lerehemninger er sentrale & identifisere for a kunne evne & jobbe mélrettet med a
motvirke dem (Senge, 1999). Dette kapitlet har til né illustrert hvordan organisasjoner kan
leere via & se nermere pa Argyris og Schons teorier om organisatorisk handling og lering. Her
har introduksjonen av Senge primaert tilgjengeliggjort et storre repertoar av fenomener som
pavirker organisasjoners evne til & lare, men det mangler fortsatt en konkret forstaelse av
prosessen som gjor at leering i organisasjoner blir til organisasjonslaring. Detter er noe Irgens
(2011) adresserer direkte og det er derfor nyttig & se neermere pa prosessen han skisserer for a

fa4 danne en mer konkret forstaelse av fenomenet.

4.4 Irgens

Som nevnt i kapitlets innledning, og som ogsa vil illustreres avslutningsvis, er ikke de
teoretiske perspektivene som her presenteres motstridende, men i storre grad
komplementerende. I denne fremstillingen stir Argyris og Schon (1996) for premissene som
ma ligge til grunn for leeringsprosesser og Senge (1999) reiser noen konkrete aspekter som
spiller inn for organisasjonens evne for a drive organisasjonslaring, samt hva som
vanskeliggjor den. Irgens modell av organisasjonens leringsadferd (2011) gir tilgang til en

prosess som i sterre grad viser oss konkret hvordan organisasjoner kan lare.

2.4.1 Organisasjonens leeringsadferd

Irgens understreker at modellen fremstilt av organisasjonenes lceringsadferd er en forenklet
syklisk prosess. Samtidig muliggjer den en forstéelse av hvordan laering i en organisasjon kan
bli organisatorisk lering. Organisasjonens leringsadferd bestér, ifelge Irgens, av fire
komponenter som sett i sammenheng utgjer organisasjonens hukommelse. Disse
komponentene er; (1) endringssignaler, (2) organisasjonens kommunikative kompetanse, (3)
organisasjonens leereevne og (4) organisasjonens respons. Jeg vil i det felgende gjore rede

for disse fire prosessene.

Utgangspunktet for leeringsprosesser i organisasjoner starter ofte med et endringssignal. Her
oppstar det noe, eller medlemmer av organisasjonen tror det kommer til & oppsté noe, som vil
f betydning for organisasjonen. Arsakene til disse endringene kan vere utlest bide av interne
og eksterne faktorer. Endringssignal kan oppfattes av ett eller flere medlemmer av

organisasjonen (2011). Dette kan sees i ssmmenheng med hvordan medlemmer av en
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organisasjon handler pd vegne av organisasjonen som agenter hos Argyris og Schon (1996).
Ved & fokusere denne prosessen inn pa at medlemmer av organisasjonen oppfatter noe pa
vegne av organisasjonen som avviker med tidligere oppfatninger, blir méten de handler pa ut
ifra innholdet i signalet sentralt. Dette pavirker betydningen endringssignalet far i

organisasjonen.

For at medlemmer av organisasjonen skal evne & fange opp endringssignaler, er det helt
sentralt at organisasjonen innehar kunnskaper, ferdigheter og holdninger for & handtere
kommunikasjon. Irgens refererer til dette som organisasjonens kommunikative kompetanse
(2001). Denne kompetansen er avgjerende for & kunne fange opp, og tolke mening ut av,
endringssignaler. Ifelge Irgens inneberer dette blant annet at organisasjonen mé evne & hente
inn, skille, tolke og behandle informasjon pé en slik mate at det blir mulig & vurdere hvilken
betydning endringssignalene burde fa (2011). Dette kan vi se i sammenheng med konseptet
gruppelcering hos Senge (1999), hvor medlemmer av organisasjonen far innsikt i og utvikler
forstéelse for et tema eller en problemstilling i felleskap. Samtidig omhandler ogsa
organisasjonens kommunikative kompetanse i hvor stor grad organisasjonen evner a vere i
forkant av endringer. Ved & ha metoder for & analysere og vurdere utvikling som skjer bade
internt, men ogsa eksternt i organisasjonen, vil det bli lettere & fange opp potensielle
endringssignaler. Slik kan organisasjonen i sterre grad forholde seg proaktivt til

endringssignalene, hevder Irgens (2011).

Nér organisasjonen har tillagt et endringssignal informasjon og vurdert dets betydning for
organisasjonen, vil organisasjonens leereevne avgjere hvordan organisasjonen evner & bruke
denne kunnskapen til & skape nye handlingsmenstre (Irgens, 2011). Organisasjonens lereevne
er det som avgjer om kunnskapen blir omdannet til handling eller om kunnskapen blir
handtert pa en slik méte at organisasjonen kan dra nytte av den pa et senere tidspunkt. Det er
pa denne méten ikke nok at organisasjoner utvikler kunnskap, men de ma ogsa evne &
omdanne denne kunnskapen til handling eller et potensiale for handling. Det er her verdt &
merke seg er at det er snakk om et potensiale for atferdsendring. Irgens vektlegger potensialet
kunnskapen kan ha for & vaere nyttig. Den trenger nedvendigvis ikke fore til endringer direkte,
men kan bidra med et storre handlingsrepertoar til organisasjonen som kan benyttes ved
behov (Huber, 1991, referert i Irgens, 2011). Dette er noe motstridende til Argyris og Schon
(1996), som mener utfallet av lering er endring og at dette er avgjerende for & kunne

identifisere noe som organisasjonslering.
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Nér organisasjonen har omdannet den nye kunnskapen til handling, eller har lagt til rette for at
kunnskapen kan omdannes til handling, vil det oppsta en konsekvens basert pad handlingen.
Organisasjonens respons belyser maten organisasjonen reagerer pa den kunnskapen den har
utviklet gjennom oppfattelsen av et endringssignal, organisasjonens kommunikative
kompetanse og organisasjonens laereevne. Responsen til organisasjonen kan vere reaktiv om
organisasjonen automatisk og uten refleksjon responderer pa endringssignalet. Da vil ikke
organisasjonens kommunikative kompetanse vare godt nok utviklet til & skape tilstrekkelig
kunnskap om endringssignalet. Til motsetning kan organisasjonens respons vare proaktiv om
organisasjonen planlegger og er bevisst i sitt svar pa endringssignalet for de responderer.
Velutviklet kommunikativ kompetanse er nedvendig for proaktiv respons. I tillegg vil
organisasjonens laereevne avgjere om organisasjonen evner a svare pa endringssignalet pa en

proaktiv mate ved at de kan vurdere hvilke handlinger som vil fore til et hensiktsmessig utfall.

Disse fire faktorene og prosessene utgjor i hvor stor grad organisasjonens evne til 4 bearbeide
informasjon slik at den kan lagres i organisasjonens hukommelse. Den organisatoriske
hukommelsen bestar av en form for statisk hukommelse og en aktiv hukommelse (Kim, 1993,

referert i Irgens, 2011, s.87).

2.4.2 Organisasjonens hukommelse

Prosessen organisasjonens leeringsadferd illustrerer en konkret forstaelse av hvordan laering
blir organisatorisk, noe som er lite tilgjengelig hos bade Argyris og Schon, og Senge.
Resultatet av organisasjonens leringsadferd har potensiale til & bli en del av organisasjonens
statiske hukommelse og vil fungerer som del av den aktive hukommelsen til organisasjonen sa
lenge de medlemmene av organisasjonen som deltok i prosessen fortsatt er en del av
organisasjonen. Dette kan ogsé skje gjennom at nye organisasjonsmedlemmer lerer praksisen
som representerer den aktive hukommelsen (Irgens, 2011). Argyris og Schons redegjorelse for
organisasjonens kunnskap kan sees i sammenheng med dette. Organisasjonen kan fungere
som et oppbevaringsmiljo for kunnskap (organisasjonens statiske hukommelse) og som en
direkte representasjon av kunnskap 1 sin praksis (organisasjonens aktive hukommelse)
(Argyris & Schon, 1996). Forstdelsen av organisasjoner som oppbevaringsmiljo for kunnskap,
omhandler organisasjoner som system som oppbevarer, lagrer og vedlikeholder kunnskap

internt. Selv om medarbeideren som opprinnelig utferte den organisatoriske handlingen og
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reflekterte frem kunnskapen forlater organisasjonen, vil delene av medarbeiderens handlinger
og refleksjoner bli vaeerende som en form for kunnskap. Dette forutsetter at kunnskapen er
implementert i slike oppbevaringsmiljeer. Den andre maten kunnskap kan sies a vere
organisatorisk, omhandler hvordan organisasjoner direkte representerer kunnskap. Argyris og
Schon (1996) vektlegger hvordan strategier for kompleks intern oppgavelesning ber forstés
som en form for kunnskap. Dette refererer Argyris og Schon til som handlingsteorier, mens
dette er representert som mentale modeller hos Senge og hos Irgens refereres dette til som

organisasjonens aktive hukommelse.

4.5 Oppsummerende diskusjon

Gjennom redegjorelsen av de tre teoretiske perspektivene over har kompleksiteten i en av de
teoretiske retningene omkring organisasjonslaering blitt illustrert. Jeg vil nd sammenfatte deler
av disse tre teoriene slik at de kan sees som en helhetlig fremstilling av organisasjonslearing.
Dette for & oppklare eventuelle lose trader, men ogsa for a skape tydelighet rundt hvilken

forstaelse som ligger til grunn i senere diskusjon rundt oppgavens problemstilling.

Jeg vil argumentere for at Argyris og Schons forstaelse av hvilke premisser som ma ligge til
grunn for at leering skal ha et potensiale for a bli organisatorisk lering, kan fungere som et
fundament for videre forstaelse av organisasjonslaering. Jeg vektlegger her potensialet; selv
om betingelsene reist av Argyris og Schon ligger til grunn, trenger ikke dette nedvendigvis
resultere i en form for organisatorisk lering. Argyris og Schon (1996) fremstiller
organisasjonslering som noe som skjer nér individer i en organisasjon handler pa vegne av
organisasjonen som agenter i det de foretar en refleksjon pa vegne av organisasjonen.
Erfaringene fra denne refleksjonen blir implementert i organisasjonens oppbevaringsmilje for

kunnskap, som igjen pévirker organisasjonens og organisasjonsmedlemmenes bruksteorier.

Prosessen der individuell leering gjores organisatorisk, fremstar noe vag hos Argyris og
Schon. Irgens modell for organisasjonens laeringsadferd vil kunne supplere Argyris og Schons
perspektiv. Irgens beskriver en syklisk prosess der organisasjonsmedlemmer fanger opp
endringssignal. Organisasjoners evne til & tolke og skape mening ut av endringssignalet,
avgjeres av organisasjonens kommunikative kompetanse. Nar organisasjonen har gitt mening
til endringssignalet i form av hvilken betydning det skal {4 for organisasjonen, avgjer

organisasjonens laereevne i hvilken grad organisasjonen evner & omdanne kunnskapen til
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potensielle nye handlingsmenstre. Dette skjer enten via umiddelbare endring i
organisasjonenes handlinger eller ved at organisasjonen evner a oppbevare kunnskapen pa en
slik méte at den kan tas i bruk i fremtiden. Til slutt i denne prosessen avgjer organisasjonens
respons i1 hvilken grad organisasjonen evner & reagere proaktivt eller reaktivt pa det
opprinnelige endringssignalet. Dette skjer enten et gjennom et bevisst og gjennomtenkt svar,
eller et mer automatisk og ureflektert svar pa endringssignalet (Irgens, 2011). Enkelkrets- og
dobbeltkrets laering hos Argyris og Schon samsvarer med dette i stor grad. En reaktiv respons
pa endringssignalet vil ikke 1 stor nok grad evne 4 sette spersmalstegn ved rammebetingelsene
organisasjonen operere i (enkeltkrets laring). En proaktiv respons vil i motsetning til dette
potensielt kunne sette spersmalstegn ved organisasjonens rammebetingelser
(dobbelkretslaring). Det er ogsa mulig & se organisasjonens kommunikative kompetanse 1
forhold til enkeltkrets- og dobbelkretslaring. For at organisasjonen skal evne & drive
dobbelkretslaering, kreves refleksjon rundt de styrende faktorene utfordringen/problemet
eksisterer i. Her vil muligens organisasjonens kommunikative kompetanse avgjore om
organisasjonen evner a fange opp om det er noen av de styrende faktorene i organisasjonen
som kan ligge til grunn for problemet/utfordringen. Samtidig er det mulig a koble Argyris og
Schons prinsipper om handlingsteorier opp mot organisasjonens laereevne hos Irgens. Her kan
for eksempel organisasjonen ha en uttrykt teori om hvordan de skal bruke denne kunnskapen
til & skape nye handlingsmenstre, men om ikke dette blir en del av den faktiske bruksteorien i
organisasjonen, vil ikke organisasjonen evne & bruke kunnskapen til & skape endring eller

potensiale for endring.

Det som imidlertid ikke adresseres i stor grad i den teoretiske redegjorelsen av Irgens, samt
Argyris og Schon, er hvilke konkrete faktorer og dimensjoner som pavirker organisasjonens
leereevne. Det er her Senges teoretiske perspektiv om de fem disiplinene kan utvide det
teoretiske fundamentet. Disiplinene ma forstés i et systemperspektiv der alt henger sammen
og pavirker hverandre gjensidig. Kun ved a fokusere pa alle disiplinene vil organisasjonen
kunne evne a bli en organisasjon som ikke bare larer reaktivt, men ogsa skapende. Senges
teoretiske bidrag i denne gjennomgangen adresserer ogséd utfordringer som organisasjoner star
ovenfor nar de genererer leering. Senge identifiserer syv laerehemninger som ofte er forarsaket
av organisasjoners oppbygning og arbeidsmetoder. Laerehemningene slik de har blitt fremstilt
her, gér overordnet ut pa en manglende evne til & observere helheter, folge med pa subtile

endringer, tenke fremover, analysere og vende blikket innover i organisasjonen. Disse
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leerehemningene kan sees i sterk sammenheng med de defensive rutinene hos Argyris og

Schon.

Dette teorikapitlet har redegjort for tre teoretiske utgangspunkt pa hva organisasjonslaering
kan forstds som. Argyris og Schons forstéelse av hvordan en laeringsprosess blir
organisatorisk gjennom at det skapes endringer i organisasjonens bruksteorier har blitt belyst.
Irgens hevder til forskjell at dette nedvendigvis ikke mé fore til endring, men at det forer til et
potensiale for endring. Jeg vil her argumentere for at forstielsen til Irgens skaper rom for at
erfaringer og kunnskap som er tilgjengelige for organisasjonen i dens statiske hukommelse
ogsé bar sees pa som en form for organisasjonslaring. Dette grunnet at kunnskapen er der og
har blitt skapt via organisatorisk leering, uavhengig om den tas aktivt i bruk eller ikke. En slik
forstéelse gjor det ogsa mulig & i sterre grad se nytten av leringsprosesser i organisasjonen
som ikke nedvendigvis kumulerer endringer der og da, men som kan gjere det pa et senere
tidspunkt. Kapitlet har via de tre teoretiske bidragene, skapt en forstdelsesramme som senere

vil std sentralt nar oppgavens forskningsspersmal og empiriske funn diskuteres.
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5. PRESENTASJON AV FUNN

I dette kapitlet vil jeg presentere funnene fra analysen av de ni kvalitative intervjuene jeg
utforte med ledere og medarbeidere i IT-avdeling i SSB. Dette vil gjores i fire forskjellige
deler. Disse springer ut ifra arbeidet med analysen og gjenspeiler til en viss grad strukturen i
intervjuguidene og forskningsspersmélene. Delene er (1) Endringsbehov, (2) Hensikter og
mal, (3) Styrende faktorer og (4) Utvikling og implementering. 1 disse delene vil leder- og
medarbeiderperspektivene presenteres samlet for & fremstille de ulike momentene av funnene
pa en sé helhetlig mate som mulig. Jeg har valgt & spesifisere om de konkrete sitatene kommer
fra en leder eller medarbeider, for & kunne kontrastere mellom de to utvalgene. Samtidig vil
ogsé dette bidra til & skape klarhet og leservennlighet. Avslutningsvis vil kapitlet munne ut i
en oppsummering av hovedfunnene som grunnlag for pafelgende diskusjonen rundt

oppgavens forskningsspersmal og problemstilling.

5.1 Endringsbehov

Som et ledd i & forsta deler av forskningsspersmélet om hvordan en endringsprosess kan
forstas som et utgangspunkt for organisatorisk laering, ser jeg det som sentralt & belyse hva
endringene skyldes og inneberer. Dette vil gi innsikt i hvordan informantene begrunner og

forstar endringsarbeidet.

Pa spersmél om grunnen for arbeidet, loftet lederne frem kompetanseutvikling hos
medarbeiderne som viktig for at organisasjonen opprettholdt sin relevans. En av informantene

beskrev det pa folgende mate:

Det er jo sann at kompetansebehovet er i ganske stor endring. Sa det er viktig at vi er
proaktive i forhold til det og tar medarbeiderne med pé den reisen. At vi klarer 1
fellesskap a konkretisere den kompetansen som vi mener at vi har bruk for fremover
og lager forutsigbarhet og lager gode planer for hver enkelt medarbeider sdnn at vi kan

utvikle kompetansen. (Leder 5)

Sitatet belyser et fokus pé & forholde seg proaktive til endringsbehovet. I likhet med lederne

beskriver en av medarbeiderne at organisasjonen har et behov for & utvikle kompetansen til
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medarbeiderne som en konsekvens av endringer 1 hvordan organisasjonen har planlagt a lgse

oppgavene sine i fremtidige arbeidsprosesser.

Virksomheten har mange arbeidstakere som har jobbet i sitt felt lenge og som dermed
har god kompetanse pa det vi driver med, ikke nedvendigvis god kompetanse pa det

man trenger, nar man setter i gang noe helt nytt arbeid. (Medarbeider 4)

Dette sitatet indikerer en forstaelse av at det er et behov for 4 endre kompetansen som folge av
at organisasjonen skal arbeide pa andre mater fremover. Behov for endring star sentralt i alle
intervjuene som en gjennomgaende forklaring pa hva endringsarbeidet skyldes. Informantene
vektlegger at det ma arbeides pa andre méter for & kunne levere pa det arbeidet organisasjonen

skal med den effektiviteten, kvaliteten og de egenskapene som er enskelige.

(...) for & henge med pé & fa disse tingene sammen sa mener jeg at det gér direkte
tilbake pa et behov for & endre méten vi jobber pa og dermed ogsé kompetansen som

vi trenger. (Leder 5)

Vi har egentlig hatt en god bakkeplattform veldig lenge, men den har vert der veldig
lenge, (...). Det ble forstétt at det er ikke var veien & ga videre. Det ble vanskelig med
tanke pd at man fér en lav endringsevne pa grunn av mye avhengigheter i kode ogsa

videre og det tar lang tid & gjere endringer og innfore nye ting. (Leder 4)

Sitatene illustrerer at begrunnelsen for arbeidet ogsa ligger i et behov for & kunne endre de
systemene og metodene som brukes for & gjennomfere arbeidet. Dette for & 1 storre grad
kunne endre seg kontinuerlig og vare mer robuste til 4 takle fremtidige endringsprosesser. Pa
spersmal om hva dette behovet for mer endringsvillige systemer skyldes, pekes det pa ulike

faktorer.

Maten vi nd har jobbet pa i mange ar kommer ikke til & vaere barekraftig i drene

fremover med tanke pa hvor hyppig ting skjer pa teknologifronten. (Leder 3)

Det en klare forventning om at vi ma vare mer effektive, vi ma produsere mer

statistikk med fzerre midler og feerre ressurser og med flere nye statistikker enn det vi
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gjor na. For a fa til det s4 ma vi ha en mer effektiv plattform & jobbe pd. Som igjen

medferer at kompetansen ma egentlig byttes ut eller tilegnes pa nytt. (Leder 4)

Sitatene viser til ulike eksterne og interne faktorer som utvikling pé fagfeltet og forventninger
om hva og hvordan organisasjonen skal utfere sitt arbeid, som forklaringer pa hva arsaken til
behovet for endring er. Dette er gjennomgéende i intervjuene med lederne. En av
medarbeiderne beskriver behovet som en dreining av organisasjonen over i mer komplekse

systemer.

Det det handler om en sann dreining av hele skipet SSB over pé at IT personellet skal
bli spesialister pd skylgsninger, automatiseringer, gode programvaresystemer og
statistikerne skal bli mye bedre pé analyse og metadata (...), men det er jo ganske mye
mer komplisert enn sann som vi har gjort det i virksomheten siden 80 tallet med gamle
IT systemer da, for & si det pa den méten. Da kommer kompetansebehovet og da
kommer utviklingsbehov av medarbeiderne i form for & fornye kompetansen sin og da

sammenfaller dette her helt fint. (Medarbeider 3)

Dette illustrerer en noksa lignende forstéelse av behovet for endring, sammenlignet med det
som kommer frem fra lederne i de foregaende sitatene. Det er for gvrig verdt & merke seg at
graden av involvering av medarbeiderne i utarbeidelsen av endringsprosessen, i stor grad har
variert. En av de medarbeiderne som har deltatt aktivt i utviklingen og implementeringen,

opplevde gkt forstaelse for ledelsens behov for & gjennomfere endringsarbeidet.

Det privilegiet jeg fikk ut av & vaere sdpass med var & faktisk forstd behovet til ledelsen
for & gjennomfere noe sant. Det tror jeg nok kanskje hvis jeg bare hadde sittet pa
mottakersiden sa hadde jeg tenkt litt sann; na altsa bedriften ruller né og gar, folk
jobber jo, ting blir gjort, resultatet skjer, altsd hvorfor skal vi ha et sann voldsomt
kompetansearbeid greie? Jeg lerte nok veldig mye om behov for det og hva som
ledelsen sé for seg at skulle gjore livet i organisasjonen lettere etterpa, nar vi er ferdig

med dette. (Medarbeider 3)

I denne beskrivelsen vektlegges medarbeiderens deltagelse i utformingen av innholdet i
endringsarbeidet som avgjerende for forstielsen av endringsbehovet. Dette kan mulig sees 1

sammenheng med at det eksisterer en noksé samlet forstaelse fra medarbeiderne om at
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arbeidet skyldes et behov for interne endringer, men samtidig eksisterer det en avventende
holdning til om de endringene det er behov for faktisk kommer til & muliggjeres gjennom
valgte endringsprosess. Dette illustreres i intervjuene med medarbeiderne pa spersmal om hva
de som medarbeidere far ut av endringsprosessen og pa spersmal om hvorfor det er vesentlig

a gjennomfere endringsarbeidet.

Jeg har fatt inntrykk av er at det er litt sdnn; vi far vente & se.. Og det er litt holdningen
og det er ogsa den kritikken rundt metoden kvantifisering og sénn, er nok litt gjengs i

min gruppe. (Medarbeider 4)

Sitatet illustrerer den noe avventende holdning til om endringsprosessen evner a oppna det
som anses som ngdvendig endring i organisasjonen. Dette kan mulig ha en sammenheng med
graden av involvering i utviklingen og implementering av endringsarbeidet, da det som nevnt
er svaert varierende hvor involvert de enkelte medarbeiderne har vart. Denne dimensjonen vil
belyses nermere under punkt 5.4 Utvikling og implementering. Jeg vil né se nermere pa

hvilke uttalte hensikter og mél som kommer til syne om endringsprosessen i intervjuene.

5.2 Hensikter og mal

Ved a se pa hvordan mél og hensikter kommer frem i datamaterialet, blir det mulig & skape
klarhet 1 hvordan dette svarer til endringsbehovet som har blitt illustrert over i 3./
Endringsbehov. Dette gjor det igjen mulig a diskutere hvordan endringsprosessen kan forstas
som et utgangspunkt for organisatorisk leering. Samtidig vil ogsé dette skape klarhet i om det
eksisterer en felles forstaelse av hva endringsprosessen innebarer, i form av hva malet og

hensikten med arbeidet er.

Forst og fremst er det en gjennomgéende oppfatning i intervjuene med lederne at hensikten
med endringsprosessen er 4 muliggjore endringer og utvikling i kompetansen som
medarbeiderne besitter og den samlede kompetansen som organisasjonen forvalter. Lederne

vektlegger at arbeidet skal svare pa et konkret behov som organisasjonen har.

Vi gjor jo dette for & svare pé et reelt behov, vi mé fa oversikt over hva slags

kompetanse vi har, vi mé finne ut hvordan kompetanse vi trenger fremover ogsa ma vi
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gi medarbeiderne mulighet til & tilegne seg den kunnskapen vi trenger de neste arene,

for & fa til endringene vi ma fa til. (Leder 1)

Dette sitatet speiler en hensikt om & svare til et behov for oversikt. I tillegg eksisterer det ogsa
en tosidighet med hensikten i intervjuene med lederne. P& den ene siden skal dette arbeidet
skape en tilgjengeliggjoring av en metode organisasjonen kan drive kompetanseutvikling pa.
Pé den andre siden sa skal prosessen statte opp om den enkelte medarbeiders muligheter til &

bygge videre pé sin eksisterende kompetanse. Dette poenget belyses blant annet slik:

For pa den ene siden sé skal jo dette vare et verktay for lederne og vil hjelpe dem med
malrettet styring mot sitt kompetansebehov, samtidig som det ogsé skal vere et
verktey for & synliggjere karriereveier for medarbeiderne og de mulighetene som

ligger der. (Leder 3)

I sitatet vektlegges det at hensikten er at endringsprosessen skal munne ut i en nytteverdi for
bade ledere og medarbeidere i organisasjonen. Her er behov ogsé en sentral faktor da
verktayets hensikt fremstilles som a lose et kompetansebehov i organisasjonen. Samtidig skal
endringsarbeidet ogsa veare nyttig for den enkelte medarbeider ved at det skal synliggjore

mulighetene for den enkelte medarbeiders utviklingspotensial.

I intervjuene med medarbeiderne er det et storre spenn i oppfatningen av hva hensikten med
endringsprosessen er. Det skal her nevnes at de medarbeiderne som ble intervjuet arbeider
med svert ulike ting i sin arbeidshverdag og under helt ulike ledere. Dette kan bidra til den
store variasjonen i oppfattelsen av arbeidets hensikt. Av vesentlig betydning her er trolig
ledernes ulike fremgangsmater i implementeringsarbeidet i de ulike seksjonene, noe som vil
belyses narmere senere i kapitlet. Det er interessant at det bade eksiterer helt ulike
oppfatninger av hensikten med arbeidet er, samt noe usikkerhet i hva hensikten med
endringsarbeidet er overhodet. To av informant svarer slik pé spersmal om hvorfor dette

arbeidet gjores:

Jeg tror det hadde med stillingsbeskrivelser & gjore. At vi skulle fa noen egne

utviklerstillinger. (Medarbeider 2)
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Altsa det kommer ut fra et genuint folt behov hos ledelsen, som er sdnn; vi har masse
kompetanse, deler at det er for gammelt, deler av det er ikke tilpasset, hvordan skal vi

finne ut av hvordan vi skal innrette kompetanselopene? (Medarbeider 4)

Sitatene illustrerer to noksa forskjellige fokus pa hva hensikten med arbeidet er. Medarbeider
2 legger vekt pé at dette omhandler méaten medarbeiderne organiseres pé ut ifra
stillingsbeskrivelser og titler. Medarbeider 4 vektlegger derimot at hensikten er et svar pa et
behov lederne har for 4 fa oversikt over kompetansebeholdningen og planlegge hvordan
kompetansen skal utvikles. Denne oppfatningen samsvarer med funn fra intervjuene med
lederne, men her vektlegges det ikke at endringsprosessen svarer til et medarbeiderbehov. Pa
spersmal om hva hensikten med endringsprosessen var hos lederne eksisterte det ogsa ulike
oppfatninger, men disse samsvarte i storre grad enn i medarbeidergruppen. Samtidig er ogsa
behov for endring et gjennomgaende trekk i intervjuene med medarbeiderne som en
forklaring pa hva hensikten med arbeidet er, men det eksisterer ulike oppfatninger av hvordan

dette arbeidet svarer til endringsbehovet.

Hensikten med arbeidet trekkes ogsa frem som & vaere en kontrast til organisasjonens tidligere

arbeid med kompetanseutvikling.

Det har jo pa en méite vaert en sdnn type kompetansekartlegging, men det & aktivt ga
inn for & serge for at medarbeidere har den kompetansen de trenger for i dag og for i
morgen, kanskje neste aret, sdnn sett sa tror jeg det er litt mer strukturert né.

(Medarbeider 1)

Sitatet indikerer at den navarende prosessen oppleves som mer strukturert da organisasjonen
na tar utgangspunkt i & serge for at medarbeideren har den kompetansen organisasjonen
trenger nd og i fremtiden. Samtidig nevnes ogsé andre hensikter av de enkelte lederne. Blant
annet slik det nevnes implisitt i sitatet fra leder 5 under 5.1 Endringsbehov, er det ogsa en
hensikt med arbeidet "at vi klarer i fellesskap d konkretisere den kompetansen som vi mener
at vi har bruk for fremover (...)". I dette ligger det en hensikt om & identifisere og fa oversikt

over navarende og fremtidige behov. Dette nevnes ogsa av en annen leder:

(...) det har veert viktig for meg for & fa en storre forstaelse for hvilken kompetanse vi

faktisk ma besitte om de neste 3, 4, 5 arene. Det 4 starte pa det lopet, det er litt viktig &
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vite hvor du skal om 3, 4, 5 ar da. For 4 kunne starte riktig nd da. Selv om vi kanskje
ikke havner der som vi né har forestilt oss om 5 &r med den kompetansen, for

kompetansebildet kan ogsé endre seg. (Leder 4)

Dette lederperspektivet vektlegger at endringsarbeidet skal svare til et behov for endring i
kompetansen som organisasjonen forvalter. For & evne & fa til denne endringen, har ogsa
organisasjonen behov for en oversikt over kompetansen den besitter i dag, men ogsa hvilken

kompetanse den skal besitte fremover.

Ogsa er det helt overordnet at vi trenger & vite, hva slags kompetanse er det vi har i
dag, hva slags behov har vi, hva vi trenger framover og hvordan er gapet mellom de

situasjonene. (Leder 5)

Dette sitatet kan indikere at behovet kan skyldes et enske om et bedre grunnlag for a navigere
og planlegge fremtidige tiltak knyttet opp mot organisasjonen arbeidsprosesser. Pa spersmal
om nytteverdien av arbeidet i intervjuene med lederne, oppleves lederne & ha en noe
avventende holdning og flere presiserer at arbeidet ikke er ferdigstilt per na. Det eksisterer en

usikkerhet rundt bruken og disponeringen av tid til endringsarbeidet kontra drift.

(...), det er en risiko for at det blir et slikt noe vi prater om, fordi det krever sa mye en
til en oppfelging for a gjere dette pa en skikkelig god mate, for & gjennomfere dette

her. Sa jeg er litt usikker pa om vi har, ja om vi har tid. (Leder 1)

Sitatet speiler utfordringen i a utvikle noe nytt samtidig som man opprettholder det normale
arbeidet innenfor gitte rammer. Denne tematikken vil belyses naermere under delkapittel 5.3

Styrende faktorer.

Lederne har klare synspunkter pé hva slags nytteverdi de til nd opplever at arbeidet har. Blant

annet viser funnene at det skapes en arena for a snakke om kompetanse.
Altsa man har hatt en ramme og struktur pa en samtale som gjor at man far mye mer ut

av det enn en vanlig medarbeidersamtale, som ofte blir litt sdnn abstrakte, flasete, lite

konkret, men dette her er veldig konkret. (Leder 3)
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(...) Samtalene oppleves som veldig positive, altsd for medarbeideren sa betyr det at
man blir sett, at man far individuelle planer som har stor grad av pavirkning pa selv,
det er veldig positivt! For ledere oppleves det at dette har vaert en god dialog der man
far satt ord pa en del ting og & bli litt bedre kjent rett og slett, det er kanskje en storre
egenverdi i den samtalen enn jeg hadde trodd pa forhand. (Leder 5)

Sitatene speiler en klar oppfatning av at dimensjonen rundt endringsprosessen som gar pa en
arena for & vurdere og planlegge kompetanse sees pa som positivt. P4 en annen side sa
kommer det frem i intervjuene med medarbeiderne at siden organisasjonen gikk over til &
arbeide pa hjemmekontor varen 2020 har de hatt regelmessige en til en samtaler med sine
respektive ledere om ulike temaer. Her har blant annet kompetanse vere ett tema. Dette er

ogsa noe en av lederne trekker frem som en ny praksis i seksjonen.

Né under lockdown, da har vi hatt mete med sjefen hver andre uke, der vi har prata om
alt mulig rart, inkludert kompetanse da. Sa det er vel mest et trivselstiltak, men det har

blitt en arena der man péd en mate kan ta opp alt. (Medarbeider 2)

(...) alle de kompetanse hevings tiltakene jeg har pd mine medarbeidere de hadde jeg

egentlig kommet opp med pa de faste en til en samtalene vare vansett. (Leder 2)

Ut ifra dette sa har det i noen tilfeller allerede eksistert en slik arena for & snakke om og
utforme tiltak med fokus pa kompetanseutvikling hos medarbeiderne. Arenaer for
medarbeider og leder & snakke om kompetanse pa, trekkes ogsa frem av en annen
medarbeider som en positiv dimensjon ved arbeidet. Her blir det ogsa illustrert en avventende

holdning eller skepsis til nytteverdien og behovet med arbeidet.

Jeg er litt usikker pa om sénne forsgk pa systematisk tilnaerming fra ledelsen, om det
er veien & gd da? Nar det resulterer i en sdnn god samtale mellom linjeleder og
medarbeider, si synes jeg det er positivt, for alle foranledningen til gode samtaler som
bygger opp forstaelse mellom leder og leders ensker og medarbeidere og medarbeiders
enske er en god ting. Sa jeg er langt fra negativ til det, jeg er nok mer usikker pad om
dette prosjektet, slik jeg har blitt forespeilet det og slik som jeg har blitt presentert, vil
fore til det mélet det har da. (Medarbeider 4)
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Sitatet bygger opp om oppfatningen av nytteverdi rundt en arena for a snakke om kompetanse.
Samtidig som det ogsa illustrerer en usikkerhet i om arbeidet evner & na det uttalte mélet. I
tillegg til dette, som delvis tidligere nevnt, er ogsa en hensikt med endringsarbeidet a skape
noe som bistér lederne med a styre kompetansen internt og skape en oversikt som kan
muliggjere strukturerte leeringstiltak og skape bevissthet rundt behov i rekruttering av

medarbeidere.

Dette skal gjore lederne i stand til & mer mélrettet styre kompetansen framover, men
minst like viktig sd er jo dette her et tiltak for & gjore oss i stand til & rekruttere, utvikle
og beholde viktig kompetanse. Synliggjere mulighetene for folk og skape noen gode

karriereveier da, (...). (Leder 3)

(...) & se kompetanse beholdningen og a se litt om det er noen felles tiltak, & lofte flere
litt mer strukturert og at vi kan vare enda litt mer bevisst i rekrutteringsarbeidet vart

pa basis av det vi har sagt vi trenger av kompetanse. (Leder 5)

Sitatene speiler i stor grad tidligere funn om arbeidets hensikt som blant annet & skape
overrikt over den interne kompetansen. Det endelige mélet med arbeidet kommer ikke tydelig
til uttrykk 1 intervjuene. Dette kan nok skyldes omstendighetene av at dette arbeides gjores i
avdelingen som et pilotprosjekt, der det ikke pa tidspunktet undersgkelsen ble utfert har blitt
konkludert med hva som skal gjeres videre. Det som er tydelig i noen av intervjuene er at det
eksisterer forhapninger om at endringsarbeidet skal praktiseres kontinuerlig fremover, for &

stotte opp om omstillingen av organisasjonen.

Jeg haper det far en fast plass i praksis. Vi skal sikkert, ha type medarbeidersamtaler
ogsé for det er litt mer sann lost og fast, type samtale om trivsel og sanne ting, men jeg
tror dette her blir superviktig for oss i den n@rmeste 5 arene da, for det det tar en stund
a fa flytta alt vi har pa bakken opp i sky. Det er veldig mye kode som det skal skrives
pa nytt, det er mye som skal leeres av ny teknologi og det kommer til & ta tid. Sa i den

prosessen sd er det superviktig hvert fall for a holde trykket oppe pa det (...) (Leder 4)

Dette sitatet illustrer hvordan prosessen forstds som nyttig i en sterre omstillingsprosess. Til

nd har det blitt presentert hva funnene knyttet opp til hva utgangpunktet og hensikten med
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endringsprosessen er. Videre vil jeg nd presentere hvilke rammebetingelser, eller styrende

faktorer som er gjeldene for denne endringsprosessen.

5.3 Styrende faktorer

For a fa innsikt i forskningsspersmélet om hvilke styrende faktorer som pavirker
organisasjonens eve til 4 laere 1 endringsprosessen, vil en bedre forstaelse for hvilke premisser
og forutsetninger som ligger til grunn for endringsarbeidet vaere viktig. Grunnen til dette er
den direkte ssmmenhengen premisser og forutsetninger har med hvordan endringsprosessen
utvikles. Dette vil igjen kunne ha innvirkning pa organisasjonens evne til a lere 1

endringsprosessen.

I flere av intervjuene med lederne er aspektet rundt prioritering av tid sentralt i forhold til
implementeringen av endringsprosessen. Flere av lederne uttrykker at det ma ryddes tid i
medarbeidernes arbeidshverdag for & kunne evne 4 gjennomfere endringsprosessen. I tillegg
til dette problematiserer ogsé en av lederne at det ikke eksisterer klarhet i hvordan resten av
lederhierarkiet i organisasjonen stiller seg til prioriteringen av endringsprosessen opp mot

andre arbeidsoppgaver som gjores.

(...) hvis man far prioritert tid pa det. Det er der det star & faller p4, for jeg tror det
ender opp med for mange, at vi ma finne mater a gjore det i arbeidshverdagen din, at
de far bygd den kompetansen de trenger. Hvis det gapet er veldig stort, sd er det mye
jobb, som krever mye tid. Vi har sé lite resurser at da betyr det at det er noe vi ikke
kan gjore. A det gjenstar 4 se, jeg har enda ikke sett at noen i toppledelsen har gitt
signaler pé at vi skal prioritere ned noen av leveransene vére fordi vi ma eke

kompetanse. “Ja takk, begge deler, kan ikke dere bare fikse det. (Leder 2)

Slik det beskrives i sitatet er en viktig forutsetning for at arbeidet skal lykkes at det faktisk blir
prioritert. Dette gjenspeiles ogsa videre i flere av intervjuene med lederne, der tid som en
begrenset ressurs skaper utfordringer knyttet opp mot mulighetene endringsprosessen har til &
skape reell utvikling og endring. En av medarbeiderne reiser ogsd denne utfordringen med
fokus pa balansegangen mellom & lgse lopende arbeidsoppgaver, samtidig som det skal skapes

tid til & utvikle kompetansen til den enkelte medarbeider.
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Vi er ngdt til & ta med alle, men da igjen da sa skrur du pd mynten og sé sier du; ja,
men da far vi det problemet at vi ikke klarer & drifte samtidig som vi skal modernisere
oss. Det gar jo ikke hvis alle skal drive med det, men vi har nd kommet oss til et punkt
der hvor alle er med, alle far dyppe terne i det nye, ingen foler seg utelukket, alle foler
seg relevante, altsa né kan ikke jeg snakke for alle da, men altsa det er liksom tempen

jeg kan ta pa staben per na. (Medarbeider 3)

Sitatet indikerer en lignende forstéelse av tid som en utfordring sammenlignet med lederne.

Bruk av tid pa endringsprosessen og forvalting av eksisterende systemer, understrekes

ytterligere av en av lederne som en utfordring. Lederen understreker at det ikke bare handler

om 4 fa alle gjennom prosessen, men at det ogsa er en forutsetning at medarbeiderne skal fa

praktisert det de leerer underveis i endringsprosessen. Dette er viktig for & skape mestring og

trygghet i mote med de nye systemene, uttrykker lederen.

Selv om vi prever & skape det handlingsrommet til 4 til & bygge kompetansen, sa
krever det egentlig ganske mange timer med arbeid, for a fole seg komfortabel med og
besitte ny kunnskap da og nar man samtidig da skal forvalte noe eksisterende sé blir
man dratt litt i begge ender og det er vel det som blir den store utfordringen for meg
framover pa min seksjon. Ogsé skal man jo selvsagt, det er veldig viktig at man feler
at man mestrer nye man larer ogsa da. At man ikke bare dytter pa med kurs, kurs,
kurs, kurs ogsa né skal du prestere til slutt, sénn at man far muligheten til & f4 brukt det
underveis og ser at man mestrer og tilegner seg den kunnskapen underveis, det er litt

viktig for meg. (Leder 4)

Det blir her tydelig at det er en sentral forutsetning for endringsprosessen at man skaper en

balansegang mellom & utvikle ny kompetanse hos medarbeiderne parallelt med at oppgavene

organisasjonen skal arbeide med her og na ogsa leses ut fra den kompetansen medarbeiderne

besitter. Pa videre spersmal om hvordan lederne forseker & hdndtere denne utfordringen,

pekes det implisitt pa i noen av sitatene over, at de ma finne metoder for & implementere deler

av endringsprosessen i "arbeidshverdagen” til den enkelte medarbeider. En annen leder lofter

frem hvordan det & vaere kritiske i forhold til hvilke oppgaver som er essensielle, kan oke

handlingsrommet til & drive endringsarbeidet.
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(...) det som har veart mitt fokus hele tiden er & fa ned back loggen var, det som er
forvaltnings oppgavene vare. (...), at vi hele tiden setter et spersmélstegn ved verdien i
de oppgavene vi skal gjere. For & sile ut de de oppgavene som er litt sann kjekt 4 ha,
men som koster oss mye tid og da kan vi bruke de timene vi fér en til overs for & si det
sann, til enten egen lering 1 form av selvledelse eller at vi er med pa initiativ (...), for &

bygge kompetanse pa den nye plattformen. (Leder 4)

Sitatet illustrerer ogsé en forstielse for at det eksisterer et ansvar for a tilrettelegge og
prioritere pa en sdnn mate at medarbeiderne far tid til 4 ta tak i de utviklingsoppgavene som er
nedvendige for & evne & fa til endringen. Dette illustreres ogsa videre i et annet intervju med

en av lederne:

(...) dette her er et felles ansvar, at virksomheten har et ansvar, vi ma jo faktisk gi de
mulighetene og verkteyene og arenaene, ogsé er det en sjanse for & bruke dem godt.
Det a hjelpe dem & fole trygghet, at kontinuerlig leering gjor dem faglig relevante og
tryggere i arbeidsmarkedet. Jeg presiserer at det er dem som sitter i forersetet og

involveres hele veien, (...) (Leder 1)

Dette sitatet stotter opp om forstaelsen av ansvaret som ligger i a tilrettelegge for at
medarbeiderne far mulighet til & utvikle sin kompetanse. Det eksisterer altsa en forutsetning
og et premiss om at endringsarbeidet far en prioritet i den daglige driften av organisasjonen og
at lederne muliggjor og tilgjengeliggjor leering for medarbeiderne. Det fremkommer videre i
et intervju med en medarbeider at premissene og forutsetningene som har blitt presentert som
forende for arbeidet, ikke samsvarer helt med hva som oppleves som leders og medarbeiders

ansvar.

(...) det er ledernes oppgave a lage strategi a peke retning, det er medarbeidernes
oppgave & forstd retningen og lese oppgavene. Sé jeg er litt usikker pa om det det
kompetanseprosjektet som det har framstatt for meg da, at det forseker & gjore noe
annet enn det lederne burde gjort. (...), jeg er veldig usikker pa hvorfor en mellomleder
trenger & forholde seg til en form for plan for kompetanse for en enkelt medarbeider
(...) for meg sé virker det som om lederne burde ha et veldig mye klarere forhold til
hvilke oppgaver som blir lgst, hvordan de bli lgst og kvaliteten pa arbeidet som blir

gjort. Istedenfor ha et sa veldig naert og detaljert forhold til kompetansen til
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medarbeiderne, (...). Leder ber forteller meg malstrukturen vi skal jobbe etter, hva er
det vi skal oppna og hva er viktig. Ogsa ber jeg los oppgaven, tenker jeg.
(Medarbeider 4)

Her illustreres det en opplevelse av manglende samsvar mellom hva som oppleves som reell
ansvarsfordeling mellom leder og medarbeider i det daglige, og hvilken ansvarsfordeling som

endringsprosessen legger opp til.

Videre er det i intervjuene med lederne et gjennomgaende fokus pa at de under utformingen
og implementering av endringsarbeidet, skal vise til at det skjer noe kontinuerlig og at
endringsprosessen innebarer mer enn prat og store ord. Begrunnelsen for at dette star sentralt
er at det skaper engasjement og tro hos medarbeiderne pa at arbeidet skal lykkes. Det nevnes i
denne sammenheng at organisasjonen tidligere har vert igjennom lignende prosesser som har

resultert i sma eller ingen resultater i form av endring og utvikling p4 medarbeiderniva.

Hyvis dette blir noe som vi bare prater om, det er ikke forste gang virksomheten har noe
om kompetanse; "na skal vi virkelig gi gjerne p4 kompetanse" ogsa blir det stort sett til
noe man prater om, det har virksomheten gjort for. (...) Ogséa gar vi kanskje pa et kurs
eller noe sann, ogsa er ikke det vi laerer i1 det hele tatt relevant til det vi gjor i
hverdagen ogsé bare koker det bort i kdlen. S det er viktig & gi gjerne nir man forst

har startet en sann prosess. (Leder 1)

Vi skal ikke né sitte og kokkelere pé et opplegg og bruker lang tid, for s& 4 g& ut med
det. Men vi har liksom gradvis testet da, s vi gjennomforte denne piloten i en av
seksjonene blant annet, sa vi har pa en méate hele tiden prevd & holde liv ved at det

alltid skjer et eller annet da. (Leder 3)

Her belyses det hvordan lederne ser det som sentralt & vise til handling som en méte a holde
kontinuitet i prosessen. Det nevnes ogsé av medarbeiderne at kontinuerlig handling er en
vesentlig del av & evne a lykkes med endringsprosessen. En av medarbeiderne beskriver dette

pa folgende maten:

(...) Altsa hvis det bare blir praten og det ikke skjer noe som er en sénn typisk ting i

organisasjoner nar sanne store ting skal skje, for hvem skal ta tak i det, hvem har
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ansvaret for & felge opp det, hvem skal passe pa det, er det sjefen er de medarbeideren

selv, da er det jo ikke noe poeng (...) (Medarbeider 3)

Medarbeideren problematiserer her hvem som faktisk skal ha ansvaret for at dette arbeidet
munner ut i mer en abstrakte planer og formuleringer om hva som skal skje. I tillegg
eksisterer det en usikkerhet i flere av intervjuene med medarbeiderne nér det gjelder hva
resultat av en tallfesting av medarbeidernes kompetanse skal brukes til. En av informantene

hadde folgende betraktning om dette:

(...) men jeg syntes ogsa det var litt rart at man prever & kategorisere kompetanse pa
den méten da, gjennom tall. S& lenge det ikke blir brukt til det motsatte pa en méite. At
man ikke henger ut folk pa grunn av det, men at det blir brukt til & heyne folk opp, at

man far det kompetanseloftet man mé ha. (Medarbeider 2)

Det som her er interessant er at dette sitatet som speiler en usikkerhet rundt arbeidet, star i
kontrast til et viktig premiss under utformingen av arbeidet. En av medarbeiderne som har tatt
del i utformingen vektlegger at det nettopp har vert en forutsetning a utforme arbeidet pa en
sann mate at det fjerner usikkerheter rundt prosessen. Dette har blitt gjort ved & bruke tidligere
erfaringer fra forsek péd endringsprosesser knyttet opp mot kompetanseutvikling hos
medarbeiderne. Slik skulle en identifisere mulige momenter som ikke har fungert tidligere for

a ikke gjenta samme feil igjen.

Vi hadde jo erfaringer fra hvordan vi hadde gjort det tidligere og hva som ikke
fungerte, sa det ble veldig sann; det som ikke fungerte sist la oss ikke gjore det pa nytt
og heller prove & gjore det pa en annen mate. Vi ma gjore det mindre skummelt og vi
ma fjerne mange sénne usikkerheten hos de ansatte da, ndr de liksom herer sann; na
kommer det kompetanse arbeid da kan jeg miste jobben jeg da, fordi jeg ikke scorer
meg selv hayt pa et eller annet. Altsd masse sént, folk blir usikre med en gang nér det
kommer sént ikke sant. S& veldig mye sdnne erfaringer om hva som ikke funket sist og
s preve a gjore noe annet en det, er pad en mate grunnlaget for de 1 avgjerelsene.

(Medarbeider 3)

Det eksisterer som illustrert her noen motstridende opplevelser av endringsprosessen. Dette

kan igjen sees i sammenheng med den noe motstridende opplevelsen av om
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endringsprosessen faktisk evner & svare til endringsbehovet som avdelingen har, noe som ble
belyst under 5.7 Endringsbehov. Dette vil bli videre adressert nér jeg na vil gd naermere inn pa

funnene om utviklingen og implementeringen av arbeidet.

5.4 Utvikling og implementering

Denne delen av analysen adresserer i stor grad funnene fra undersgkelsen som kan knyttes
direkte opp mot forskningsspersmalet: hvordan pavirker utviklingen og implementeringen av
endringsprosessen organisasjonenes evne til d til a leere? 1 tillegg til at disse funnene direkte
beskriver hvordan utviklingen og implementeringen har foregatt i organisasjonen, vil ogsa
denne delen presentere hvilke uttalte hensikter som ligger bak de ulike fremgangsmatene i
endringsprosessen. P4 denne maten vil ogsa dette del kapitlet skape innsikt i faktorer som
pavirker endringsprosessen, men det kan her vare nyttig & papeke nivaforskjellene i
faktorene. I det foregdende delkapitlet var fokuset pa de mer overordnede og styrende
faktorene for endringsprosessen. I dette delkapitlet vil faktorer som i sterre grad kan knyttes

direkte opp mot enkelte aspekter og deler av endringsprosessen bli belyst.

Forst og fremst har utviklingen og implementeringen av denne endringsprosessen, ifelge
intervjuene med lederne, tatt utgangspunkt i at endringsprosessen skal testes for & finne ut av
hvordan den kan gjennomfores pa best mulig mate. Flere av lederne begrunner dette med at
det er viktig at utformingsprosessen ikke foregér pé en slik mate at de bruker lang tid pé a
sette sammen noe, for sé a finne mangler og feil nér det skal tas i bruk. De tillater proving,

feiling og justering som en del av prosessen.

(...) istedenfor & sitte & perfeksjonere et opplegg ogsé rulle det ut ogsé da oppdaget at
dette ikke funket i det hele tatt ogsé er 2 ar bortkastet pa4 en mate. S4 jobber vi med a

justere, pilotere og teste ut. (Leder 3)

Dette sitatet kan sees i ssmmenheng med fokuset pé a vise til kontinuerlig handling som
presentert tidligere. Samtidig legges det ogsé frem at méten dette skal gjennomferes pa og
innholdet i arbeidet kan endres og forbedres over tid. Dette gjenspeiler det som kom frem
under punkt 5./ Endringsbehov, om et forsgk pé & forholde seg proaktive til endring. P&

samme mate som det er et behov for at dette arbeidet skal muliggjere endringer i
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organisasjonen, er det ogsé i intervjuene med lederne en gjennomgaende tanke om at

prosessen i seg selv ogsa skal vare dpen for endring over tid.

Maten vi gjennomforer dette pa over tid mé ogsa endre seg i takt med at vi laerer nye
ting om hva som fungerer og ikke. Jeg tror ikke nedvendigvis at denne prosessen her
ser lik ut om et &r som den gjor i dag. Jeg haper ikke det i veert fall, jeg haper vi klarer

a justere oss ogsd underveis. (Leder 1)

Vi ma pa en mate folge med, dette her blir pa en méte levende opplegg, det er
dynamisk. Som gjor at vi hele tiden, vi kan ikke legge det i en skuff og si at ja né er vi

ferdig med det her. (Leder 3)

Disse sitatene illustrerer et gjennomgéende trekk i lederintervjuene om at det arbeidet de
setter i verk som et svar pa behovet for endring, ikke er en statisk prosess, men at den er dpen

for endringer over tid og etter behov.

Nér det gjelder utformingen av konkrete tiltak for & svare pd endringsbehovet, vektlegges
medarbeidernes mulighet til & delta aktivt i prosessen og komme med innspill under
utformingen. Samtidig er det lederne som har hatt det overordnede ansvaret for utformingen
av det ferdige verktoyet/rammeverket som utvikles i endringsprosessen. Det vises her til ulike
fremgangsmaéter for hvordan lederne i de ulike seksjonene har gétt frem i denne prosessen.
Utformingen har ogsa tatt heyde for at det er behov for justering av verktayet/rammeverket ut

ifra hva de spesifikke seksjonene jobber med.

Vi har hatt en lengre workshop der teamene fikk komme opp med selv hvilke
kompetanse man sé for seg at man trengte de neste 3 til 5 arene og basert litt pa hva
man gjorde i dag og hva man sa for seg at man gjor i morgen (...). Ogsa har jeg i
samrdad med de to andre seksjonslederne (...), satt sammen en profil for det vi mener en
IT-utvikler skal kunne, som et minste felles multiplum, altsa de store, generelle
trekkene som alle ber ha grunnkompetanse innen. Ogsé har vi lagd profiler pd hver var
seksjon med de grunnkompetansene, med noen justeringer basert pa de forskjellige
dialektene da innenfor IT utvikling som vi jobber med da. S& har vi konkret gétt ned til

seksjonsmete der vi har vist presentasjonen av arbeidet, de profilene og hvordan de

skal brukes. (Leder 2)
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Det er et gjennomgéende trekk i lederintervjuene at lederne har fokusert pa involvering av
medarbeiderne i form av informering og tilbakemeldinger pa selve verkteyet/rammeverket og
hvordan det skal fungere og brukes i praksis. Det som for gvrig kommer frem i noen av
intervjuene med medarbeiderne, er at det er noe usikkerhet rundt hvordan, eller om, disse

tilbakemeldingene har blitt brukt i det videre arbeidet.

Vi fikk egentlig bare spersmal om det heres greit ut, om det var noen spersmal til det
her, er det noe dere er skeptiske til ogsé videre. Ogsé kom vi med innspill i det metet,

sa har vi egentlig ikke hert noe mer. (Medarbeider 2)

Sitatet beskriver en usikkerhet om hvordan tilbakemeldingene som medarbeiderne har
formidlet har blir vurdert og anvendt i det videre arbeidet med utforming av
verktoyet/rammeverket. Dette indikerer en opplevelse av uklarhet i om de faktiske
tilbakemeldingene til medarbeiderne har blitt hert og brukt videre i prosessen med & utforme

verktoyet/rammeverket.

Det adresseres i sitatet fra "leder 2" over at det har blitt avholdt workshoper for & involvere
medarbeiderne i utformingen av endringsarbeidet. En av medarbeiderne som hadde deltatt pa
en slik workshop har, som det ble illustrert tidligere under 5./ Endringsbehov, opplevd okt
forstéelse for behovet gjennom denne deltakelsen. I forlengelse av dette, uttrykker en av
medarbeiderne at det under oppstarten av denne workshopen opplevdes som at lederne hadde
en klar idé om hvordan endringsprosessen skulle se ut og utformes, men at det etter hvert i
workshopen utviklet seg til & bli en prosess der flere perspektiver ble inkludert i utarbeidelsen

av et utgangspunkt for endringsprosessen.

(...) 1 lapet av workshopen sa folte jeg at det ble dreid mer mot en sann demokratisk
prosess. De hadde nok tenkt veldig mye pa det selv, pa forhdnd. Sa de hadde kommet
lenger enn det jeg kanskje trodde at de hadde skulle kommet for workshopen, men vi
klarte liksom & snu det litt, sa det endte demokratisk, men det startet kanskje litt sann;
sann blir det, rett og slett. Det blir jo naturlig nér du tar med fagforeninger og
verneombud tillitsvalgte og alt mulig sann inn i en workshop og HR selvfolgelig. Det
blir jo veldig sann- da setter du deg selv i en situasjon som leder, der du pa en méte, du

far ikke bare diktere, du har jo satt opp for at det skal bli demokratisk. (Medarbeider 3)
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Et interessant funn i forhold til dette er at det i flere av intervjuene med medarbeiderne kom
frem at de ikke hadde hert om workshopene, eller de ble forst kjent med at det hadde blitt

arrangert slike workshoper i etterkant.

Sa var jo noen i seksjonen med pa noen workshops da, men det fikk vi jo ferst vite pa
det mote i etterkant da. At det var noen i seksjonen som hadde vert med pad workshops

og at det var noen som var plukka ut til & jobbe med det liksom. (Medarbeider 2)

Sitatet indikerer at gjennomferingen av workshopene ikke har vert allment kjent blant
medarbeiderne. Et annet moment i forbindelse med utformingen av arbeidet, som har blitt
implisitt nevnt tidligere, er skepsisen rundt hvorfor en slik kartlegging skal inneholde det &

sette tallkarakter pa kompetansen til den enkelte medarbeideren.

Sa mildt positivt til selve tiltaket, lett kritisk til metoden. Jeg tror det hadde vaert mulig
a gjore metoden mer fokusert pa lagene som jobber og ogsa mer fokusert pa personen.
Altsé en mer kvalitativ tilneerming enn et forsek pd en kvantitativ tilneerming. Selv om
jeg forstar, jeg er veldig glad i selv ogsé a kvantifisere ting. Jeg forstar det, men jeg

liker vanligvis ikke nar jeg selv blir utsatt for det. (Medarbeider 4)

Dette kan sees i sammenheng med tidligere sitater knyttet opp mot skepsis og/eller en
avventende holdning og usikkerhet til endringsprosessen. Samtidig er det her interessant at det
i tidligere sitater har blitt beskrevet at fjerning av usikkerheter har vaert en viktig forutsetning

og et fokus under utviklingen av arbeidet.

Nar det gjelder implementering av arbeidet, kommer det frem i intervjuene med lederne at nar
det foreld en felles enighet og forstaelse av hva innholdet i verktoyet/rammeverket skulle
vare, ble det gitt autonomi til hver enkelt leder om hvordan arbeidet skulle implementeres i

deres respektive seksjoner.
Alle seksjonssjefer fikk ansvar for & vurdere hvordan de ensker & implementere en slik

plan i sine seksjoner, ogsa implementert jeg det rett for jul og har hatt

medarbeidersamtale med alle sammen og har laget en kompetanseplan da. (Leder 1)
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I forlengelse av at lederne har fatt autonomi i valg av implementeringsmetode, kommer det
frem at maten lederne forholder seg til og vurderer ulike momenter rundt bruken av verktoyet
er et individuelt anliggende. Resultatene av samtalene og de tiltakene som settes i ut fra disse,

vil ogsé bli gjenstand for individuelle vurderinger av den enkelte medarbeider og leder.

Det er individuelt hvordan vi seksjonsledere forholder oss til det, hva vi legger i de
forskjellige temaene og hvordan vi vurderer det. (..) Og det vil kunne fungere pé sterre
skala sa lenge man aksepterer at det blir ut av samtalen 12 forskjellige kompetanselop.
For vi klarer ikke fa et felles kompetanselap pa alle, eller halvparten, kanskje med
noen ting som er relativt likt p& noen, men stort sett sa blir det individuelle

kompetanseleft ikke sant. (Leder 2)

Dette indikerer at det ikke eksisterer en statisk tilnerming til hvordan arbeidet skal forega i
organisasjonen, annet enn at det skal gjennomferes kompetansesamtaler mellom hver enkelt
medarbeider og seksjonsleder for & kartlegge kompetansen og planlegge kompetansetiltak.
Dette skal skje med utgangspunkt i et verktoy/rammeverk som apner opp for justeringer ut
ifra hvilke behov og arenaer de ulike seksjonene jobber pa. Dette betyr at det mulig vil
eksistere flere ulike méter & forholde seg til og praktisere endringsarbeidet pé. Slik vil dette
variere mellom hver enkelt leder, og ogsa i relasjonen mellom hver enkelt leder og

medarbeider.

I tillegg til dette kom det frem fra en av medarbeiderne at de som medarbeidere hittil ikke ser
hva slags nytte de far ut av denne endringsprosessen. Da det til nd virker som
endringsprosessen hovedsakelig dreier seg om kartlegging og ikke tiltak for & faktisk utvikle

kompetansenivaet til den enkelte medarbeideren.

(...), hittil sa er det jo primeert kartlegging som har foregatt og den har ikke vi som
medarbeidere noe bruk for. (...) Hvis man skulle gjort dette bedre sé ville jeg kanskje
spurt; hvorfor ikke utvikler noen tiltak ogsa, i stedet for & komme med kartleggingen
pa en mate carte blanche, uten noe forespeilet tiltak, for meg er det litt sénn typisk for

ting som ender opp med & bli planlegging for planleggingen skyld da. (Medarbeider 4)

I lys av dette sitatet er det ogsd mulig & trekke inn opplevelsen av manglende samsvar mellom

hensikten av arbeidet og det endringsbehovet organisasjonen har, som belyst under 5.2
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Hensikter og mal. Kartleggingen ble her fremstilt av medarbeiderne med en nytteverdi forst
og fremst for lederne. Dette kan sees i sammenheng med skepsisen rundt utformingen som
legger fokus pd & méle kompetansenivéet til den enkelte medarbeideren. Det oppleves lite
nyttig for medarbeiderne & fi tallfestet kompetansenivéet pd denne maten. Som illustrert
under delkapittel 5.2 Mdl og hensikt, er dette imidlertid et tydelig behov og en nytteverdi for
lederne, da dette muliggjor kartlegging av dagens situasjon og planlegging for den fremtidige

situasjonen.

5.5 Oppsummering

Dette kapitlet har illustrert spennet av opplevelser knyttet til endringsprosessen som helhet. Ut
fra oppgavens rammer har det ikke vart mulig & presentere funnene i sin fulle detalj, men jeg
har forsekt & fremstille de ulike trendene som eksisterer i datamaterialet, samt spenningene
som har kommet til syne i intervjuanalysen. Forst og fremst er det en gjennomgéende
opplevelse i intervjuene med bade medarbeidere og ledere at organisasjonen har et behov for
endring som folge av bade interne og eksterne faktorer. Det er for gvrig her en forskjell i
opplevelsen av om endringsprosessen muliggjer de endringene som er nadvendige for
organisasjonen. Slik det kommer frem i intervjuene, skal endringsarbeidet munne ut i noe som
svarer pa et behov lederne har for 4 malrettet kunne styre organisasjonens kompetanse.
Medarbeiderne fir en nytteverdi ut av dette da prosessen ogsa skal synliggjere muligheter og
karriereveier i organisasjonen. Opplevelsen av hensikten med endringsarbeidet, oppleves
forskjellig i intervjuene med medarbeiderne, som er mindre samstemte om dette enn lederne.
Malet med arbeidet kommer ikke tydelig frem i intervjuene. En fellesnevner er imidlertid at
lederne opplever arbeidet som spesielt nyttig i den omstillingsprosessen organisasjonen

kommer til 4 veere 1 fremover.

Videre belyser dette kapitlet hvordan det er helt sentralt at det blir gitt og skapt tid til at
medarbeiderne kan drive endringsprosessen fremover. Slik skal de kunne utvikle ny
kompetanse og mestre & jobbe pa nye mater. Dette er en utfordring da de samtidig skal drifte
de allerede eksisterende systemene og praksisene i organisasjonen. Her reises det fra en av
lederne en manglende opplevelse av signaler fra "toppledelsen" om at endringsarbeidet skal
prioriteres over andre oppgaver. Det har videre vert et fokus pé testing av fremgangsmater og
utformingen av rammeverket/verktoyet, for & oppdage mulige feil fortlopende for justering

underveis i prosessen. A vise til kontinuerlig handling i prosessen vektlegges med formal om
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a vise at endringsarbeidet skal fore til faktiske endringer i praksis og ikke bare munne ut i
planer om endringer. Samtidig har ogsa implementering av arbeidet foregétt pa noe forskjellig
mate da det har blitt gitt autonomi til hver enkelt leder i forhold til hvordan de ensker &
implementere dette pa seksjonsniva. I forlengelse av dette kommer det ogséa frem at ledernes

tilneermingsmate og vurdering av kompetansenivaene er subjektiv.

Avslutningsvis kommer det frem i intervjuene med medarbeiderne at det eksisterer en
usikkerhet i hva tallfestingen av deres kompetanse skal brukes til. Dette pé tross av at det har
veert sentralt & forsgke & fjerne usikkerheter rundt dette. En del av prosessen med & utforme
endringsarbeidet har blant annet blitt gjort ved & avholde workshoper i avdelingen og pé de
ulike seksjonene. Dette har foregatt noe ulikt basert pa hvordan den enkelte leder har ensket a
gjennomfore prosessen. Det som er av spesiell interesse for videre diskusjon, er hvordan en av
medarbeiderne som hadde deltatt opplevde at lederne ved oppstarten av workshopen hadde en
klar idé om hvordan prosessen skulle foregd og hva innholdet skulle vaere, men at det utviklet
seg til 4 bli en arbeidsprosess der de utviklet en felles forstaelse for hvordan endringsarbeidet
skulle utvikles og implementeres. Samtidig kom det ogsa frem i intervjuene med flere av
medarbeiderne at de enten ikke hadde hert om disse workshopene i det hele tatt, eller forst
fikk vite om dem i etterkant. Funnene speiler ogsa en uvisshet blant medarbeiderne om

hvordan deres tilbakemeldinger underveis i prosessen har blitt behandlet.
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6. DISKUSJON

I dette kapitlet vil jeg diskutere oppgavens problemstilling: Hvordan kan en endringsprosess
forstds som en plattform for organisatorisk leering? Dette vil jeg gjore ved & forst diskutere de
tre ulike forskningsspersmalene: (1) Hvordan kan endringsprosessen forstds som et
utgangspunkt for organisatorisk leering? (2) Hvilke styrende faktorer pavirker
organisasjonens evne til d leere i endringsprosessen? (3) Hvordan pavirker utviklingen og
implementeringen av endringsprosessen organisasjons evne til d leere? Deretter vil jeg
diskutere oppgavens problemstilling med utgangspunkt i disse diskusjonene. Her vil funnene
som presentert 1 det foregdende kapitlet vaere grunnlaget for & diskutere de ulike dimensjonene

rundt forskningsspersmélene mer inngéende.

6.1 Endringsprosesser som springbrett for organisatorisk leering

Delkapitlene 5.1 Endringsbehov og 5.2 Hensikt og mal adresserer fortrinnsvis funn knyttet
opp imot forskningsspersmélet: Hvordan kan endringsprosessen forstdas som et utgangspunkt
for organisatorisk leering? Jeg vil 1 det folgende diskutere dette med et serlig fokus pé &
danne en forstaelse av hvordan endringsprosessen slik den er beskrevet i intervjuene kan ha

potensiale til & skape organisatorisk laering.

Produktet av en organisatorisk leringsprosess kan ta mange former, men ma ifelge Argyris og
Schon inneha "evidence of change in organizational theory-in-use."” (1996, s.16). Altsa vil
endringer i méten handlinger utferes pé i organisasjonen vere et kriterium for at en
endringsprosess skal kunne kvalifisere som organisatorisk leering. I endringsprosessen som
har blitt undersekt er det sentralt & skape endring i hvordan organisasjonen internt arbeider
med kompetanseutvikling. I intervjuene kommer det frem at endringsarbeidet vil forseke a
skape en ny metode for hvordan ledere og medarbeidere kan tilnerme seg arbeid med
kompetanseutvikling. Med dette som premiss er det verdt & underseke i hvilken grad
endringsarbeidet har potensiale til & endre organisasjons bruksteorier. Argyris og Schon
vektlegger at for & endre bruksteoriene som eksisterer i en organisasjon er det helt sentralt at
organisasjonen forsgker & drive dobbelkrets lcering (1996). P4 denne maten vil en forstéelse

av om endringsarbeidet tar utgangspunkt i en leeringsprosess som bygger pa premissene til
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enkelkrets- eller dobbelkrets lering, belyse om endringsarbeidet kan forstis som et

utgangspunkt for organisatorisk laring i SSB.

Det er utfordrende & fa fullstendig oversikt over hvilke leringsformer organisasjonen
bedriver, da det i dette tilfellet har blitt foretatt en avgrenset undersokelse av en prosess som
strekker seg ut over tid. P4 denne maten skapes det kun et bilde av en midlertidig tilstand i
organisasjonen. Dette vanskeliggjor en identifisering av om endringsprosessen har satt
spersmalstegn ved de styrende faktorene som gjeor at organisasjonen star i den utfordringen de
na gjeor. Samtidig er det mulig & se at behovet for endring, nettopp fokuserer pé at det forstés
at organisasjonen ma lgse oppgavene sine pa andre mater i fremtiden, i tillegg til at
organisasjonene har definert et behov for "mer endringsvillige systemer". Her vil jeg
argumentere for at systemene organisasjonen arbeider i er en del av organisasjonens styrende
faktorer. Dette fordi organisasjonens systemer pavirker organisasjonens bruksteorier (Argyris

& Schon, 1996).

Dette gjor det videre mulig & argumentere for at nér systemer og arbeidsmetoder endrer seg,
som et resultat av en endringsprosess, vil organisasjonen ha endret de styrende faktorene som
omkretser "feilen" eller den ugnskede konsekvensen. Argyris og Schon (1996), samt Irgens
(2011) forstaelse av feil eller uonskete konsekvenser, kan her forstds som organisasjonens
opplevelse av en manglende effektiv arbeidsplattform og at de eksisterende arbeidsmetodene
over tid ikke kommer til & vaere hensiktsmessige. I oppdagelsen av denne feilen har
organisasjonen foretatt en vurdering eller en refleksjon, der de har kommet frem til at de ma
kartlegge kompetansenivéaet og skape en metode for lederne & mélrettet styre kompetansen pa,
slik at de ikke bare gjor sma justeringer i systemet de opererer i, men i stedet endrer systemet
pa en mer fundamental mate. Det er her mulig & argumentere for at feilen eller den uenskede
konsekvensen krever en endring i organisasjonens bruksteorier. Dette da feilen her kan forstas
som en del av selve systemet organisasjon opererer i og som det organisasjonen anser at ma
endres. Ut ifra dette kan endringsprosessen sees pa som en prosess som har som mal & drive
dobbeltkretslaering, da organisasjonen ensker a gjore fundamentale endringer i organisasjonen

for 4 lagse feilen pa en mer permanent og langsiktig méte.

Ved 4 videre se pé forskningsspersmalets vektlegging av potensiale for organisatorisk lering,
kan det argumenteres for at endringsprosessen totalt sett har potensiale for a fasilitere

organisasjonslering. Samtidig blir det i denne spesifikke endringsprosessen vanskelig &
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identifisere om organisasjonslaering har funnet sted da dette hadde fordret en undersokelse
som studerte organisasjonen over tid. Likevel kan det vaere nyttig & trekke frem Irgens
definisjon av organisasjonslaring som en tilegnelse av "ny kunnskap som kan veere potensielt
nyttig" (Irgens, 2011, s.89; Hernes & Irgens, 2012). I denne sammenhengen kan kunnskapen
organisasjonen tilegner seg som en konsekvens av refleksjoner omkring endringsbehovet i seg
selv ha potensiale til & fore til organisatorisk laering. Dette fordrer for ovrig at kunnskapen
lagres i organisasjonen pa en slik méte at den er tilgjengelig for organisasjonen til 4 ta i bruk. I
forlengelse av dette vil det veere nyttig a se tilbake pa organisasjonens leeringsadferd slik

redegjort for av Irgens (2011).

Kunnskapen organisasjonen har om sitt eget endringsbehov kan sees i lys av at
organisasjonsmedlemmer pa et eller annet tidspunkt har oppdaget et endringssignal. 1
intervjuene med bade medarbeidere og ledere i organisasjonen eksisterte det en forstielse av
at det ma forekomme en form for endring i organisasjonen. Dette kan sees i lys av Irgens
begrep om endringssignaler og hvordan slike signaler kan forstds som utgangpunkt for en
organisatorisk laeringsprosess (2011). Det at intervjuene ble gjennomfert et godt stykke inn i
endringsprosessen gjor nok at det eller de opprinnelige endringssignalene som initierte
endringsarbeidet har blitt behandlet pa en slik méate at det har blitt utviklet mening rundt
endringssignalet i organisasjonenes kontekst. For slik som det ble lagt frem i teorikapitlet, ma
organisasjonen forst ta inn over seg endringssignalet, for deretter evne 4 tillegge det
informasjon. Evnen organisasjonen har til & gjore dette dreier seg som om organisasjonens
kommunikative kompetanse (Irgens, 2011). Det at det eksisterer en bred forstéelse for behovet
for endring i intervjuene, kan tyde pa at det eksisterer en felles forstéelse for behovet for
endring i organisasjonen. Denne felles forstaelsen kan ha blitt utviklet blant annet gjennom
organisasjonens kommunikative kompetanse. Det & fa tak pa hva det opprinnelige
endringssignalet var i denne prosessen vanskeliggjores derfor, da organisasjonen og dens
medlemmer allerede har hentet inn informasjon, tolket og definert betydningen av det
opprinnelige endringssignalet. Dette stottes opp om ved & se pa spersmal i intervjuene om hva
behovet for endring skyldes. Her eksisterer det rike og detaljerte svar som saledes kan peke pa
at medlemmer i organisasjonen har tolket, sortert og hentet inn informasjon om betydningen

av det opprinnelige endringssignalet.

Det blir her mulig & se hvordan endringsbehovet slik det formidles av informantene kan

reflektere organisasjonens leringsadferd i det de oppfatter og tillegger mening til et
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endringssignal; men hvordan kan dette sees i lys av potensialet endringsprosessen har for a
veaere et utgangspunkt for organisatorisk laering i SSB? Ved & forstd utgangspunktet for
organisatorisk lering som identifiseringen av et endringssignal (Irgens, 2011), kan
endringsbehovet slik det beskrives i det empiriske materialet forstas som et utgangspunkt for
organisatorisk leering i det organisasjonsmedlemmene har oppfattet et behov for endring. Med
en slik inngang vil den videre prosessen med & tillegge endringssignalet mening og omdanne
ny kunnskap om til handling vere avgjerende for om organisasjonen lykkes med & skape

organisatorisk lering igjennom endringsprosessen.

I tillegg til dette har endringsprosessen til hensikt & skape en ny praksis for & jobbe med
kompetanseutvikling. Dette kan forstas som et forsegk pa & skape en ny form for instrumentell
bruksteori i organisasjonen. Instrumentelle bruksteorier har til hensikt a regulere
organisasjonsmedlemmenes handlingsteorier ved & legge foringer for hva som anses som
riktige handlinger i organisasjonen (Argyris & Schon, 1996). Det blir med dette mulig & se
hvordan endringsprosessen pa ulike méter kan fungere som et utgangspunkt for organisatorisk
leering. Samtidig kommer det frem i det empiriske materialet at maten arbeidet blir praktisert
pa i de ulike seksjonene kan variere, dette kan potensielt fore til et gap imellom de uttalte
teoriene og bruksteoriene i organisasjonen. Argyris og Schon hevder at et for stort gap
imellom organisasjonsmedlemmers bruksteorier og organisasjonens instrumentelle
bruksteorier vanskeliggjor organisatorisk laering, da dette tyder pé at faktiske endringene i de
instrumentelle bruksteoriene ikke evner a regulere organisasjonsmedlemmenes bruksteorier
(1996). Ut ifra dette kan ulik praksis ha potensiale til & vanskeliggjore organisatorisk lering,
da gapet imellom endringene i organisasjonens instrumentelle bruksteorier blir for stort fra de
enkelte organisasjonsmedlemmenes bruksteorier. Det blir for evrig her klart at det eksisterer
ulike innganger pa bakgrunn av de teoretiske perspektivene til hvordan endringsprosessen kan

forstas som et utgangspunkt for organisatorisk laering.

6.2 Styrende faktorer i endringsprosessen

I forlengelse av forstaelsen av endringsprosessen som et utgangspunkt og en mulighet for
organisatorisk leering i SSB, vil jeg i det folgende g& naermere inn pa et utvalg styrende
faktorer som antakelig har pavirket organisasjonens evne til & leere i denne prosessen. Jeg vil

her presisere at det eksisterer andre styrende faktorer som ogsé kan pavirke organisasjonens
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leereevne, men at de styrende faktorene som her vektlegges springer ut ifra funnene 1

intervjuene og pa denne maten kan de sees som serlig relevante i denne konteksten.

Hvilke forutsetninger og premisser som danner rammer for endringsarbeidet vil vaere av
betydning, da disse kan forstds som de styrende faktorene for arbeidet. Disse fir ogsa
betydning for hvordan et problem eller en utfordring leses (Argyris & Schon, 1996). Et
eksempel pé dette fra funnene, er at det kommer frem en usikkerhet rundt og det reises en
utfordring om hvordan tiden seksjonene har til rddighet skal prioriteres. P4 den ene siden ma
de sette av tid til endringsarbeidet for & lykkes med det, pa den andre siden ma de serge for at
kontinuerlig drift blir oppretthold. Dette er en kjent utfordring organisasjoner stir ovenfor
(March, 1991), der organisasjonen ma forvalte de eksiterende oppgavene i organisasjonen og
utnytte den kunnskapen de allerede besitter. Samtidig ma de videreutvikle deler av

organisasjonen via utforskning for 4 evne & skape nedvendig utvikling.

I hver slik situasjon finnes det mest effektive punktet, leverage-punktet, den
balanserende kurven- ikke i den forsterkede kurven. For & forandre systemets adferd

ma du identifisere og forandre den begrensende faktoren. (Senge, 1999, s.108-109)

Sitatet over illustrerer en forstielse av situasjoner der organisasjoner star pa et vippepunkt nér
det gjelder & evne & ta et utviklende sprang videre. Slike situasjoner mé héndteres av
organisasjonen ved & finne ut hva som vanskeliggjor utviklingen og ikke bare "presse pa" for
endring (Senge, 1999, s.108). Det sentrale her blir da a identifisere hva som begrenser
endringsmulighetene i organisasjonen og forseke & endre denne faktoren. I endringsprosessen

som her har blitt undersekt kan tid forstds som en slik begrensende faktor.

Ved 4 se nermere pé utfordringene rundt balansegangen mellom endringsprosessen og
kontinuerlig drift av organisasjonen, vil det veere mulig & argumentere for at evnen
organisasjonen har til & skape en felles forstdelse av tidsrammene for endringsarbeidet vil
veaere en faktor som pavirker organisasjonens evne til & laere i endringsprosessen. Dette ved a
forstd hvordan en organisasjon evner a skape et felles forankringspunkt ved & besvare de tre
spersmalene: hva er det vi skal (visjonen), hvorfor skal vi det (hensikten) og hvordan skal vi
fa det til (kjerne verdiene). Senge refererer til disse som organisasjonens "ledende ideer"
(1999, 5.227). I datamaterialet kommer det frem en noksa gjennomgaende forstaelse for hva

som skal oppnas med endringsprosessen, hvorfor endringsprosessen skal gjennomfoeres og
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hvordan den skal gjennomferes. Samtidig kan det virke som at spersmaélet hvordan ikke er
gjiennomgéende forankret i organisasjonen, da det mangler klarhet fra "toppledelsen" om
hvordan arbeidet skal prioriteres. Dette kan tyde pa en manglende felles forstielse for hvordan
arbeidet skal gjennomfores, en forstielse som er avgjerende at ikke bare eksisterer pa
seksjons- eller avdelingsniva, men at det er et felles forankringspunkt som ma eksistere i hele
organisasjonen (Senge, 1999). En styrende faktor for arbeidet blir da at det blir satt av nok tid
til endringsprosessen. Ut ifra funnene til undersekelsen kan det tyde pé at dette har blitt
forsekt lost ved & implementere momenter av endringsprosessen i "arbeidshverdagen" og
fokusere prosessen inn pa & balansere mellom & forvalte og utvikle. P4 denne méten har tid
som den begrensende variabelen blitt identifisert og organisasjonsmedlemmene forsgker &
lose den ved & blant annet "halv modernisere systemene" og "fd ned back loggen". Den
begrensede faktoren har da blitt endret ved at det skapes mer tid og rom, ved & forsgke &
justere den daglige driften slik at det skapes mer handlingsrom til utvikling. I tillegg er slike
situasjoner der organisasjonen ma vedlikeholde det gamle og skape det nye samtidig, ofte

situasjoner der organisasjonslaring oppstar ifelge Elkjeer (2012).

P& en annen side blir det her mulig & forstd dette aspektet rundt endringsprosessen som en
form for enkelkrets leering for & evne a drive dobbeltkrets leering. Méten lederne justerer
eksisterende arbeidsoppgaver pé og forseker a fristille mer tid kan forstd som en form for
enkeltkretslaering, der laeringen skjer ved & foreta justeringer innenfor organisasjonens
rammebetingelser (Argyris & Schon, 1996). Denne formen for enkeltkrets laering foretas for &
gjore medarbeiderne i organisasjonen mer kjent med og tryggere pa de nye systemene som
organisasjonen over tid skal innfere. Der disse nye systemene kan forstds som en form for
dobbelkrets laering i det de vil skape sterre endringer i organisasjonens rammebetingelser. Det
er ogsa mulig & se dette i ssmmenheng med Senges definisjon av den leerende organisasjon
der han vektlegger hvordan tilpasningsleering (enkelkrets leering) er viktig for en organisasjon,
men at det kreves generativ leering (dobbelkrets laering) for at organisasjonen skal evne a

"skape" (Senge, 1999, 5.19).

Det er ogsa her mulig & se en sammenheng mellom en manglende forankret felles forstaelse
for hvordan endringsprosessen skal foregd med hvordan endringsprosessen har vektlagt
testing og utprevning som en fremgangsmate for & utforme innholdet i endringsarbeidet. Det
har vert et viktig premiss i endringsprosessen 4 teste frem en metode for & drive prosessen pa

internt i organisasjonen. Dette kan vare en mulig arsak til hvorfor spersmalet om Avordan
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dette skal foregd ikke virker & vaere forankret i hele organisasjonen, da det ikke er avgjort hvor
stort omfanget skal vere, grunnet en tilneerming som fordrer utprevning og kontinuerlig
utvikling av en optimal fremgangsmate. Et naturlig videre spersmaél vil da vere: Hvordan kan
tesing og utprevning av fremgangsmater for a drive endringsarbeidet vare en styrende faktor

for organisasjonens evne til a leere 1 endringsprosessen?

I forlengelse av argumentet om en manglende helhetlig forstdelse av hvordan endringsarbeidet
skal loses, spesielt med fokus pa hvordan tiden skal forvaltes, har testing av fremgangsmaten
en negativ pavirkning pa organisasjonens evne til & skape en ledende idé omkring
endringsarbeidet. Jeg vil imidlertid her argumentere for at en slik apen tilnaerming til arbeidet,
der prosessen har fokusert pa & teste ut en fremgangsméte for a justere arbeidet pa bakgrunn
av tilbakemeldinger, ber forstds som faktor som fremmer organisatorisk leering. Dette da en
slik tilneerming er en viktig del av modell II-lering, som kjennetegnes av lering, vekst og
effektivitet (Argyris & Schon, 1974). Dette bygger blant annet pa "informerte valg" (Argyris
& Schon, 1996, s.118). Her er det mulig & forstd prosessen med & teste ut ulike deler av
endringsarbeidet og & ga flere "runder" pa dette, som en mate a tilgjengeliggjore informasjon
om mulige konsekvenser og implikasjoner av de ulike dimensjonene av arbeidet, som igjen
gjor det mulig & foreta informerte valg. Jeg vil senere i diskusjonen ta opp trdden om hvordan
endringsarbeidet kan forstds som et forsek pa modell II-lering, da jeg gir nermere inn pa

spesifikke aspekter rundt utformingen og implementeringen av arbeidet.

Ved & sirkle tilbake til forskningsspersmalet om hvordan de styrende faktorene i
endringsprosessen pavirker organisasjonen evne til & laere, har det til nd blitt illustrert
igjennom det empiriske materialet hvordan tid til & faktisk gjennomfere endringsprosessen er
essensielt. Det & teste ut fremgangsmater for arbeidet i prosessen har ogsa statt sentralt og
dette kan sees pa som noe som vanskeliggjor utviklingen av en ledende ide, men noe som pé
den andre siden stotter opp om modell II-leering. Det oppstér her en mulig konflikt mellom
deler av redegjorelsen i Senges teoretiske inngang til organisatorisk leering (1999) og Argyris
og Schons bidrag (1996). Der Senge pa den ene siden fokuserer pa en felles visjon og en
ledende id¢ som essensielt for organisatorisk leering, dette er noe som i denne konteksten kan
vanskeliggjores da modell [I-leering fordrer en apen prosess der organisasjonsmedlemmer i
felleskap finner en felles lgsning og fremgangsmate. Samtidig kan ogsa dette forstas som at
den ledende idéen er noe som over tid kan springe ut ifra en modell-II tilneerming til

prosessen.
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I forlengelse av ev arbeidets fokus pa kontinuerlig testing og utprevning av metoder og
tilneerminger kommer det frem at endringsarbeidet har satt fokus pa kontinuerlig handling
som et premiss for arbeidet. Dette muliggjeres gjennom utprevning og testing av
fremgangsmetoder, da det vil foregé synl/ige handlinger over tid i organisasjonen. Det har veert
tidligere forsek pa lignende endringsprosesser i organisasjonen, men det er en bred konsensus
blant informantene om at disse forsekene ikke har kumulert den enskede effekten. I
forbindelse med dette har organisasjonen dreftet hva som tidligere ikke har fungert, for a
belyse disse faktorene og forseke & unnga de samme feilene pa nytt. En slik prosess kan
vanskeliggjores av organisasjonsmedlemmenes defensive rutiner, da det & innremme feil og
utsette egne handlinger for kollektiv vurdering oppleves som ubehagelig, men om man evner
a fa til dette sa vil leeringen i sterre grad evne a bygge pa modell II-lering, hevder Argyris &
Schon (1996; Argyris, 1999). Samtidig kan premisset om & vise til kontinuerlig handling sees

i sammenheng med et forsgk pa & skape engasjement rundt arbeidet.

I forbindelse med & forseke a skape engasjement rundt endringsprosessen, loftes det i
intervjuene med medarbeiderne frem en usikkerhet rundt hvordan selve verktoyet som
utvikles skal brukes og hvorfor det er utformet med en struktur som tar utgangpunkt i at
kompetansen til den enkelte medarbeideren skal tallfestes. Det er her mulig 4 se tallfesting av
kompetansen som en styrende faktor. Dette da det kommer frem som en nedvendighet og en
hensikt med arbeidet & kartlegge kompetansenivéet i avdelingen for & skape oversikt over den
samlede kompetansen i avdelingen, som igjen gjores for & muliggjere bedre planlegging av
kompetanseutviklingen fremover. Det er her mulig & forsta usikkerheten som kommer frem i
intervjuene som en del av de defensive rutinene til organisasjonsmedlemmene. Defensive
rutiner kan forstds som holdninger som organisasjonsmedlemmer har ovenfor ulike
handlinger og retningslinjer i organisasjonen, som oppleves som truende for
organisasjonsmedlemmene. Disse adresseres ikke direkte og omtales i organisasjonen ved a
undergrave eller dekke over problemet (Argyris, 1999). Med utgangspunkt i intervjuene med
medarbeiderne, der de defensive rutinene er mer tydelige hos medarbeiderne som ikke aktivt
har deltatt i endringsprosessen, sammenlignet med medarbeiderne som har deltatt, vil det
vaere mulig & sette spersmaltegn ved om de har vert for lite involvert i prosessen og om dette

kan vere drsaken til de potensielle defensive rutinene som kommer til syne?
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6.3 Utvikling og implementering i endringsprosessen

Til né har det blitt klart at endringsprosessen kan ha et potensial til & skape organisatorisk
leering og at det er mulig & se mélet med arbeidet som en endring av organisasjonens
instrumentelle bruksteorier. 1 tillegg har det ogsa blitt klart at tid til & gjennomfore
endringsprosessen, testing av fremgangsmater for & drive endringsarbeidet og kontinuerlig
handling fungerer som styrende faktorer i endringsprosessen. Jeg vil né rette sekelyset mot
det & forstd hvordan utvikling og implementering av endringsarbeidet pavirker
organisasjonenes evne til & leere. Her vil jeg sarlig fokusere pa hvordan usikkerheten rundt

arbeidet kan forebygges i utviklings- og implementeringsfasen.

Med utgangspunkt i datamaterialet fra intervjuene vil jeg argumentere for at deltagelse under
utforming og implementering i endringsprosessen mulig kan forstas som en forutsetning for
organisatorisk leering. Ved & se hvordan denne endringsprosessen oppleves ulikt ut ifra grad
av involvering, blir det forst og fremst mulig & se at innstillingen til arbeidet potensielt
gjenspeiler graden av involvering. Dette kan kobles til organisasjonens evne til & skape felles
visjoner. Ved at organisasjonen skaper et felles forankringspunkt der organisasjonens og
organisasjonsmedlemmenes visjoner sammenfaller, skaper dette sterre muligheter for & drive
generativ lering (Senge, 1999). P4 denne maten kan deltagelse i utformingen og
implementeringen av handlingstiltak rettet mot organisasjonens endringsbehov, skape rom for
en forstielse, men ogsa en pavirkning av visjonen til arbeidet. Dette vil muliggjer en arena der
det enkelte organisasjonsmedlemmets visjon kan gjenspeile organisasjonens visjon. Ved &
skape felles visjoner gker engasjementet, motivasjonen og viljen til & jobbe for & realisere mal
(Senge, 1999). Det eksisterer en usikkerhet og avventende holdning blant medarbeiderne som
ikke har deltatt aktivt i utformingen av endringsarbeidet. Denne holdningen gjelder ikke
endringene i seg selv, men til om handlingene organisasjonen har utviklet kommer til 4 evne &
skape de nadvendige endringene organisasjonen har behov for. Dette kan tyde pa en
manglende opplevelse av en felles visjon, der det er mangel pa en overbevisning om at
arbeidet skal evne & svare pé organisasjonens endringsbehov. Dette kan vare en konsekvens

av at man ikke opplever en slik felles visjon.
Videre er det mulig & forsta involvering i endringsprosessen som noe som skaper et bilde av

helheten organisasjonen befinner seg i. Det & aktivt ga inn a serge for at

organisasjonsmedlemmer forstar helheten av organisasjonens arbeid og ikke bare det enkelte
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arbeidet som foregdr i den spesifikke delen av organisasjonen de tilherer kan hindre en typisk
leerehemning. Senge (1999) belyser hvordan organisasjonsmedlemmer lett peker pa andre
deler av organisasjonen for & forklare hvorfor ting gar galt og selv ikke klarer 4 ta inn over seg
hvordan eget arbeid pavirker resten av organisasjonen, som en vanlig utfordring og
leerehemning i organisasjoner. En arena som potensielt kan forebygge en slik l&erehemning
kan vaere workshopene som har blitt avholdt i forbindelse med endringsprosessen. Her kan
informasjon og dialog omkring organisasjonens utfordringer, mal og planer skape storre
innsikt og forstéelse for organisasjonens behov. I tillegg er en slik involvering et premiss for
modell II-lering, som nettopp er en leringsform som skaper muligheter for & se hele bildet av
en utfordring eller et problem og pa denne méten evne & se om det er noe i organisasjonens
styrende faktorer som mé endres for & lase problemet (Argyris & Schon, 1996; Argyris,
1999). Dette betyr altsé at organisasjonen ikke bare handler reaktiv pa problemet der og da,
men i storre grad evner a reagere proaktivt ved at den organisatoriske responsen springer ut

fra planlagte og beviste svar (Irgens, 2011).

I forlengelse av en forstielse av at involvering i utformingen og implementeringen av
endringsarbeidet kan forstas som et forsek pa modell II-lering, som fordrer organisasjonens
evne til & drive dobbelkrets laering som er gjennomgaende utfordrende for organisasjoner & fa
til (Argyris, 1991). Vil det her bli mulig & se hvordan involvering skaper muligheter for 4 fatte
felles beslutninger. Ved & se hvordan en klar idé om hvordan endringsprosessen skal foregé
blir utfordret av andre organisasjonsmedlemmer og justert etter felles beslutninger og
kollektive prosesser, skjer det her en overgang fra modell I til modell II-leering. Der modell I-
leering belager seg pa en lukket prosess der organisasjonsmedlemmer beskytter egne
avgjerelser ved a ta beslutninger uten en &pen diskusjon, fordrer modell II-leering til
motsetning involvering og meningsutveksling for & danne grunnlag for a ta beslutninger
basert pd reell informasjon. I en modell II-prosess vil deltagerne i felleskap finne losninger og
sette spersmalstegn ved de styrende faktorene som problemet eller feilen befinner seg i.
Samtid barer ogsd modell II-lering preg av et fravaer av defensive rutiner (Argyris et al.
1974; Argyris et al. 1996; Argyris, 1999; 2003). I utviklingen av endringsprosessen har
spesielt workshopene fungert som en arena der organisasjonen har skapt et potensiale til a
drive modell II-lering. Samtidig vanskeliggjores modell II-lering i denne endringsprosessen
av opplevelsene som kommer frem i intervjuene som gar pd manglende innsikt i hvordan

tilbakemeldinger blir tatt til betraktning i prosessen, samt manglende muligheter til & komme
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med innspill i forbindelse med ulike beslutninger. Disse opplevelsene kan igjen underbygge

organisasjonsmedlemmenes defensive rutiner.

Samtidig kan ogsa workshopene forstids som en arena som stgtter opp om en mer forankret
felles forstaelse av situasjonen organisasjonen befinner seg i og som en arena som muliggjor
utviklingen av en felles visjon. Dette ved & forstd disse workshopene som en form for
gruppelcering der optimal gruppelaring skjer ved at gruppemedlemmene setter til side sine
egne antagelser og overbevisninger, for & ta del i en prosess som gér ut pa & "tenke i felleskap"
(Senge, 1999, s.16, 252). Det empiriske materialet peker pa at workshopene utviklet seg til &
bli en prosess der ulike perspektiver ssmmen definerte organisasjonens respons pa
endringsbehovet. Dette belyser den klare sammenhengen mellom gruppelaring og det & skape
felles visjoner, der en slik workshop stetter opp om en mer forankret felles forstaelse, som
igjen skaper storre samsvar i ledernes og medarbeidernes visjoner. Det blir her tydelig
hvordan en systemforstaelse av Senges fem disipliner (1999), er nedvendig for & skape
helhetlige leeringsprosesser i organisasjoner. Dette da det ogsa er mulig & se hvordan
endringsprosessen kan stette opp om Senges disiplin: personlig mestring, 1 det
endringsprosessen har til hensikt & bidra til kompetanseutvikling for den enkelte medarbeider.
Personlig mestring omhandler individets evne til & kontinuerlig utvikle sine kunnskaper og
ferdigheter. Senge hevder at personlig mestring er fundamentalt i leerende organisasjoner, for
uten leerende organisasjonsmedlemmer kan heller ikke organisasjonen laere (Senge, 1999).
Organisasjonens fokus pa 4 fasilitere utviklingsmuligheter for den enkelte medarbeider kan pa
denne maten sees pa som et initiativ som stetter opp om personlig mestring. Samtidig kan
ogsé workshopen 1 dette tilfelle skape storre samsvar i ledernes og medarbeidernes
handlingsteorier der ledernes uttalte teori blir presentert, for deretter at det skjer en
forhandling mellom ledernes og medarbeidernes uttalte teorier. Resultatet av denne
forhandlingen kan skape en ny felles instrumentell bruksteori i organisasjonen som bygger pa

organisasjonsmedlemmenes handlingsteorier.

Dimensjonen i endringsarbeidet som gér pa & i felleskap drefte og utveksle erfaringer, tanker
og opplevelser rundt endringsarbeidet kan ogsa kobles opp mot organisasjonens evne til &
skape betydning om hva endringen har a si for organisasjonen. Organisasjonens
kommunikative kompetanse omhandler organisasjonens evne til & samle inn, tolke, sortere og

skape mening ut av et endringssignal (Irgens, 2011, s.85). Workshopene kan her forstas som
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en del av organisasjonens kommunikative kompetanse i det de skaper en arena for & nettopp

forstd hva endringen har a si for organisasjonen.

Det blir her tydelig at involvering i utvikling og implementering av endringsprosessen kan
vaere en avgjerende faktor for organisasjonens evne til & leere i endringsprosessen. Spesielt
workshopene, som i denne sammenhengen kan fungere bdde som en arena for a skape en
felles forstaelse av endringsbehovet og som kan utvikle en felles visjon for arbeidet. Dette kan
sees 1 sammenheng med hvordan det eksisterer en problematisering av hvordan
verktoyet/rammeverket fungerer hos de medarbeiderne som ikke har deltatt i utviklingen og
implementeringen. Det kan her tenkes at en forstdelse for eller et fokus pd problematikken
knyttet opp imot dette, kunne ha fjernet usikkerheten rundt hvordan verkteyet/rammeverket er
utformet, samt at deltagelse i utvikling og implementering kan vare med pé a bygge ned
organisasjonsmedlemmenes defensive rutiner. Det som for @vrig her kan trekkes frem som en
innvending mot mulighetene for involvering i alle ledd, er organisasjonens utfordringer
knyttet opp mot tid som resurs, da det allerede er en utfordring & faktisk gjennomfere

endringsprosessen med den tiden organisasjonen har til radighet.

6.4 Endringsprosessen som plattform for organisatorisk leering

Avslutningsvis vil jeg nd med utgangpunkt i diskusjonen av forskningsspersmélene svare pa
oppgavens problemstilling: Hvordan kan en endringsprosess forstdas som en plattform for

organisatorisk leering?

For det forste vil endringsprosessen som her er undersgkt kunne fungere som en plattform for
organisatorisk leering i det den tar sikte pa & endre organisasjonens instrumentelle
bruksteorier, som til en hvis grad legger foringer for organisasjonsmedlemmenes
handlingsteorier, bade deres uttalte teorier og deres bruksteorier. Samtidig vil ogsé
endringsprosessen vare fokusert inn pa 4 fa til reelle endringer i organisasjonen, noe som
Argyris og Schon setter som et kriterium for at laering skal veere organisatorisk (1996). Med
utgangspunkt i deres definisjon vil ikke denne endringsprosessen kunne forstds som
organisatorisk leering for det har skjedd endringer i organisasjonen som varer over tid og som
endrer handlingsmenstrene til organisasjonsmedlemmene. Samtidig kan man si at
organisatorisk lering allerede har forekommet i organisasjonen ved & vektlegge Irgens

definisjon av organisasjonslaring som tilegnelsen av kunnskap som kan vare potensielt nyttig
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(2011). Her kan kunnskapen om organisasjonens endringsbehov forstas som en form for
organisatorisk leering, om denne kunnskapen blir lagret i organisasjonens statiske
hukommelse (Irgens, 2011) eller i organisasjonens oppbevaringsmiljo for kunnskap (Argyris

& Schon, 1996).

Videre vanskeliggjores evnene endringsprosessen har til & fungere som en plattform for
organisatorisk leering ved 4 forsta tid som en styrende- og begrensende faktor i
organisasjonen. Det eksisterer en bevissthet 1 organisasjonen rundt dette og de forseker & lose
denne utfordringen ved & endre hvordan de strukturerer den normale driften i avdelingen slik
at de i sterre grad kan utvikle og utnytte kompetanse parallelt og i noen tilfeller gjore begge.
Utfordringer knyttet til tid som resurs kan ogsé sees pa som en forklaring pa manglende
involvering av flere organisasjonsmedlemmer, som nettopp her kommer frem som en viktig
faktor for & evne & skape storre og varige endringer i organisasjonen, som er det
organisasjonslaring handler om. Slik det kommer frem i denne diskusjonen er involvering en
sentral driver for organisasjonslering da dette kan bygge ned motstand i form av defensive
rutiner til endringsprosesser og skape en felles visjon og en ledende idé om arbeidet. Dette
kan muliggjeres via gruppelaring, som en arena der organisasjonsmedlemmer i felleskap
identifiserer, konkretiserer og forhandler meninger om innhold inn i prosessen. I denne
undersgkelsen har workshopene som har blitt avholdt 1 organisasjonen under

endringsprosessen blitt identifiserts som en form for gruppelaring.
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7. AVSLUTTENDE BETRAKTNINGER

Formalet til denne undersgkelse har veert & skape innsikt i hvordan en endringsprosess kan
fungerer som en plattform for organisatorisk leering. Denne innsikten har blitt tilgjengeliggjort
gjennom en casestudie der ni semistrukturerte kvalitative intervjuer og en mindre
dokumentanalyse har blitt valgt som fremgangsmate for & fa innsikt i temaet. Jeg vil i dette
avsluttende kapitlet ssmmenfatte tradene i oppgaven og oppsummere undersekelsens
hovedfunn og adressere hvilken betydning disse funnene har, samt foreta en vurdering av

behovet for videre forskning rundt temaet.

7.1 Hovedfunn

Forst og fremst har endringsprosessen i IT-avdelingen potensiale til & generere organisatorisk
leering, i det den har til hensikt & skape endringer som muliggjer endringer i deler av
organisasjonens instrumentelle bruksteorier som igjen vil regulere og vare styrende for
organisasjonsmedlemmenes bruksteorier. Endringene dreier seg om at organisasjonen pa sikt
skal endre systemene de jobber pa, noe som medferer et behov for endringer i kompetansen til
de ansatte i organisasjonen. For & skape disse endringene har organisasjonen satt i gang en
omfattende prosess der malet er & utvikle en metode for lederne til 4 malrettet styre og
planlegge kompetansebehovet pa i de ulike seksjonene. Dette skal muliggjore
kompetanseutvikling hos de ansatte slik at de kan innfere nye og mer effektive systemer a

arbeide pa.

I undersgkelsen av denne prosessen kommer det frem at det er en utfordring for lederne i de
ulike seksjonene a ha tid til & gjennomfoere endringsprosessen. Denne utfordringen er forsekt
lost ved & se om noen driftsoppgaver kan nedprioriteres og hvilke eksisterende systemer som
delvis kan moderniseres. Dette for & skape mer tid til & drive endringsarbeidet, samt & gi
medarbeiderne mulighet til & utvikle ny kompetanse i arbeidshverdagen. I forbindelse med
denne problemstillingen etterlyses det et signal fra toppledelsen om hvordan seksjonene skal
lose denne utfordringen. Det har her blitt argumentert for at endringsprosessen mangler en
felles forankring i hele organisasjonen, da det ikke er en felles forstaelse over hva den ledende
idéen til arbeidet er. Samtidig kan implikasjonene til dette argumentet svekkes, ved & forsta

nytteverdien organisasjonen har av a teste ut ulike tilneerminger og fremgangsmater underveis
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i endringsprosessen. En slik tilnaerming stetter opp om modell II-leering. Som igjen fordrer
dobbelkrets laering og potensiale for reelle endringer i organisasjonen som et resultat av
organisasjonslering. Fremgangsméten gjor det da vanskelig & skape en fullstendig ledende
idé, da spersmélet om hvordan endringsprosessen skal forega forst avgjeres da organisasjonen

har konkludert med hvilken fremgangsmaéte og tilneerming som er mest egnet.

Det kanskje mest interessante funnet i undersgkelsen er hvordan involvering av
organisasjonsmedlemmer i utformingen og implementeringen av endringene, muligens kan
bidra til & minske de defensive rutinene til organisasjonsmedlemmene. Samtidig som
involveringen ogsa mulig kan forstd som en forutsetning for organisasjonslaring. Deltagelse i
utforming og implementering oker organisasjonsmedlemmenes forstaelse for behovet for
endring. I tillegg til at det skapes en opplevelse av at rammeverket/verktayet er nyttig og det
fasiliterer en felles forstaelse for til tid som en begrensende faktor for endringsprosessen.
Blant medarbeiderne som ikke har deltatt i utforming og implementering er det storre skepsis
rundt hensikten til arbeidet, samt en avventende holdning til hvorvidt endringsprosessen vil
muliggjere nedvendige endringer i organisasjonen. I forlengelse av dette har det blitt
argumentert for at involvering i utvikling og implementeringen av endring stetter opp om
organisasjonslaring ved at det skapes en felles forstéelse for nétid og fremtid i
organisasjonen. Samtidig kan ogsé involvering forhindre defensive rutiner ved & fremme
handlinger som tar utgangspunkt i dpne prosesser som fokuserer pa valid informasjon, intern
forpliktelse til endring og informerte valg (Argyris og Schon, 1996). En innvending mot en
storre grad av involvering finnes i tid som en begrensende faktor i endringsprosessen. Dette
da organisasjonen allerede har utfordringer med a fa tiden til & strekke til for & implementere
endring, vanskeliggjores en storre grad av involvering da organisasjonen ikke kan sette alle
arbeidsoppgaver pa vent for a utvikle endring som skal munne ut i mer effektive méter a
arbeide pa. En mulig lesning kan her vare & i storre grad avklare prioriteringen av
endringsprosessen, slik det ble etterlyst av lederne i intervjuene. Samtidig kommer det ogsa
frem at tid som en begrensende faktor er forsekt lost ved & gjore justeringer og endringer pa
det arbeidet som er en del av den daglige driften, dette kan forstds som en form for
enkeltkretslaering eller tilpasningslaering, for & muliggjere dobbeltkrets lering eller generativ

leering.
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7.2 Betydning

Omfanget av undersgkelsen gjor det ikke mulig & adressere helheten av faktorer og
dimensjoner som omkretser organisasjonslaring og endring. Allikevel muliggjer resultatet en
innsikt inn i sentrale og relevante forhold som pavirker organisasjonens evne til & drive
organisatorisk laering i en endringsprosess. P4 denne méten bidrar denne masteroppgaven pa

bade et praktisk og et teoretisk plan.

Forst og fremst sa kan undersgkelsens bidrag gi den konkrete caseorganisasjonen innsikt i
egen organisasjon fra et perspektiv som kommer utenifra og inn. Dette kan bli spesielt nyttig
for organisasjonen med tanke pé at endringsprosessen er mulig tenkt & utvikles videre, for &
gjennomfore andre endringsprosesser med fokus pa kompetanseutvikling i andre deler av
organisasjonen. Samtidig er ikke organisasjonen i en serstilling hva gjelder interne
endringsprosesser. Det kan derfor veere mulig & se pa noen av dimensjonene som her reises i
sammenheng med andre offentlige organisasjoner som opererer under lignende
rammebetingelser. Overforbarheten begrenses da undersgkelsen bestar av et mindre utvalg og
har et begrenset omfang. Samtidig sa vil de detaljerte beskrivelsene i undersgkelsen gi
mulighet for en form for analytisk generalisering da funnene i stor grad stettet opp om den
teoretiske innfallsvinkelen. Undersgkelsen har pa bakgrunn av dette bidratt til en forstéelse av
teori i praksis. Samt hvordan de praktiske funnene kan forstas og identifiseres i lys av teorien.
I dette konkrete tilfelle kan dette fore til en bevisgjering rundt spesielt betydningen av
involvering i endringsprosesser, samt identifisering og innsikt i styrende faktorer som

potensielle barrierer for organisasjonslaring og endring.

7.3 Videre forskning

Avslutningsvis vil jeg na se pa noen potensielle muligheter for videre forskning, med
utgangpunkt i erfaringene fra denne undersekelsen. Et av hovedfunnene i denne
undersgkelsen er hvordan involvering i endringsprosesser stgtter opp om organisatorisk
lering og endring. Derfor ser jeg det som relevant at videre forskning fokusere pa hvordan
involvering i1 endringsprosesser kan foregéd pa en slik mate at det bade stotter opp om
individuell- og organisatorisk leering. Ved a studere dette naermere kan dette fore til en storre
forstéelse for hvordan involvering kan inkorporeres i endringsprosesser pa en effektiv mate

som stetter opp om produktiv lering i organisasjonen.
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Samtidig kan ogsé en longitudinell observasjonsstudie i case organisasjonen, bidra med
dypere innsikt i organisasjonens bruksteorier, som ikke i denne undersekelsen har veert mulig
a fange opp. Dette vil kunne bidra med videre bevisstgjering og identifisering av potensielle
utfordringer og begrensende faktorer som vanskeliggjor organisasjonslering og endringer i

organisasjonen.

I tillegg til dette ville det kunne vaere av interesse & sette fokus pa 4 i sterre grad kunne
identifisere potensielle andre former for defensive rutiner og kontekstualisere disse i storre
grad til et norsk arbeidsliv og offentlige organisasjoner spesielt. Dette da Argyris teorier
omkring defensive rutiner (1991; 1999), tar utgangspunkt i et amerikansk arbeidsliv og han

har gjort de fleste av sine studier i svaert konkurranseutsatte organisasjoner.

Avslutningsvis illustrerer ogsd denne undersekelsen kompleksiteten til organisasjonslaring
som fenomen. I denne sammenhengen har det blitt anvendt tre teoretiske perspektiver for a
evne & undersoke organisasjonslaring i en kokret endringsprosess. Det kunne pa bakgrunn av
dette vaere av interesse 4 i storre grad utvikle et helhetlig teoretisk rammeverk som evner a ta
til betraktning bade hvordan en organisatorisk laringsprosess foregar, samt hvilke faktorer og

premisser som omkretser en slik prosess.
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1. Intervjuguide: Leder utvalg

Gjennomgang av informasjonsskriv og samtykke.

Innledning
Kort introduksjon av tema for intervjuet, forskningsspersmal, forventninger til intervjuet,
apen dialog.

1. Hvordan vil du beskrive din stilling?

2. Hva slags rolle har du hatt i kompetansearbeidet?

a. Hva forte til at du ble involvert i prosessen?

Tema 1: Kompetansearbeidet
3. Kan du beskrive hvordan kompetansearbeidet har foregatt i seksjonen?
a. Hvordan arbeider dere, helt konkret?
b. Hvorfor arbeider dere pa akkurat pd denne maten?

4. Hva opplever du at dere har lert i denne prosessen?
a. Hva slags konkrete eksempler har dere pa at denne prosessen har fort til ny
kunnskap?

Tema 2: Behov for endring/utvikling
5. Hva var, etter ditt syn, utgangspunktet for at dette kompetansearbeidet ble igangsatt?
a. Hva slags utfordringer skulle lases med arbeidet?
b. Hva opplever du var grunnen til at denne fremgangsmaten ble valgt?

6. Hva tror du ville skjedd om dere ikke hadde oppfattet et behov for endring/utvikling?

Tema 3: Intern kommunikasjon
7. Hvordan opplever du at rommet for 4 stille spersmal og komme med tilbakemeldinger
har veert i denne prosessen?
a. Hvordan har de ansatte, slik du ser blitt inkludert i prosessen?
b. Hvordan oppfatter du at de ansatte har opplevd og handtert dette arbeidet?
c. [etterkant av dette arbeidet, opplever du at det er noe du kunne gjort annerledes,

med tanke pé akkurat dette?
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Tema 4: Resultat
8. Hvordan vil du vurdere at arbeidet dere né utferer svarer til den utviklingen dere
onsket?
a. Hvordan opplever du at resultatet av arbeidet evner & lgse den opprinnelige
utfordringen?
b. Har du noen tanker om hva som kan ha hindret dere med & oppna ensket utvikling?
c. Hva opplever du at har vaert sentralt for at dette arbeidet har fort til nedvendig
endring?
9. P4 hvilken méate pavirker den nye kunnskapen hvordan dere jobber?
a. P4 hvilken méte har dette fort til endringer i rutiner?

b. Pa hvilken méte har dette fort til endringer 1 praksis?

Tema 5: Fremtidsperspektiv:
10. Pa hvilken méte har dette arbeidet et langsiktig perspektiv?
a. Hvilke erfaringer fra denne prosessen opplever du blir nyttige 4 ta med seg 1

fremtidige arbeidsprosesser?
Tema 6: Avslutning:
11. Har du noe andre sporsmal?

12. Kan jeg kontakte deg igjen dersom jeg skulle pa noe mer pa et senere tidspunkt?

Om det er noe du kommer p4, eller om du ensker & legge til noe er det bare & kontakte meg

Informasjon om prosessen videre.

Takk for deltagelsen!
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2. Intervjuguide: Medarbeider utvalg

Gjennomgang av informasjonsskriv og samtykke.

Innledning
Kort introduksjon av tema for intervjuet, forskningsspersmal, forventninger til intervjuet,
apen dialog.

Hvordan vil du beskrive din stilling?

1. Pa hvilke mater har du deltatt i kompetansearbeidet?

a. Hva forte til at du ble involvert i prosessen?

Tema 1: Kompetansearbeidet
2. Kan du fortelle om hvordan kompetansearbeidet har foregatt, for deg;
¢. Hvordan arbeider dere, helt konkret?
d. Hvorfor arbeider dere pa akkurat pa denne maten?
3. Hva opplever du at dere har lart i denne prosessen?

a. Hva slags konkrete eksempler har dere péd at denne prosessen har fort til ny
kunnskap?

Tema 2: Behov for endring/utvikling
4. Hva var, etter ditt syn, utgangspunktet for at dette kompetansearbeidet ble igangsatt?
a. Hva slags utfordringer skulle lases med arbeidet?
b. Hva opplever du var grunnen til at denne fremgangsmaten ble valgt?

5. Hva tror du ville skjedd om dere ikke hadde oppfattet et behov for endring/utvikling?

Tema 3: Intern kommunikasjon
6. Hvordan opplever du at rommet for 4 stille spersmal og komme med tilbakemeldinger
har veert i denne prosessen?
d. Hvordan opplever du at dere som ansatte, har blitt inkludert i denne
arbeidsprosessen?
e. Hvordan har du opplevd dette arbeidet?
f. I etterkant av dette arbeidet, opplever du at det er noe som kunne ha vart gjort

annerledes?
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Tema 4: Resultat
7. Hvordan vil du vurdere at arbeidet dere na har vert igjennom svarer til det

utviklingsbehovet dere har?

d. Hvordan opplever du at resultatet av arbeidet evner & lgse den opprinnelige
utfordringen?

e. Har du noen tanker om hva som kan ha hindret dere med & oppna ensket utvikling?

f. Hva opplever du at har vaert sentralt for at dette arbeidet har fort til nedvendig
endring?

8. P& hvilken mate pévirker den nye kunnskapen maten dere jobber pa?
c. Pé hvilken mate har dette fort til endringer i rutiner?

d. P4 hvilken mate har dette fort til endringer i praksis?

Tema 5: Fremtidsperspektiv:
9. P4 hvilken mate har dette arbeidet et langsiktig perspektiv?
b. Hvilke erfaringer fra denne prosessen opplever du blir nyttige & ta med seg 1

fremtidige arbeidsprosesser?
Tema 6: Avslutning:
10. Har du noe spersmal?

11. Kan jeg kontakte deg igjen dersom jeg skulle pa noe mer pa et senere tidspunkt?

Om det er noe du kommer p4, eller om du ensker & legge til noe er det bare & kontakte meg.

Informasjon om prosessen videre.

Takk for deltagelsen!
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3. Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet: Organisasjonslering
gjennom endringsprosesser?

Dette er et spersmaél til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersoke
hvordan en utviklingsprosess i SSB kan pavirke organisasjonsleringen i virksomheten. I dette
skrivet gir jeg deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for
deg.

Formél

Utgangspunktet for prosjektet er en individuell masteroppgave, som gjennomfores varen 2021
ved Universitetet i Oslo. Formalet er 4 undersgke om en arbeidsprosess i virksomheten kan
generere lering og kunnskap pé et organisasjons niva. For & underseke dette vil prosjektet ta i
bruk felgende forskningsspersmal: (1) Hvordan foregar utviklingsprosessen i virksomheten?
(2) Hva bidrar til &4 fremme og/eller hemme organisasjonslering i denne utviklingsprosessen.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Universitet i Oslo, er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om 2 delta?

Via min kontaktperson i SSB, Anne Karine Stenseng sendes denne invitasjonen til deg.
Kriteriene for & delta er at du har vert involverte i arbeidsprosessen som prosjektet vil
underseke, pa et leder- eller medarbeiderniva, i SSB.

Hva innebarer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, inneberer det at du deltar i et intervju, med undertegnede.
Intervjuet vil vare i 60 til 90 minutter. Intervjuet inneholder spersmal om utgangspunktet og
opplevelser med arbeidet, hensikter med arbeidet, utviklingen og vurderinger av arbeidet som
har foregatt. Intervjuet vil forst lagres elektronisk via diktafon godkjent for forskningsformal
av Universitetet i Oslo. Deretter vil det transkriberes til sikker lagringsenhet. Etter overgang
fra lyd til tekst vil du som deltager ikke kunne kjennes igjen, da undertegnede vil slette
lydopptak, slette identifiserende informasjon og etablere en kodenekkel for
personopplysninger som vil oppbevares adskilt fra datamaterialet.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du ndr som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg, verken pa et personlig eller profesjonelt niva
hvis du ikke vil delta eller senere velger & trekke deg.

Ditt personvern — hvordan oppbevares og bruker dine opplysninger

Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til forméalene jeg har fortalt om i dette skrivet. Jeg
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Som deltager
vil du ikke kunne gjenkjennes i den ferdige oppgaven.

o Tilgang til dine opplysninger vil kun vare tilgjengelige for undertegnede.
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o Etter intervjuet er gjennomfort vil jeg erstatte kontaktopplysningene dine med en
kode, kodengkkelen vil bli lagret pa egen navneliste adskilt fra evrig data.

o Diktafonen er levert av Universitet i Oslo og heter: Nettskjema-diktafon-appen.

o Transkribering av intervjuer vil gjores via f5transkript pa lisens fra Universitetet i
Oslo.

Hva skjer med opplysningene dine nar jeg avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar oppgaven er godkjent, noe som etter planen er i midten av
august 2021. Det tas for gvrig forbehold om at prosjektet kan forsinkes, derfor er siste frist for
avslutning av prosjektet 31.12.21. Innen denne datoen vil kodenegkkelen og
personopplysninger slettes.

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

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & fa utlevert en
kopi av opplysningene,

- 4 fa rettet personopplysninger om deg,

- 4 fa slettet personopplysninger om deg, og

- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir meg rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Jeg behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

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

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
Universitet i Oslo ved prosjektansvarlig, undervisningsleder ved IPED, Anne Line Wittek,
a.l.wittek@iped.uio.no. Ved spersmél vedrerende studien kan jeg, Charlie Bilstad, kontaktes
pa tif. 40613441 eller e-post charlieb@student.uv.uio.no. Min veileder Heidi Enehaug, kan
kontaktes pa heidi.enehaug@oslomet.no. Vart personvernombud ved Universitetet i Oslo er
Roger Markgraf-Bye, epost: personvernombud@uio.no

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
* NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)

eller pé telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Charlie Bilstad
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Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Organisasjonsicering giennom
endringsprosesser og har fatt anledning til & stille spersmaél. Jeg samtykker til:

e Jeg samtykker til & delta i intervju
o Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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4. Vurdering fra NSD

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Organisasjonsl@ring gjennom endringsprosesser
Referansenummer

644855

Registrert

08.02.2021 av Charlie Bilstad - charlieb@uio.no
Behandlingsansvarlig institusjon

Universitetet i Oslo / Det utdanningsvitenskapelige fakultet / Institutt for pedagogikk
Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Anne Line Wittek, a.l.wittek@iped.uio.no, tlf: +4722858515

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Charlie Bilstad, charliebilstad@gmail.com, tlf: +4740613441
Prosjektperiode

20.11.2020 - 31.12.2021

Status

19.02.2021 - Vurdert
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Vurdering (1) 19.02.2021 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i
samsvar med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trad med det som er
dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg den 19.02.2021, samt i meldingsdialogen
mellom innmelder og NSD.

Behandlingen kan starte.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG
Det er obligatorisk for studenter a dele meldeskjemaet med prosjektansvarlig
(veileder). Det gjgres ved a trykke pa “Del prosjekt” i meldeskjemaet.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det
vare ngdvendig & melde dette til NSD ved & oppdatere meldeskjemaet. Fgr du melder
inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er ngdvendig a
melde:

https://www .nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-
personopplysninger/melde-endringer-i- meldeskjema

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til
31.12.2021

LOVLIG GRUNNLAG

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

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

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

formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke,
uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal
dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate,
relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet

lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn
ngdvendig for a oppfylle formalet
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DE REGISTRERTES RETTIGHETER

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

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

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

FALG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om
riktighet (art. 5.1

d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).
For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer
og/eller radfgre dere med

behandlingsansvarlig institusjon.

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

Lykke til med prosjektet!

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