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FORORD

Jeg har jobbet 15 ar 1 hotellbransjen og étte ar som lerer. 23 ar med serviceytelse, lering og
personalutvikling i fokus. Det var derfor helt naturlig og et enkelt valg nér jeg skulle velge

tema for min masteroppgave i yrkespedagogikk, nemlig opplaring og servicekvalitet.

Jeg sitter med en erfart opplevelse av at mange av hotellbransjens sma og mellomstore
serviceytende bedrifter har et stort ubenyttet potensiale i & utvikle interne rutiner for
opplaering. Disse bedriftene, med enormt mange konkurrenter hvor servicekvalitet ofte er en
viktig del av konkurransen, opplever gjerne opplaring som svart ressurskrevende, bade 1 tid
og penger, og klarer ikke sa lett & finne nok rom for arbeidet med opplering til & maksimere
egen servicekvalitet. Malet var derfor & finne en mate & gjennomfoere den interne opplaringen
i bedriften slik at bedriftene bade kan maksimere lering og servicekvalitet ved & jobbe

systematisk og tenke «internty.

I dette arbeidet har det vert viktig & involvere alle nivéer i bedriften og jeg mé rette en stor
takk til de ansatte og ledelsen i mine utvalgsbedrifter, min fokusgruppe som har vert aktive
og kritiske sparringspartnere og ikke minst de som svarte pd sperreskjemaet mitt pa kort

varsel.

Jeg vil ogsé takke HiOA, som het HiAk nar jeg startet pa mine studier, for skolens fleksibilitet
og evne til & vise hensyn og veare behjelpelige nér studentene plutselig blir langtidssyke.
Likesd mine gruppekollegaer for gode innspill, timer med gjennomlesning og inspirasjon

gjennom eget arbeid.

Min kjaere samboer ma takkes for tAilmodighet, tellegaver (for han har telt til langt mer enn ti
flerfoldige ganger pa grunn av mine studier), hjelp og stette. Han har etter mine snart atte ar
med pedagogiske studier opparbeidet seg en utrolig kunnskap innenfor pedagogikk, didaktikk
og ikke minst fitt en god begrepsforstéelse gjennom titalls korrekturlesinger av mine

oppgaver og eksamener. TAKK!

Til sist vil jeg takke mine tre veiledere Leif, Arne Roar og Tove for fantastisk coaching,
oppmuntring, opplering og tdlmodighet under mine &r som masterstudent. Uten dere hadde

jeg ikke klart det!



SAMMENDRAG

I denne masteroppgaven er det utarbeidet skisser innenfor personalutvikling ved bruk av
interne ressurser. Problemstillingen sper «hvordan intern opplaring kan integreres i
arbeidsdagen i en hotellavdeling slik at det gjennom laring skapes en kontinuerlig

serviceutviklingy

Service kan kort oppsummert defineres som en verdiopplevelse kundene forbruker,
servicekvalitet noe som beskriver kundetilfredshet, kundelojalitet og ekonomi. Laring er et
begrep som kan beskrive menneskelig utvikling og konstruksjon av forstaelse for ulike
omréder, samt deres kompetanseokning for & gjere ting de ensker eller trenger & gjore, for

deretter 4 tenke ganske annerledes etter en laeringsprosess.

Med dette som utgangspunkt ville jeg 1 denne masteroppgaven utforme en skisse som hoteller
kan bruke ved enske om 4 implementere interne opplaringstiltak i de ansattes arbeidshverdag
for & forsterke utviklingen av bedriftens service. Det har vart fokus pa didaktikk og lering
samtidig som det har vart orientert mot den samhandling som skjer mellom kunde og ansatt,

likesd mye som mellom de forskjellige ansatte.

Teoriutvelgelse, metodevalg og dreftingsmetode er derfor gjort ut fra et
sosialkonstruktivistisk syn hvor mennesker betraktes som aktivt handlende og ansvarlige, og
hvor det er et samspill mellom disse menneskene og omgivelsene de er i. Teorier om
samarbeid, samhandling, dialog, demokrati, veiledning og instruksjon som verktoy i
leeringsprosesser er knyttet opp mot bedriftenes utfordringer rundt leeringsmilje. Videre har
lering og effekten av & serge for god intern opplaring blitt knyttet opp mot serviceutavelse og
serviceledelse. Videre er det sett pa utfordringer rundt, og konsekvenser av, lering pa
arbeidsplasser hvor det tross alt foregar en kompleks serviceproduksjon, via en stor grad av

samhandling mellom ansatt og kunde i varierende jobbsituasjoner.

Det er i all hovedsak samlet inn data pa kvalitative mater ved hjelp av intervju,
fremtidsverksted, en dialogbasert demokratisk utviklingsprosess, sporreskjema og
fokusgruppe, en form for gruppeintervju. Hver datainnsamling har gitt resultater ,som delvis
parallelt med innsamlingene er analysert og bearbeidet slik at de danner utgangspunkt for
neste datainnsamling. Intervju, for fremtidsverksted, resultatene derfra er alternativene det ble

innsamlet data om 1 sperreskjemaet og deretter er disse dataene analysert og oppsummert slik



at fokusgruppen har hatt dette som basis nar det til slutt ble samlet data gjennom diskusjon 1
fokusgruppen. Det er relativt stor enighet blant respondentene om at metoder hvor de ansatte
involveres, fir samhandle og reflektere over bade egne og andres yrkesutevelser, har mest

tiltro med hensyn til maksimering av leringsutbytte.

Opplearingstiltak og metoder som kom fram og ble foreslatt i de forskjellige
datainnsamlingsoppleggene, er videre dreftet mot teori og viser at respondentenes formening
om hva som har mest nytte, og mest sannsynlig vil kunne iverksettes, ogsa i stor grad vil ha

dertil ensket effekt; okt servicegrad ved hjelp av de ansattes lering pd arbeidsplassen.

Skissen bestar i hovedsak av fem modeller som kan iverksettes relativt raskt, uten alt for store
endringer 1 driften for mange hotellbedrifter. Likevel er ressurstilgangen sé forskjellig i
hotellbredrifter rundt omkring, at skissen kun gir eksempler pa hvordan metodene og
modellene kan implementeres i driften. Det er opp til hver enkelt bedrift 4 tilpasse dem slik at

de er forenlig med bedriftens egne ressurser og strategier.

De interne opplaringstiltak som foreslds & kunne integreres i arbeidsdagen 1 en hotellavdeling
slik at det gjennom laring skapes en kontinuerlig serviceutvikling er som felger:

e Utarbeidelse av intern kvalitetsmanual som fast meteagenda.

e Fagkvelder med foredrag av de ansatte for de ansatte.

e Fremtidsverksted, en dialogbasert demokratisk utviklingsprosess.

e Utviklingssamtaler og instruksjon til alle ansatte, ikke bare nytilsatte.

e Jobbrotasjon eller personalutveksling med andre bedrifter.
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SUMMARY

In this master thesis it’s been formed a sketch that can be used within personnel development
by use of internal resources in hotel departments. The principal research question asks "how
internal training may be integrated into your workday in a hotel department so it through

learning creates a continuous service development"

Service can briefly summarized, be defined as a value experience that customers consumes.
Service quality describes customer satisfaction, customer loyalty, and finance. Learning is a
term that can describe human development and the construction of understanding different
areas, as well as workers increasing competence to do things they want or need to do, and

then thinking quite differently, as a result of the learning process.

With this as the starting point [ wanted to make a sketch that hotels can use by desire to
implement internal training measures in the employee's work to enhance development of the
company's service. There has been a focus of didactics and learning at the same time, as it has
been oriented toward the interaction that happens between customer and employee, just as

much as between the different employees.

My choices in theory, methods and how the discussions were executed is therefore made out
from a “social constructivistic” view where humans are considered active doing and
responsible, and where there is an interaction between these people and the environment they
are in. Theories of cooperation, interaction, dialog, democracy, guidance and instruction as
tools in learning processes are linked to corporate challenges regarding the learning
environment. Moreover, learning, and the effect of ensuring good internal training has been
linked up against service performance, service leadership/management and challenges around,
and consequences of, learning in workplaces where there is a complex service production,
because of the high degree of interaction between employee and customer in varying work

situations.

I have essentially collected data in qualitative ways by means of interviews, “Future
workshops”, a dialog based democratic development, a questionnaire and a Focus group, a
form of group interview. Each round of collecting data, has given results that partially in
parallel with collecting the data has been analyzed and processed so that they formed the basis

for the next round of collecting data;
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Interview, before the Future workshops, the results from the Future workshops was the
options used collecting data with the questionnaire and then these data was analyzed and
summarized so that the Focus group had this as a basis when the final data was gathered
through discussions in the Focus group. It was a relatively good consensus among
respondents that methods where the employees are involved, and where they get to interact
and reflect on both their own and others' vocational performance, has most confidence with

regard to maximizing the learning effect/result.

Training measures and methods that came forward and was proposed in the different methods
of collecting data, is further on discussed toward the selected theories and shows that the
respondents opinion, about what is most useful, and most likely will be able to be
implemented, also might have the desired effect; increased service rate because of the

employee's learning opportunities at the workplace.

The sketch basically has five models that can be implemented relatively quickly, without
major changes in the hotels operations. Nevertheless, available resources are very different in
hotel companies, so the sketch is only examples of how the methods and models can be
implemented in a hotel operation. It is up to each individual hotel to personalize them so that

they are consistent with their company's own resources and strategies.

The internal training measures that is proposed, and which most seamlessly can be integrated
into the workdays in a hotel department, are those that through the employees learning
possibilities creates continuous service development. They are as follows:

e Preparing and developing an internal quality manual, as a fixed agenda in all meetings.

e Vocational focused gatherings with lectures by the employees for the employees.

e Future workshop. a dialog based democratic process of development.

e Counseling and instruction to all employees, not just new employee.

e Job rotation or personnel exchange with other hotels.
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1 INNLEDNING

I medier kan vi lese at det blir stadig feerre gode arenaer for laering pa arbeidsplassen: «Bare
kaffemaskinen igjen» (Nilsen, 2010). Dette er nok en overdrivelse, men kan lering settes mer
1 system internt? Har bedriftene ressurser til & skape dynamisk leering innenfor bedriftens egne
vegger, uten hjelp fra andre en ens egne ansatte? Konkurransen er hoy, tidsklemma har bade
ansatte og bedriftsledere opplevd, og jeg ensket derfor & utforme en konkret skisse, til bruk
ved intern opplering som verktoy for & oppné en kontinuerlig serviceutvikling i bedriften, i

neert samarbeid med ansatte og ledere i1 hotellbedrifter.

1.1 Bakgrunn

Fra jeg var 19 ar, og fikk min forste jobb 1 reiselivsnaringen, har mitt hjerte og min hverdag
veaert preget av en stor interesse for hotellbransjen, kunders forventninger til service, samt
opplaering av ansatte pa arbeidsplassen. Deretter, etter forst noen gjesteopptredener, gikk
ferden videre til et yrke som lerer 1 fag som ogsd, blant annet, tilherte hotellbransjen og hvor

ledelse, ekonomi, vertskap, salg, entreprenerskap, service og kommunikasjon var tema.

Uansett fra hvilken side jeg har opplevd hotellbransjen, har behovet for en dynamisk
serviceutvikling veert et tema hos meg, enten jeg observerte, deltok, underviste eller veiledet.
Gjennom gjentatte evalueringssamtaler med bade ansatte og gjester har jeg ogsa sett hvordan
kundenes forventninger er relatert mot bedriftens prisniva, deres krav som erfarne
hotellgjester, hotellenes renommé og de forskjellige avdelinger og ansattes opplevde
servicenivd. I alle disse arene har derfor personalutvikling og serviceutvikling, via et fokus pa
lering, som vesentlig faktor 1 arbeidet for & gke servicenivaet ut fra kundenes forventninger,

vert sentralt i min arbeidshverdag. Dette er derfor temaene i dette forskningsprosjektet.

1.1.1 Utfordringer i forhold til nceringens krav og verdier

Som bade hotellfagarbeider, lerer og gjest, med haye krav bade til meg selv og mine ansatte,
har jeg ogsa blitt en kravstor observater og kunde, og nér jeg ser hva enkelte klarer & yte,
forblir mine forventninger til hotellansattes kapasitet og potensial hoy, slik som hos bade
profesjonelle gjester og fagstolte ansatte i bransjen. Ut fra min forforstdelse mener jeg at de
ansatte ved & oppleve at gjester, kollegaer og ledere setter pris pa det arbeidet de gjor, og

kanskje ogséa beundrer den ansatte for a klare a yte ekstra god service, vil den ansatte kunne
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fole en stolthet og gjennom slik selvrealisering og statusopplevelse lettere kunne se
muligheter, for & leere mer. De ansatte vil med de samme opplevelsene lettere onske & utvikle

sin egen arbeidsytelse og kvalitet (Andersen, 2003; Fredriksen, 2010; Moxnes, 2000).

Men hvordan skal en bedrift sikre at de enkelte ansatte til enhver tid far mulighet til a leere
mer og forsterke sin egen kvalitet? I hotelln@ringen som i andre personalkrevende naringer
jobber forskjellige generasjoner tett sammen i mote med gjest, og deres syn pa hva gjester kan
forvente avviker av og til fra ens eget eller kollegaers syn pa disse forventningene. |
undersokelsen vil jeg derfor si noe bade om generasjonsforskjeller og forventinger hos ansatte
og gjester, samtidig som jeg tar for meg utfordringen a aktivt drive kontinuerlig

serviceutvikling i1 egen bedrift ved hjelp av egne ansatte.

Onsker bedriften 4 yte bedre service enn den allerede gjor 1 dag? Hva skal kvalitetssikringen
av servicegrad koste og har bedriften tro pé at det vil betale seg nok til at det er verdt & jobbe
aktivt med dette? Hvordan fi de ansatte selv til 4 onske & bli enda bedre? Hva er de ansatte
villige til & gi til hverandre av stette, veiledning og kunnskap i arbeidet med & laere mer for &
sikre bedriftens servicenivd? Og hvordan utvikle kapasiteten og vilje 1 bedriftsledelsen til &
fokusere pé et slikt arbeid, hvor de ansatte kan forsterke bade egen og hverandres kompetanse
gjennom laering pa arbeidsplassen? Hvordan skape et godt leeringsmilje for kunnskapsdeling
og kompetanseutvikling innenfor bedriftens egne vegger? Disse og mange flere spersmal var
vesentlige 1 mitt arbeid med & utvikle en god modell for intern opplaring i en

personalkrevende nering.

1.1.2 Hotellbransjen — en serviceytende arbeidsplass

Service — av det latinske ordet servus som betyr slave'.

Service har, fra tidligere & vaere oppgaver slavene utferte, blitt en beskrivelse pé en
arbeidsutforelse som i manges bevissthet er en egenskap og en forventet gratisytelse utfort av
alle ansatte i serviceytende naringer. God service oppfattes gjerne som det lille ekstra som

kommer 1 tillegg til den vare eller tjeneste som er hovedproduktet. Det er derfor et viktig

" All «innledende» etymologi og ordforklaringer under overskrifter er hentet fra folgende kilder: (Bo & Helle,
2002; Hellquist, 1922; UiO). Andre kilder oppgis ved unntak.
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ansvar for virksomhetsledere & heve servicearbeidsomridenes status og gjeore det til et

spesialistarbeid (Clement, 1988: 9-11).

Reiselivsbransjen generelt er en bransje hvor kunde sitter med stor makt pa grunn av mange
tilbydere, og hvor suksess avhenger av bedriftenes evne til & mate og balansere behovene til
gjester, ansatte og lokalsamfunnet. Fullservice hoteller, pensjonater og moteller har en
nedgang i sine resultater de siste 5 dren,e fra & ha en driftsresultatgrad pd 3,52 % 1 2006 til en
resultatgrad pa bare 2,04 % 1 2009. En nedgang pa over 5 %. Kompetansebehovet som gér
igjen i reiselivet er blant annet serviceinnstilling, apenhet, samarbeidsevne, gode sosiale
antenner og god kundebehandling. Samtidig ma de ansatte veere vennlige, hjelpsomme,
motiverte og selgende. Fordi arbeidet er relativt krevende, rutinepreget og ansvarsfullt er det
stor gjennomtrekk og frafall blant ansatte i de stillingene med mest kundekontakt

(NouvelleConsult, 2010: 3-14).

Avhengig av sterrelsen pd bedriften kan organisasjonskartet for hotellavdelingene se omtrent

slik ut:

iere/ konsernledelse)

Hotelldirektgr

Personalsjef

{

@konomi el. annet : .
TR Tekniske avdelinger

1 1

Kjokken og - .
restaurantsjef Hotellsjef Salgsansvalig
1
J 1 1
Resepsjonsansvarlig Konferanseansvarlig Bookingansvarlig
= |—
Resepsjonslaerling

Figur 1 Eksempel pa hotellorganisering
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Et fullservice hotell bestér oftest av en hotelldel, bestdende av avdelinger som renhold,
resepsjon, booking, konferanse og salg. I tillegg er det en kjokken- og restaurant del som ofte
bestar av ett eller flere kjokken avhengig av restauranttilbudet. Restauranttilbudet kan for
eksempel vere at de har en restaurantenhet for gjester som bor med pensjon, det vil si at ett
eller flere av «dagens» maéltider er inkludert i pensjonsprisen, en a la carte restaurant, hvor
gjester som bor eller som bare ensker et méltid kan velge fra en meny med flere alternativer,
en bar, roomservice og servering i konferanseavdelingen. Deretter har fullservicehotellet
avdelinger for drift, vedlikehold og administrasjon som organiseres forskjellig avhengig av

hotellets tilbud til gjester, hotellets storrelse, kjedetilknytning og eierskap.

1.2 Problemstilling

1.2.1 Begrunnelse for valg av tema og problemstilling

Den enkelte bedrifts ressurstilgang vil kanskje for evig tid vere en stor utfordring for sméa og
mellomstore bedrifter 1 hotellbransjen — en bransje hvor det er hoye lonnskostnader 1 forhold
til omsetning, ca. 36 % (www.ssb.no, 2010). Det er darlig tilgang til fagleert arbeidskraft og
arbeidsutforelsen gar blant annet ut pa a betjene en mengde gjester med sveert

persontilpassede tjenester hver dag.

Jeg mener de ansattes mulighet til leering pa egen arbeidsplass, utvikling av egen kompetanse
og samarbeid med kollegaer skaper mer kompetente ansatte og ensker derfor et fokus pa
intern opplearing pé selve arbeidsplassen. Men hva hvis de ansattes gnske om selvrealisering,
status eller personlig utvikling ikke er tilstrekkelig til stede? Eller bedriften ikke har tid eller
rad til & fokusere pa opplering? Og hvorfor er det slik at bedriftene ofte bare gir de ansatte
opplering nér de er nye i en stilling, eller arbeidsoppgavene forandres. Det tilbys ogsa ofte
opplering for enkelte utenfor bedriften. Likevel pastar jeg at det ikke tilbys de ansatte gode
nok rammer som er tilpasset bade bedriftens og de ansattes behov for kontinuerlig leering og
utvikling. Og kanskje er dette fordi de ansattes laeringsprosesser ikke ses i sammenheng med
bedriftens servicekvalitet? Jeg mener at nar bade ansatte og ledelse hjelper hverandre, og
samhandler, vil kontinuerlig opplering og lering kunne finne sted slik at bedriftene
opprettholder sin konkurranseevne i forhold til alle de andre tilbyderne i markedet og de
ansatte opplever utvikling av egen kompetanse. Dette prosjektet bor derfor vere av nytte for

bade ansatte og bedriftene som tar opplegget i bruk.
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Med tanke pa bakgrunnen for hvorfor jeg valgte a rette min masteroppgave mot

serviceutvikling i en hotellbedrift har jeg valgt folgende problemstilling:

”Hvordan kan intern oppleering integreres i arbeidsdagen i en hotellavdeling slik at

det gjennom leering skapes en kontinuerlig serviceutvikling?”

Fordi omfanget av denne masteroppgaven ikke skulle bli for stort er det tatt utgangspunkt i
hotellavdelingene resepsjon, booking og konferanse. De ansatte i disse avdelingene har behov
for relativt lik kompetanse for & yte service og vaere et godt vertskap for hotellets gjester, samt

at det ofte 1 mindre bedrifter er en og samme stilling betjener alle disse tre serviceomradene.

1.2.2 Forskningssporsmal

Et forskningsspersmal skal sammen med teori bidra til & gi retning for forskningsarbeidet og
brukes béde til & organisere teori og innsamlet data, samt & formulere sporsmal i de
forskjellige metodene for datainnsamling som benyttes. Problemstillingen i dette
forskningsopplegget har som mal & komme frem til et beskrivende svar og derfor er
forskningsspersmalene utformet pa en dpen mate slik at de gir retning, men ikke er

bestemmende for hva «lgsningen» pd problemstillingen er (Askerei, 2003; Postholm, 2005).

I rapportens innledning stilles det en del spersmél som er utgangspunktet for denne
forskningsrapporten, knyttet opp mot problemstillingen, som gir felgende
forskningsspersmal:

¢ Hvordan kan en hotellbedrift bidra til at de enkelte ansatte, pa ordinare arbeidsdager,
forsterker egen og kollegaers servicekvalitet?

e Hvordan mener ledere og medarbeidere i en hotellavdeling at de serviceansatte kan
utvikle sin yrkeskompetanse slik at bedriften kan fremstd som en enda bedre
serviceyter enn den allerede gjor 1 dag?

e Hva er de ansatte villige til & gi til hverandre av stette, veiledning og kunnskap slik at
alle kan laere pa arbeidsplassen?

e Hvordan integrere intern opplaering i arbeidsdagen?

For & besvare disse sparsmalene er det gjort datainnsamling ved bruk av ulike metoder.

Viktige respondenter i1 dette arbeidet var ledere, mellomledere og medarbeidere; de som
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arbeider i serviceytende roller, som for eksempel hotellsjef, resepsjonist, konferansevert eller
bookingmedarbeider, og som vil vere en del av arbeidet med serviceutvikling 1 fremtiden.

Mer om dette 1 kapittel 3.1.

1.2.3 Problemstillingens tema og sentrale begreper

Service-

utvikling

Figur 2 Problemstillingens hovedtema,

Service:

Med det relativt allment benyttede ordet service forstas det i denne sammenheng slik det
forklares av Professor Tor Wallin Andreassen?, som “en verdiopplevelse av hvordan
mennesker som innenfor et rammeverk anvender sine kunnskaper og ferdigheter (kompetanse)
til a utfore ett sett aktiviteter som i sum oppleves som verdifullt av kundene” (Askheim &
Grenness, 2008: 21). Service er altsd her forstatt som alle materielle (som for eksempel
kehandtering, drikke og utstyr) og immaterielle (som for eksempel, renslighet, sprékforstaelse
og situasjonsbetingede forhold) ingredienser som inngér i den totale opplevelsen for kunden

(Andreassen, 2006: 107-109).

Servicekvalitet:
Ifolge Tor Wallin Andreassen, er alle virksomheter en servicebedrift hvor servicekvalitet er
en variabel som sier noe om kundetilfredshet, kundelojalitet og okonomi (Askheim &

Grenness, 2008: 12).

? Tor Wallin Andreassen er professor og leder av Institutt for markedsfering ved Handelshayskolen BI.
Andreassen er sivilokonom fra Norges Handelsheyskole, MSc fra Handelsheyskolen BI og ekonomidoktor fra
Stockholm Universitet -School of Business. Pedagogisk trening har han fra Vanderbilt University og Harvard
Business School, USA. (http://www.bi.no/profil?ansattid={gl91029 )
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Kontinuerlig serviceutvikling:

I folge Bo Eneroth’, i boken Hur miter man «vackerty, har utviklingsarbeid et dynamisk
perspektiv nar man tar for seg noe som kan forandres ut fra bestanddelenes relasjon til
hverandre og strukturen de skal benyttes innenfor. Forandringene ber skje bevisst slik at
forbindelsen mellom gammelt format og nytt format tydeliggjores. Det ber fremheves
hvordan tidligere utforelse har gitt karakter til en utevelse som ved forandring oppleves bedre
og av hayere kvalitet for mottakeren (Eneroth, 1987: 129-130). En méte 4 oppna dette pé er

intern opplering.

Intern oppleering:

Med intern opplering menes i denne sammenheng all opplering som skjer lokalt hos
bedriften, utfert av og med bedriftens egne ansatte. Med det mener jeg at dersom ansatte
reiser pa kurs, hospiterer i andre bedrifter, videreutdanner seg, eller har med seg kompetanse
fra tidligere jobber eller lignende, sé er det likevel opplaringen som skjer innenfor hotellets
egne «fire vegger», ved hjelp av den kompetansen de enkelte ansatte innehar, som er mélet for

skissen som presenteres.

Fokusgruppe:
Fokusgruppe forstas 1 denne sammenheng som del av den forskningsmetode der data
produseres gjennom samhandling i en gruppe rundt et tema som forskeren har bestemt

(Jacobsen, 2005: 10).

Framtidsverksted:

Fritt etter Robert Jungk®s bok Hdndbog i Freemtidsveerksteder forstés i dette arbeidet
forskningsmetoden Framtidsverksted som en demokratisk metode for innsamling av data.
Deltakerne i en gruppe bidrar, gjennom felles kritikk av den eksisterende utferelse, med

forslag til hvordan man ensker at fremtiden skal vaere. Mélet er 4 involvere medarbeiderne 1

3 Bo Eneroth er en Svensk sosiolog og universitetslektor. Han har bakgrunn fra Uppsala universitet,
Sosialhggskolen i Stockholm, Lund universitet, FoU Skéne og Blekinge Tekniske hogskole, som blant annet har
forsket pa ens egen yrkesutevelse og pa & finne uttrykksformer for egne ikke-teoretiske arbeidserfaringer. Han
har utgitt flere beker innenfor emnet.

* Robert Jungk (1913-1994) tysk journalist, forfatter og fremtidsforsker. Fra 1950 amerikansk statsborger; bodde
i Osterrike fra 1957. Han er fremtidsverkstedets far og var en miljeforkjemper pa sin lest. Han har et
internasjonalt bibliotek oppkalt etter seg i Salzburg, Osterrike: Robert Jungk Library for Questions about the
Future.
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de prosesser hvor beslutninger blir tatt, og hvor deres erfaringer og ensker er vesentlige for

utformingen av hvordan noe skal vere i «fremtiden» (Jungk & Miillert, 1989: 7-15).

Leering:

Det er flere perspektiv & se laering ut ifra og de siste arene har definisjonen av ordet pa ny vert
i fokus fordi det handler om bade et kognitivt og et sosialt perspektiv. Med tanke pa ordet
service, som er definert tidligere i denne begrepsavklarende delen av rapporten, er det valgt &
benytte Ivar Brétens® definisjon av ordet. “Mennesker utvikler eller konstruerer forstdelse for
ulike omrdder og oker sin kompetanse til a gjore ting som de onsker eller trenger d gjore” .
Her ivaretar Bréiten bade de individuelle og sosiale prosesser hvor mennesker skaper
forstaelse, og eker sin handlingskompetanse bade individuelt og i fellesskap (Brathen i
NouvelleConsult, 2010: 12). I Pedagogisk ordbok presiseres Bg hvilken endring som har
skjedd dersom laering har funnet sted: «/ndividet behersker en ferdighet som det ikke tidligere
har behersket, eller viser en utenforstdende at det har tilegnet seg kunnskaper det ikke
tidligere har hatt.» Laring har ogsa funnet sted dersom den som er utsatt for leering tenker
annerledes etter laeringsprosessen, det vil si at leeringen har en refleksiv karakter. (Bo & Helle,

2002: 150).

Veiledning:

Med veiledning forstas her hjelp, som gis av noen som allerede har utdanning eller erfaring
innenfor et omrade, til personer som har enske om, eller har behov for & utvikle seg innenfor
det samme omradet. Mélet er at veiledning skal fore til refleksjon over egne handlinger eller

egen kompetanse (Bo & Helle, 2002: 266).

1.3 Presentasjon

Jeg har som mal a lage en skisse for hvordan intern opplering kan finne sted i et hotell. Jeg
har begrenset det til hotellavdelingene resepsjon, booking og konferanse. Det didaktiske
fokuset er hvordan de ansatte i hotellet kan oppna ny fagkunnskap og yrkeskompetanse ved

hjelp av et fellesskap mellom de ansatte pa hotellet, fremfor a seke kunnskap utenfra.

> Ivar Braten er professor ved Universitetet i Oslo og har gitt ut en mengde beker innenfor fagomradene
Pedagogikk, leseforstaelse og tekstbasert leering. Han har undervist ved flere hagskoler og universitet i bade
Norge, Europa og USA. Han har master- og doktorgrad i pedagogisk psykologi.
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Det er valgt & ikke ta opp tema som motivasjon, avlenning, de ansattes interesse for eller
tilbud om a delta i opplaering eller utdanning utenfor arbeidsplassen. Selv om forskning viser
at opplaering hos ndvarende arbeidsgiver har en signifikant effekt pd lennsnivaet hos de
enkelte ansatte (Schone, 1996: 54-56) er heller ikke dette, eller om de ansatte skal tilbys
opplaering for & gjere karriere, eller kvalifisere til nye jobber, tema i oppgaven. Det er kun

hvordan intern opplaringsaktivitet kan implementeres i de ansattes arbeidshverdag som har

fokus.

Presentasjonen av denne masteroppgaven er bygget opp slik at leseren forst, 1 kapittel en blir
introdusert for masteroppgavens tema og problemstilling. Min begrunnelse for & velge denne
problemstillingen og mitt engasjement rundt temaet intern opplering i hotellbransjen blir ogsa
belyst, samt ord og uttrykk som utfordres og diskuteres 1 presentasjonen av denne
masteroppgaven. Til slutt 1 forste kapittel sies det noe om hvordan jeg har frem for & belyse

problemstillingen, samt denne presentasjonens oppbygging.

I kapittel to finner du masteroppgavens teoretiske utgangspunkt for & forsta eller forklare

fenomener som kan belyse problemstillingen.

I kapittel tre er det forskningsmetodiske utgangspunktet beskrevet og begrunnet, og de

anvendte forskningsmetodene er gjort rede for.
I kapittel fire kan du lese om datainnsamlingen, databearbeiding, analyser og drefting, med
utgangspunkt i de fire datainnsamlingsmetoder som ble benyttet. Resultatene er presentert og

dreftet mot teori.

Til slutt, i kapittel fem er skissen for intern opplaring presentert med metodebeskrivelse,

maélbeskrivelse og noen suksessfaktorer.
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2 INTERN OPPLARING FOR KONTINUERLIG SERVICEUTVIKLING
Intern — fra det latinske internus — indre, innenfor (UiO, 2010)

Fordi mélet med problemstillingen er at losningen skal virke som et redskap for
hotellbedrifter slik at den interne opplaringen blir bedre, er ogsé teorien rettet mot hvordan
leering finner sted og hvordan opplaring og leringseffekt kan maksimeres. For at det skal
foregé positiv og aktiv lering i en bedrift sier noen teorier at ledelsesform, bedriftskultur og
de ansattes syn pa seg selv, sine kollegaer og bedriftens muligheter, pavirker deres meninger
og handlinger, altsa et visst sosialkonstruktivistisk syn. Den sosiale leeringsteorien sier noe om
hvordan man lerer av & observere og imitere andre. Samtidig sier konstruktivistiske teorier at
om man far mulighet til & konstruere egen kunnskap ut fra det vi ser, handler og opplever,
skapes en konstant utvikling og utveksling mellom de ansatte, bedriften og kundene. Det
skapes en positiv bedriftskultur som igjen fér stor betydning for de ansattes oppfattelser og

forstaelse (NOU, 2010:8; Postholm, 2005).

I boken Tekster om Leering har Knud Illeris blant annet tatt utgangspunkt 1 Chris Argyris bok
On organizational Learning fra 1992, samt andre presentasjoner (Argyris, C. 1 Ellstrom,
1992: 247-253) og definerer leering i organisasjoner som noe som skjer under to betingelser
(fritt etter Illeris):
Laering 1 organisasjoner skjer nar organisasjonen oppnar at handlingsplan, intensjoner
og resultat stemmer overens (“match”), eller nar det identifiseres et misforhold mellom
handlingsplan, intensjoner og resultater, samt at dette korrigeres og til slutt oppleves

som en “match” (Ellstrom, 1992: 247).

2.1 Service og kvalitet

Service eller sorvis, fra engelsk service, fra det latinske. servitium som betyr slaveri' (UiO,
2010): tjeneste, hjelp, kundebetjening, ... (Andreassen, 2006: 27)

Kvalitet — fra det tyske kvalitdt, fra det latinske qualitas — hva/hvordan (Hellquist, 1922)

Serviceytelse har en emosjonell dimensjon i tillegg til det mentale og fysiske arbeidet fordi
ansatte 1 serviceytende stillinger ma bruke sine folelser for & skape en stemning, eller
opplevelse, for kundene. En servicebedrift krever samtidig skreddersem av de ansatte for &

tilby service tilpasset bedriftens servicestrategi, bedriftens definerte servicegrad overfor
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kunder og gjester. Denne sier ofte ogsa noe om hvor stor grad bedriftens tjenester skal
tilpasses brukernes individuelle behov og situasjon (Forseth & Rasmussen, 2002: 83-85).
Hoteller som tilbyr tjenester til en mengde markedssegmenter og forbrukertyper vil séledes ha

krevende tilpasningskrav til sine ansatte.

Zeitham!®, Parasuraman og Berry definerer, i boka Delivering quality service, servicekvalitet
som «uoverensstemmelsen mellom kundenes forventninger og persepsjoner’». Nokkelfaktorer
som pavirker kunden i denne definisjonen mener de er «munn til munn-kommunikasjony,
personlige behov, tidligere erfaringer og bedriftens eksterne kommunikasjon/markedsfering
(Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990). Fritt oversatt fra deres undersegkelse er det folgende

ti kriterier som er gjenstand for vurdering nar det gjelder servicekvalitet:

1. Det hdandgripelige produkt, sainn som personal, hvordan fysiske fasiliteter og utstyr ser
ut, samt kommunikasjonsmateriale. Er de ansatte kledd riktig, er resepsjonens interior
attraktivt, bruker de ansatte moderne utstyr for 4 lgse utfordringer og oppgaver?

2. Palitelighet, slik som bedriftens evne til & utfere servicen pd en korrekt og palitelig
maéte. For eksempel at vaerelset skal vare klart til innsjekk om 30 minutter, er det da
klart etter 30 minutter? Stemmer fakturaen etter oppholdet? Utferes servicen i
bedriften innenfor gode etiske rammer?

3. Responskvaliteten. Hvor raskt blir en tjeneste utfort og hvor stor er hjelpeviljen hos de
ansatte? For eksempel hvor raskt de ansatte lgser utfordringer som oppstar under
oppholdet, hvor raskt fakturaen kommer og bedriftens evne og vilje til & tidfeste
avtaler.

4. Kompetanse. Har de ansatte riktige kunnskaper og ferdigheter slik at de kan utfore
forventede oppgaver? Kan resepsjonsmedarbeiderne svare pa kundenes spersmal uten
a be om hjelp? Har konferansevertene kunnskap om de tekniske verktoy kunden har
behov for under sitt opphold, eller md kunden selv ha kompetanse pa de verktoy de
skal bruke?

5. Omtenksomhet og hoflighet. Er de ansatte imegtekommende og hyggelige? Klarer de
ansatte & opptre rolig i situasjoner hvor det er mye a gjore? I hvor stor grad er de
emosjonelle og viser empati?

6. Troverdighet. Er de ansatte @rlige og til & stole pa? Har bedriften et godt renommé? Er
de ansatte for pagaende i sitt salgsarbeid? Garanterer bedriften for sine tjenester?

7. Sikkerhet. Frihet for farer, risiko og tvil. For eksempel om kundene sover trygt pa
vearelset sitt, har gjestene tilbud om trygg oppbevaring av verdigjenstander under
hotelloppholdet, og er personalet godt drillet i sikkerhetsrutiner ved for eksempel
brann eller bombetrussel?

8. Tilgjengelighet. Hvor lett er det & fa kontakt med personalet? Er det lett & {4 tak 1 en
konferansevert under arrangementet? Er det lett & f4 kontakt med resepsjonspersonalet
pr. telefon? Er det godt skiltet til forskjellige fasiliteter?

% Valerie Zeithaml er professor i servicemarkedsfering og har i over 30 ar forsket, drevet konsulentvirksomhet og
undervist i servicekvalitet, serviceledelse og kundekapital. Blant annet ved Universitetet i North Carolina.
"Persepsjon: persep|sjo'n m1 (fra lat., se *persipere) sansning, iakttakelse, oppfatning (UiO, 2010).
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9. Kommunikasjon. Kan de ansatte kommunisere med gjestene pa de vanligste sprak
gjestene behersker? Brukes det mye fagsjargong slik at gjestene kan bli usikre péa hva
de ansatte mener? Er de ansatte gode til & Iytte til gjestene og deres behov?

10. Kundeforstaelse. Gjor de ansatte en god nok innsats i & bli kjent med kundene og
deres behov? Viser de ansatte gjenkjennelse til faste kunder? Prover de ansatte &
tilpasse tjenester til kundenes behov og forutsetninger? Klarer de ansatte & hore hva
kundene egentlig sier?

Oppsummert kan Zeithaml, Parasuraman og Berrys ti punkter vises i en modell over kundens

vurdering av servicekvalitet:

Servicekvalitetens
ti dimensjoner:

e Det handgripelige
produkt
Palitelighet
Responskvalitet
Kompetanse

Omtenksomhet
og hoflighet ~ T Opplevd

servicekvalitet

Forventet
service _—

Troverdighet
Sikkerhet
Tilgjengelighet Oppfattet
Kommunikasjon service
Kundeforstaelse

Figur 3 Kundens vurdering av servicekvalitet (Zeithaml et al., 1990: 20-23)

NOU 1999:34, Nytt millenium — nytt arbeidsliv, sier blant annet noe om at virksomhetenes
konkurranseevne har endret seg etter som fzerre og farre kan basere seg pé at helt spesielle
produkter skal gi varig suksess. Konkurransekraft ma baseres pé ressurser som konkurrentene
vanskelig kan etterligne. Gjennom a dyrke positive elementer, blant annet innenfor bedriftens
kultur, kompetanse, renomm¢é og interne samarbeidsklima, og utvikle disse for a oppnéa
kontinuerlig forbedring og produktutvikling, kan bedriftene forsterke sin kjernekompetanse.
Og med kjernekompetanse vises det her til summen av de enkelte ansattes kompetanse

(NOU1999:34, 3.4).

De ansattes produktivitet og leveransekvalitet styres av bedriftens strategi for
tjienesteproduksjon og leveranse og pavirker deres evne til & yte god service. Teknologi og de

ansattes grad av bemyndigelse til & ta beslutninger for kundens beste gker kundens
12
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kvalitetsopplevelse. Videre gir forngyde kunder positiv respons til de ansatte som igjen
pavirker de ansattes personaltilfredshet og lojalitet. Forngyde kunder har en tendens til & vare
lojale ogsa i form av gjenkjepsfrekvens, grunnlag for ekt lennsomhet og vekst. Dette kan
igjen fore til gkt grad av gjestegjenkjennelse hos personalet og slik gke kundens tilfredshet
uten at kunden selv ma fremstille ensker og behov verbalt hver gang (Andreassen, 2006: 24-
25). Harvard-professorene Heskett, Schlessinger og Sasser viser dette med sin modell
Service-profitt-kjede:

Personal- Inntekts-
lojalitet vekst
Intern Personal- Ekstern

service- tilfredshet service- Lmile= LTt o
tilfredshet lojalitet

kvalitet kvalitet
Personal- Lennsom-
produktivitet het

Figur 4 "The service profit chain" (Andreassen, 2006: 24)

Modellen viser hvordan personaltilfredshet er med & pdvirke kundens tilfredshet. Nar kunden
opplever servicekvaliteten som god blir de mer tilfreds og séledes lojale, en gkonomisk fordel
for bedriften. Men hva er god eller darlig service? Sannhetens oyeblikk — The moment of
truth — et begrep introdusert av den amerikanske ledelsefilosofen Richard Normann (1943-
2003) i begynnelsen pd 1970-tallet, er betegnelsen pa det oyeblikket hvor kvaliteten i en
serviceoperasjon blir skapt (Normann, 2000: 32). Begrepet sannhetens oyeblikk ble muligens
kjent blant folk flest etter Janne Carlsons snuoperasjon i flyselskapet SAS midt pa 1980-tallet

hvor ledelsen innferte standarder for service (Andreassen, 2006; Normann, 2000).

Normann viser til tyrefekterens mote med oksen — sannhetens oyeblikk — nér tjenesteyteren og
kunden meter hverandre og bedriften ikke lenger har noen pdvirkning pd kundens opplevelse
av servicekvaliteten han eller hun stdr overfor. De metoder den ansatte benytter i mete med
kundens forventninger og atferd skaper selve serviceleveranseprosessen. Ved formidling av
serviceprodukter ma bedriften evne & produsere og reprodusere tjenester med en kvalitet som
er avtalt med kundene, det mé vare en helhetlig tanke bak serviceproduktene slik at de bade
er av en viss struktur, samtidig som de enkelte servicedelene av produktet er en del av en
prosess hvor bedriften leverer og kunden opplever servicen. Samtidig er altsa service solgt og
konsumert «samtidigy slik at kundens aktivitet i serviceleversanseoyeblikket er en vesentlig
del av serviceproduksjonen. God serviceleveranse er derfor avhengig av at serviceledelsen ser
pa servicelering som en del av en sosial prosess og krever at lederen har evnen til & styre

disse sosiale prosessene (Normann, 2000). Mer om ledelse i kapittel 2.2.
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For a sikre kvaliteten av denne serviceleveransen er det vanlig at bedriftene bade
standardiserer arbeidssituasjoner og de ansattes atferd, samtidig som de legger til rette for at
de ansatte kan bruke sin kreativitet, problemlesningsevne og evne til kundeorientering. Denne
motsettende blanding av handlefrihet og standardisering krever derfor en bred kompetanse,
varierte virkemidler og innsikt. Foruten de tekniske ferdighetene som kreves til stillingen,
som for eksempel hotellets bookingsystem eller et fremmedsprék, er det i
personlighetsintensive® yrker stort behov for ulike samhandlingsferdigheter. Dette mener

Normann ma inngd i bedriftens kompetansestrategi (Normann, 2000: 112-113).

Det er mange forhold som pavirker en gjests serviceopplevelse. Fordi service er en
menneskeskapt handling, utfert innenfor gitte eller oppfattede rammer, blir verdiopplevelsen
vanskelig bedre enn helheten av disse forholdene. Tor Wallin Andreassen skisserer dette

nedvendige samspillet i en servicepyramide.

Bedrift

Ansatt

Levere servicelgftet

Figur 5 Servicepyramiden (Andreassen, 2006: 22)

Hver dag, bevisst eller ubevisst, gir bedriften lofter til kunden. Dette kan vere i form av
skriftlige avtaler, markedsforing, gjestenes opplevelser fra tidligere, eller andre kunders
erfaringer med bedriften. I stor grad ensker hver bedrift ogsa at kunder, potensielle eller
eksisterende, skal {4 assosiasjoner nér de ser hotellets navn eller logo. Ut fra disse gitte eller

erfarte loftene ma bedriften organisere sin drift slik at de faktisk kan innfri de loftene som er

¥ Med personlighetsintensive yrker mener jeg yrker hvor kundens oppfattelse av bedriftens produktkvalitet i stor
grad er avhengig av den enkelte ansattes personlighet.
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gitt. Mélet bor derfor vere 4 ha en verdiskaping med kundens serviceopplevelse 1 fokus. Med
et slikt fokus vil det samtidig forventes at bedriften utever en personalpolitikk hvor lederne
evner & bedrive bade relasjons- og endringsledelse for pa den maten & skape et serviceklima
som gir innsatsvillige ansatte, lojale kunder og potensielt gkt lonnsomhet. Derfor er ogsé
bedriftens organisering vesentlig, siden organisasjonsutformingen vil styre samspillet mellom
de som faktisk meter gjestene, de andre ansatte og ledelsen. Til sammen bidrar dette til gode
eller svake relasjoner mellom serviceyter og servicemottaker og saledes den komplette

serviceopplevelsen for kunden (Andreassen, 2006; Normann, 2000).

Med utgangspunkt i Zeithaml, Parasuraman og Berrys modell som forklarer servicekvalitet
kan vi ogsa se utfordringene i 4 male servicekvalitet pa grunn av det komplekse

produksjonsbildet:

Grad av sentral
styring og kontroll Medarbeideres

. z Produktivitet
| tekniske kompetanse

- ekonomiske resultater
- markedsandelar
Eierskap A
* uavhendig [ Medarbeideres :
* filialkjede : sosiale kompetanse :
+ franchise Y

Medarbeidertilfredshet

; ; | Medarbeideres - motivert medarbeider
Behovssituasjoner ey ol rnﬂt:?d‘ij{:" el | i
* bekvemmelighet
» shoppingrelatert e, 1
= kundetilfredst
« spesialvarer undetilfredshet
Medarbeideres f!"
vurdering av eget :
handligsrom og Y
Grad av : y beslutningsmyndighet :
personlig service Sevice- 0g
kundeonientering
servicekvalitet
Medarbeideres vurdering | - imageverdi
Gradav av serviceklimaet - loyalitet
selvbetjening

Figur 6 Mulige sammenhenger — kompetanse og motivasjon’ i samspillet med service- og kundeorientering
(Fredriksen, 2010)

Naér er servicekvaliteten god nok? Kundetilfredshet er oftest méleenheten for god service og
indikerer oppfattet kvalitet i produksjon av tjenesteleveransen, hvor den ansatte yter og
kunden mottar service av en eller annen grad. Service er et ikke-fysisk begrep som gjor det
umulig 4 ta og kjenne pa, og vi foler og fornemmer i stedet servicekvaliteten. Helt avhengig

av de enkelte kunders forventninger og behov blir service god, grei eller darlig, og det er

’ Med motivasjon menes det her «den kraft som gjennom stimulering driver den ansatte til  gjore en jobb og
som gjor at de trives pd jobben og som stimuleres ved at de ansatte far sporsmdl og utfordringer» (KRD, 1999:
50 0g 107)
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bedriftens ledelse og bedriftskultur som pavirker de ansattes interesse for a utvikle eget
servicenivd. Likesa i1 hvor stor grad de ansatte er motivert til & yte det som kunde og bedrift
onsker.

(Normann, 2000; Zeithaml et al., 1990).

I sannhetens oyeblikk, hvor servicekvaliteten oppleves av gjest/kunde, siles disse
opplevelsene gjennom et sdkalt omdemmefilter, hvor summen av forventningene pa den ene
siden, 1 mate med opplevelsen pa den andre siden, skaper en samlet oppfattet kvalitet

(Ellingsen, 2010).

Fowgntet Samlet oppfattet kvalitet Opplgvd
kvalitet kvalitet

Markedskommunikasjon
Image

Muntlige utsagn Funksjonell Teknisk
kvalitet: kvalitet:
Hvordan? Hva?

Kundens behov

Figur 7 Samlet oppfattet kvalitet (Gronroos 2008:85)

2.2 Ledelse

2.2.1 A lede servicearbeidere

A lede servicearbeidere og bedrifter med kunnskap som ressurs krever derfor flere ledertyper
pa en gang hos lederne. Siden service er en sosial prosess, kreves det av serviceledere at de
foruten 4 kjenne de grunnleggende faktorene for hvordan servicesystemet fungerer, som
beskrevet i kapittel 2.1, ogsa evner a styre sosiale prosesser. Jeg pastar at en serviceleder, som
skal evne a fa de ansatte til & yte service av rett kvalitet til rett tid med en dynamisk utvikling

som tilfredsstiller kundenes endrede behov, ma inneha tre ledertyper pa en gang.

1) Relasjonslederen:
En leder 1 en servicebedrift md kunne skape gode relasjoner de ansatte imellom og mellom de
ansatte (serviceprodusentene) og kundene slik at opplevelse blir som forventet i sannhetens

oyeblikk (kap.2.1.1).
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Den gode relasjonslederen bedriver den form for ledelse, som pd grunn av en naturlig
interesse for mennesker og forholdet mennesker i mellom, gir tilbakemeldinger, frustrerer,
bygger opp selvtillit, motiverer, og beveger mennesker med et méal om a endre disses
atferdsmonstre og holdninger. Ledelsen og de ansatte samhandler og har tette relasjoner til
hverandre, hvordan de pavirker hverandre, og setter spor hos hverandre. Det er fokus pé de
ansattes kunnskap og kompetanse, samt hvordan de forskjellige lerer og utvikler seg i

relasjon med andre (KRD, 1999).

2) Endringslederen:

En leder i en servicebedrift méd ogsa inneha evne og handlingskratft til & gjennomfore
tilpasninger for & tilfredsstille de endringer som skjer i markedet. Lederen ma evne a holde
oye med teknologi og produksjonsprosesser likesd mye som de endrede krav til
servicetilbudet kundene ettersper (Normann, 2000). Endringslederen evner derfor a ta initiativ
til omstillingstiltak, s& som endring av arbeidsutforelse og kompetanseutvikling hos de ansatte
sé snart det er nadvendig. Samtidig evne endringslederen & skape holdninger hos de ansatte

som letter arbeidet med & tilpasse virksomheten til marked og konkurranse (Revik, 1998).

3) Handlingslederen:
I tillegg til & vaere god 1 relasjonsarbeidet og ha evnen til 4 gjennomfoere tilpasninger ut fra

forskjellige behov, ber servicelederen vare en leder som evner & fé ting gjort.

Handlingslederen klarer a sorge for at planer og tiltak faktisk blir iverksatt. Denne lederen
synliggjor bedriftens behov for & kvalitetssikre produksjonsprosesser, og beholde kvaliteten,
fremfor hele tiden 4 sette 1 gang nye tiltak. Handlingslederen vet at den gode strategi forst er
bra nér den faktisk utfores i praksis. For at bedriftens ansatte skal klare & sette planer og tiltak
i kraft, ma lederen, gjennom sin atferd, utvikle en bedriftskultur hvor de ansatte ser sin verdi i
serviceproduksjonen. Handlingslederen serger for at utvikling og endringer blir implementert
gjennom hele organisasjonen, i forskjellige faser og delprosjekter, og de ansatte handterer og

prioriterer kunder ut fra en felles referanseramme innad 1 bedriften (Dahl, 2004).
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2.3 Yrkesdidaktikk
didaktik'k -en (gr didaktike (tekhne) 'undervisnings(kunst)') undervisningslcere (UiO, 2010)

Betydningen av begrepet yrkesdidaktikk tar jeg fra folgende definisjon: «praktisk-teoretisk
planlegging, giennomforing, vurdering og kritisk analyse av yrkesspesifikke leerings- og
undervisningsprosesser» (Hiim & Hippe, 2006: 94). Ved lering pa arbeidsplassen sier
didaktikken noe om innhold, arbeidsméter og metoder. Hva skal leres, pa hvilken mate og
hvorfor skal det leres, er sparsmalene vi stiller oss. For at bedriften skal ha maksimalt utbytte
av opplaringssituasjoner pa arbeidsplassen ber det vaere klart hvilke rammer de har a forholde
seg til, hva som er malet med oppleringen, hvilket innhold opplaringen skal ha, hvilke
metoder som skal benyttes, de ulike deltakernes forutsetninger og hvordan evaluering av
oppleringen skal forega. (Hiim & Hippe, 2006; Myhre, 2001). Videre handler yrkesrettet
lering om forholdet mellom lering og arbeid, og om a beherske de forskjellige

yrkesfunksjonene pé forskjellige nivaer (Hiim & Hippe, 2006: 94).

2.3.1 Samarbeid og dialog

Som beskrevet i tidligere kapitler er serviceproduksjon en sosial prosess. Laringsprosessen er
ogsé en del av vér sosialiseringsprosess. Samspill med omgivelsene vare er en vesentlig side
av var utvikling som individ og var sosiale utvikling. Lev Vygotskij, en russisk-jedisk
kulturhistorisk psykolog (1896-1934), mente at vi utvikler oss over tid, og at bade biologiske
utviklingstendenser, og sosiale forhold, skaper vér personlighet. Personlig mener jeg han er
litt 1 trdd med samfunnets utvikling nar han mener at mennesket ogsa utvikler seg fra det
individuelle til det sosiale og videre til et psykisk sterkere individ som igjen pavirker det

sosiale rundt oss.

Vygotskijs proksimale utviklingssone er sonen hvor vi ved hjelp av andre utvikler oss videre
fra individualitet til en mer kompetent del av en sosial verden. Det dannes forstéelse for de
forskjellige regler slik at man lettere kan delta i «leken». Det er derfor relevant & se pa
fordeler ved samarbeid 1 leeringsprosesser i motsetning til & utvikle kompetanse alene (Bréten,
1996). Den ansatte i1 en servicebedrift er som nevnt konstant i samproduksjon med kunden og

1 samarbeid med kollegaer i samme eller andre avdelinger.
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Grense for hva vi kan klare med hjelp fra andre

Grense for hva vi kan klare alene

Den proksimale utviklingssone

Figur 8 Vygotskijs Proksimale utviklingssone (Imsen, 1998: 159)

Vygotskij var opptatt av at vi md mete utfordringer som stimulerer til leering og utvikling.
Ifolge Vygotskij skjer lering i omrddet mellom to utviklingsnivéer, den proksimale
utviklingssonen, dvs. i fasen eller avstanden mellom det naverende utviklingsnivaet, den
allerede etablerte kunnskapen, og det potensielle utviklingsnivaet, sa langt vi kan komme pa
et gitt tidspunkt, med statte. Det vil si at vi snakker om et dynamisk sensitivt stadie der vare
ferdigheter utvikles sammen med mer kompetente andre, og hvor vi igjen kan pavirke de
andre i de sosiale omgivelsene vi befinner oss i. Det er gjennom de opplevelser og begreper vi
meter, vi kan konstruere minner og erfaringer utover bare & huske hvordan noe skal vare 1
konkrete episoder. Vi kan ved hjelp av disse «kulturelt medierte» minnene, og
samhandlingenes fellestrekk, utvikle ny forstielse. Véare meninger blir, ved hjelp av
samspillspavirket meningsfortolkning, ny forstaelse. Slik sett er enhver som befinner seg i en
leeringsprosess en bidragsyter 1 samarbeidsprosessen med andre, hvor de forskjellige
deltakerne blir pavirket av hverandre, 1 ny forstaelse av den situasjon de befinner seg 1. Slik
sett er samarbeid og kommunikasjon i leereprosessen suksessfaktorer i enhver leringsstrategi

(Braten, 1996; Hermansen, 2006).

Servicelederes rolle ber derfor vere & stotte de ansattes streben mot & nd den nye sonen 1
samarbeid med bade kunde og kollega. Ledere og kollegaer skal likevel fungere slik at den
enkelte ansatte etter hvert kan frigjore seg fra veilederrollene og utvikle seg til selvstendighet

bl.a. gjennom egenutvikling (Dahl, 2004; Hermansen, 2006).

Vygotskij mener som fortalt at spréket er utviklet i forbindelse med kommunikasjon. Og
sprak i1 tenkingens form gir oss mulighet til & utvikle begrep og forstielse for systematikken
rundt disse. Rommetveit (Bréaten, 1996), mener at et samspillsorientert humanistisk syn pa
tilnermingen vér til lering, sprak og tenkning kan benevnes «Dialogisme» Nér vi sa ser pd

lering som en prosess hvor ytre og indre faktorer pavirker individet til & utvikle seg, er det
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slik sett ogsa forstaelig at den brasilianske pedagogen Pablo Freire pa 1960-tallet uttrykte at
dialog var en nedvendighet for a gi uttrykk for ensker og behov. Paulo Freire snakker ogsé
om frigjering. Jeg mener han snakker om frigjering pa den méte at ved a vaere fri til & si var
mening og til & mene noe, blir vi ”subjekter” som handler bevisst og aktivt i stedet for a veere
”objekter” som bare tar imot andres meninger og gjor som andre forlanger av oss. Vi md
forsta situasjonen vi er i, for & klare & forandre den der vi mener det er behov for forandring.
Freires frihetstanke, hvor mennesker har mulighet for sosial frigjering og selvutvikling
gjennom samarbeid, dialog og egne meninger og vurderinger, vil forsterke de ansattes evne til

a samhandle og leere av andre og seg selv (Freire, 1997; Hermansen, 2006).

2.3.2 Speiling

Men i dialog med andre pavirkes vi ogsé av andres vaeremate og personlighet. George Herbert
Mead'® (1863-1931) var opptatt av hvordan vi alle, gjennom metet med andre, ofte tar de
andres perspektiv. Han mente at gjensidig pavirkning mennesker imellom er viktig. Han
kaller det symbolsk interaksjonisme. I forbindelse med symbolsk interaksjonisme snakker
Mead om objektiv selvoppfatning og at vi pd en méte ser oss selv fra utsiden. Ved dannelse av
’selvet” bruker vi ogsa andre enn oss selv som kilde til vurdering av oss selv. Vi dannes i
mete med andre. Mead kaller dette speiling fordi vi baserer var selvvurdering pa reaksjoner

andre gir oss (Imsen, 1998).

Handling

Jeg : Annen
: 5 person

Den andres reaksjon
pé min handling

Figur 9 Speiling (Imsen, 1998)

' Georg Herbert Mead var amerikansk filosof og psykolog, professor ved University of Chicago 1907-31. Han
var en forende skikkelse innen nyere amerikansk pragmatisme. Sterst betydning har han hatt som
sosialpsykolog. Han hevdet at selvbevissthet oppstar gjennom sosial interaksjon, og utviklingen av spraket har
avgjerende betydning (http://snl.no/George Herbert Mead).
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Serviceledere mé derfor serge for at ansatte 1 moter med kollegaer og kunder er kompetente
«nok» til & fa positive opplevelser av bade seg selv og andre, som gjor dem tryggere pa seg

selv og sin kunnskap og kompetanse.

P4 samme méte som en laerling far opplering under veiledning av en mester'' i faget, kan
ogsa de andre ansatte utvikle sin kompetanse ved hjelp av sine kollegaer. Bedriftene kan
samtidig utvikle en enda sterkere yrkeskompetanse ved 4 tilstrebe et noe mer teori-praksis
forhold 1 oppleeringsarbeidet. Med dette menes det at bedriftene 1 for liten grad utnytter teori
og forskningsbasert kunnskap fremfor et i for stor grad fokus pa egen og observasjon av
andres praksiserfaringer. Parallelt vil det ved utarbeidelse og benyttelse av et konsistent
system for opplaring av alle ansatte, ikke bare lerlinger, forsterke muligheten til & utvikle et

tilpasningsdyktig personal (Forseth & Rasmussen, 2002).

Ved a ta eksperimentelle metoder i bruk vil bedrifter kunne oppleve raskere framskritt. Ved &
la samfunnets eller neringens metoder for opplaering kun vare et grunnlag for de endringer
som er nedt til & skje, vil bedriftene finne fram til prosesser som bade tillater at ’det vanlige”
forandres og serger for bedriftens framskritt. Bedriften vil altsé ved 4 tilpasse seg de
utfordringer de star overfor, og ved a serge for at de ansattes holdning og tilegnelse av
kunnskap, kunne utvikle seg i nedvendig retning. Ved at bedriften er bevisst arbeidet mot
bestemte mal, utvikles selv-bevisste prosesser. Samtidig vil den ved bruk av vitenskapen fa en

forstaelse av bakgrunnen for utviklingsbehovet (Forseth & Rasmussen, 2002).

Ved a sette Meads forklaring om slik sosial utvikling inn i en hotellbedrifts stasted, vil altsd
bedriftens handlinger fungere som stimulus pa gjester og samarbeidende bedrifter. Hvor
forneyd vil gjestene vaere dersom vi utferer vére tjenester pa denne eller en annen méte? Som
vi sd pa i kapittel 2.1, ser vi at desto mer forngyd gjestene er, jo sterre er for eksempel
muligheten for gjenkjop. Samtidig kan vi tolke Mead dithen at personalet i en bedrift med
forneyde gjester, pd lik méte vil bli pavirket av andres atferd og reaksjoner. Personalets atferd
og handlinger pavirkes av andres verbale og non-verbale reaksjoner vist ved emosjonelle
gester. Ikke minst pavirkes ogsa de enkelte av sin egen holdning til de man reagerer pa eller
som reagerer pa den enkelte. Vesentlig for reaksjonen hos de enkelte individer er tidligere

erfaringer. Vi assimilerer, dvs. at vare nye inntrykk i en situasjon settes sammen med gamle

" Mer om mesterlzre i kapittel 2.3.4
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erfaringer og danner ny forstelse eller tolkning av situasjonen'?, opplevelsen og tolker
deretter var egen handling (Forseth & Rasmussen, 2002; Mead & Thorbjernsen, 1998: 113-
116).

2.3.3 Yrkesfaglig veiledning og mesterleere

Andre utviklingsprosesser kan vere ved hjelp av veiledning. Her tenker jeg da pa yrkesfaglig
veiledning, definert som veiledning i tilknytning til yrkesvirksomhet i forbindelse med
yrkesutovelse. Yrkesfaglig veiledning er altsa nar veiledningen er knyttet til yrkesuteverens
egen yrkesvirksomhet, med mél om & utvikle den praktiske yrkesteorien hos den som veiledes
og den foregar 1 en-til-en eller en-til & forhold. Den uteves i samtaleform hvor det reflekteres

over egen eller andres praksis (Lauvas & Handal, 1990: 31).

Veiledning planlegges og iverksettes etter at situasjoner er analysert og det vurderes som
nedvendig med veiledning for & forhindre yrkessvikt eller for & forbedre en yrkeskompetanse.
Ofte er veiledningen egentlig intervensjoner'® hvor mélet er 4 unngé uforsvarlig yrkesutevelse
eller ved uenighet om korrekt eller nedvendig kvalitet pd yrkesutevelsen. Siden veiledning pr.
definisjon skal vaere planlagt, er det viktig at ogsé slike intervensjoner er planlagt som en del
av veiledningen, slik at det ikke blir oppfattet som for eksempel kontroll eller maktutavelse. 1
slike situasjoner er det relevant & skille mellom det dagligdagse ordet veiledning og det
Lauvas og Handal kaller kvalifisert veiledning. Ved kvalifisert veiledning tar veilederen pa
seg et pedagogisk ansvar for 4 sikre kvalitet og for & se til at veiledningen tilpasses

forskjellige situasjoner (Lauvas & Handal, 1990).

For flere handverksfag ble det i begynnelsen av 1800-tallet opprettet skoler hvor man kunne
fa yrkesopplaring. Her ble kunnskaper og ferdigheter utviklet i praksisfellesskap med andre,
med «mestere» som rollefigurer for korrekt yrkesutforelse. Denne leringsformen kalles gjerne
erfaringsleering eller mesterlere. I likhet med forhold under yrkesfaglig veiledning skal
mesterlering skje gjennom deltakelse i et praksisfellesskap hvor det er forpliktelser knyttet
mot bade samarbeid, sosial struktur og tidsrom for veiledningen. I den sosiale strukturen skal
medlemmene i det sosiale fellesskapet fa tildelt ulike oppgaver, funksjoner og roller, og

veiledningen folger gjerne et bestemt menster — demonstrasjon, gving og korreksjon. Det er

2 (Bo & Helle, 2002)
" Innblanding/inngripen (www.snl.no)
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altsé ikke tilstrekkelig at mesteren viser «larlingen» hvordan noe skal utfores, lerlingen mé
selv forseke seg og bli korrigert der dette er nodvendig. Det foreligger helst interne
vurderingskriterier for hva som er bra og mindre bra utfert slik at leerlingen vet hva som er
«riktigy. Fordelen ved denne opplaringsmetoden er at tradisjoner fores videre, men dette kan
ogsé gjare yrkesutovelsen konservativ og lite fleksibel for utvikling og nytenkning (Andersen,

2003; Lauvas & Handal, 1990).

Yrkesfaglig veiledning behover ikke bare vaere mellom to personer pé forskjellig stillingsniva,
bare det stilles krav 1 forbindelse med forventninger og kvalitet. Det ma ogsa gjores
tilpasninger med hensyn til produksjonskrav, ledelse og arbeidsordninger slik at veiledningen
blir sikret gode vilkér og struktur. Selv om kollegaer pa samme arbeidsplass veileder
hverandre kan det skapes god struktur ved at det pd forhand for eksempel er enighet om
formen pa samtalene, at de kanskje ikke tas der de vanlige «kaffesamtalene» finner sted, og
det er viktig at det ikke blir en grad av overplanlegging som hemmer utvikling og kreativitet.
Og for & sikre god kvalitet pa veiledningen er det vesentlig 4 tenke pa at
veiledningskvalifikasjoner er viktig. Veilederen ber 1 sterst mulig grad ha god
sakskompetanse, det vil si at vedkommende bade har teoretisk innsikt og praktisk erfaring. I
tillegg ber veilederen ha veilederkompetanse slik at veiledningen ikke blir for sterkt preget av
ekspertredegjorelser og formidling av veilederens innsikt, og at det blir et godt
veiledningsformat. Et godt veiledningsformat 1 arbeidshverdagen sikrer at arbeidet gjores
raskt, effektivt og kvalitetsmessig gjennom preving, feiling, vurdering av eget arbeid,
samtidig som den lerende oppndr forstaelse for hva som er riktig, hvorfor det er riktig og
hvordan noe som er korrekt utfort i noen sammenhenger, ikke er korrekt i andre (Lauvés &

Handal, 1990).

Supervisjon er en form for veiledning hvor faglig yrkes- og oppgavefaglig veiledningen
foregar over lengre tid, mellom en kompetent og en mindre/ikke kompetent person.
Veilederen har ofte ansvaret for det de som veiledes foretar seg og gjerne ogsa makt til & gi
ordrer/retningslinjer for hvordan arbeidet skal utfores. Pa lik linje med mesterlere kan denne
vere begrensende med hensyn til kreativitet og nyutvikling. Veiledningsmodeller som &pner
for at yrkesuteveren blir klar over grunnlaget yrkesutevelsen hviler pa, og sin egen
yrkeskunnskap, apner ogsé for handling og refleksjon. Dette blir da er et godt supplement til
supervisjon og mesterlare. I stedet for at veilederen formidler sitt syn pd en utevelse, legges

hovedutfordringen rundt der den lerende er og hvilken kompetanse den ber skaffe seg for &
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utfore yrket pa sin mate, men i henhold til bedrifters strategier, kundenes behov og
kvalitetsmessige og etiske krav. Veiledning pd denne maten kan lases pd variable méter, men
felles planlegging, instruksjon, refleksjon over egen yrkesutovelse sammen med en veileder er

relevante suksessfaktorer (Lauvds & Handal, 1990).

Ved valg av veileder velges gjerne de mer kompetente til 4 veilede de mindre kompetente,
men dette kan ogsa variere fra arbeidsoppgave til arbeidsoppgave. Kanskje er en ansatte
veldig flink til & sjekke inn gjester mens en annen er flinkere til mersalg enn den andre. Den
kompetente arbeidsutever kan & gjore jobben «by the book», mens en annen, ekspertutaveren,
kan boka sa godt at han klarer & fri seg fra «fasitlosninger» pa oppgaver som utfores. P4 denne
maten vil den kompetente arbeidsutever gjore en god jobb, men eksperten gjore en veldig god
jobb fordi de enkelte oppgaver uteves med skjonn, tilpasset de enkelte situasjoner og
rammebetingelser. Utviklingen fra kompetent til ekspert skjer i stor grad innenfor
yrkesfellesskapet etter at de forskjellige formelle opplaringsperioder er over (Lauvas &

Handal, 1990).

Den storste svakheten med mesterlare 1 serviceytende tjenesteproduserende yrkesroller er at
det er relativt lite av selve yrkesutferelsen som kan uniformeres og fastsettes for produksjon
finner sted, 1 kontakt med gjesten. I motsetning til for eksempel serviteryrket vet den ansatte
egentlig ikke hvordan man skal forholde seg til de enkelte gjestene for man meter gjesten
ansikt til ansikt eller pr. telefon. Her kreves det handling og refleksjon i veiledningsprosessen,
like mye som en fasit pa hvordan noe skal gjores, mer om erfaringslaring i kapittel 2.4. Her
kommer de enkelte ansattes forskjellige ekspertise inn og gjer de enkelte til potensielle
veiledere for andre, avhengig av hvilken arbeidsoppgave den enkelte er ekspert pa eller
kompetent utever av. Ekspertutoveren kan trene den mer eller mindre kompetente
yrkesuteveren i & gjore mer kvalifiserte skjonn ved for eksempel a be den lerende om &
analysere en situasjon, hvor han/hun selv deltok i tjenesteproduksjonen. Dette kan veilederen
gjore ved blant annet & presentere motforestillinger, involvere en annen teori, utdype
forklaringer som er for snevre eller fa frem en annens ide ved situasjonen. Standardmensteret
hvor veileder som observerer en yrkesutovelse og deretter kommenterer handlingene er altsi
for snevert dersom hensikten er & skape ekspertutevere. Da ber det heller dannes et
veiledningsmenster hvor veiledningen blir en del av den ordin@re arbeidshverdagen og
praktiseres gjennom felles planlegging, delegering av arbeidsoppgaver, diskusjoner rundt

situasjoner og yrkesutevelser, samt de enkeltes refleksjoner over hva som ble gjort godt, hva
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som kunne vert gjort annerledes, og hvordan den ansatte ville ha lost samme utfordring i
forskjellige situasjoner. Det utvikles med andre ord ekspertkompetanse og evne til & reflektere
over egen praksis og uteve skjonn. Den storste utfordringen med denne formen for veiledning
er at veiledningen méa ha rammebetingelser som innfrir krav om tid, felles enske om & delta,

og mal for egen veiledning (Lauvas & Handal, 1990).

Til dette kreves det ledere som er villige til & bruke de ressursene det kreves for & nd mélene.
Ledere som klarer & engasjere seg i arbeidet med & leere seg selv, som organisasjon, a lere,
praktiserer det Argyris og Schon kaller Deutero-lering'®. Bedriften mé ha planer for hvordan
de skal lere 4 leere. De mé ha et forhold til bade hvor de befinner seg i dag og hvor de ensker
a ga i tiden fremover. Og ikke minst er det avgjerende at de har en plan for hvordan de skal

komme seg dit (Moxnes, 2000).

2.4 Yrkeskyndighet

Kyndig: fra det norronske ordet kyndugr som betyr slu eller listig. Den som er kyndig har
kunnskap, er dyktig (UiO, 2010)

Nert beslektet til ordene kompetanse og kvalifikasjon er det svenske ordet kunnande -
Yrkeskunnande. I Norge er dette et lite brukt ord, selv om vi likevel i flere ar er vant med
benevnelsen bilsakkyndige, fra den gamle betegnelsen til Statens vegvesens benevnelse for de
som skulle bistd politiet med etterforskning av trafikkulykker vedrerende bilkontroll og
forerkvalitet. Benevnelsen ble brukt fra 1928 frem til 1995'.

I Sverige har begrepet yrkeskunnande — yrkeskyndighet — hatt en vesentlig rolle i forskning
vedrarende organisatoriske endringer i arbeidslivet. I folge litteraturen mangler ordet
tilsynelatende en felles allmenne forstdelse av dets betydning. Likevel er det enighet om at
ordet ma relateres til vurderinger av hvilke kunnskaper og ferdigheter en person innehar i

enhver gitt situasjon, konkrete oppgave eller konkrete kontekst (Ellstrom, 1992: 20).

Ellstrdm'® mener at yrkeskyndighet er en relasjon mellom fem ulike faktorer hvorav den

utnyttede kompetansen er 1 fokus. Altsa hvordan du utnytter kompetanse og kvalifikasjoner i

'* Mer om Argyris og Schon sine tre leringsmodeller i kapittel 2.4.

15 http://www.vegvesen.no/Om+Statens+vegvesen/Om+Statens+vegvesen/Veghistorie/Bilsakkyndige+og+Biltilsynet

' Per-Erik Ellstrom er professor i utdanning (Education) ved Universitetet i Linkdping. Han har de siste tiarene
arbeidet mye med lering i arbeidslivet, hvor hans fokusomréader er formell og informell leering, samt endringer
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den enkelte gitte situasjon, oppgave eller kontekst. Den dokumenterbare og formelle
kompetanse, den faktiske kompetanse som den ansatte kan dra nytte av i sitt arbeid, den
kompetanse som arbeidsgiver ettersper for & utfore arbeidet pd en framgangsrik méte og den
kompetanse som faktisk kreves for & utfore et arbeid. Totalt skal det uteves en profesjon og
yrkesfaglighet — den kompetanse som den ansatte faktisk klarer & anvende i1 det arbeidet som

utfores (Ellstrom, 1992).

Uavhengig av utdanning og alder opplever de ansatte i storre eller mindre grad behov for
leering 1 jobben sin. Den uformelle delen av laeringen som finner sted i arbeidslivet er ogsa
lering som bade ber og kan planlegges og tilrettelegges. Per-Erik Ellstrom sier i sin bok
Kompetens, utbilding og ldrande i arbetslivet (Ellstrom, 1992) at den uformelle leeringen som
finner sted 1 kompetanseutviklingen i de enkelte bedrifter er minst like viktig som den
formelle utdanningen. Det er det voksende behovet for & opprettholde, fordype og utvide
ervervet kompetanse pd grunn av strukturelle og teknologiske forandringer i arbeidslivet som
gir denne uformelle leringen en hoy verdi (Ellstrom, 1992: 11). Det er samspillet mellom
bedriftens strategi pa den ene siden og ytre og indre faktorer pa den andre siden. Han

framstiller kompetanse, kvalifikasjoner, utdanning og lering 1 arbeidslivet pd denne maten:

Ytre faktorer:
Eierforhold, markedsposisjon, arbeidsmarkedet,
utdanning, demografi, ideologier og vurderinger.

Indre faktorer:
Mal/strategi, teknikk, organisasjonen, mennesker

\ 4 ‘_I Iﬁ A 4

Teknologistrategi Kompetanseutviklings-
strategi

Internt arbeidsmarked

Ettersporsel /krav til Utvalg av
kvalifikasjoner Dl kvalifikasjoner

Figur 10 Et tankesett om kompetanse, utdanning og leering i arbeidslivet (Ellstrom, 1992: 15)

(«rorelse») gjennom samspillet mennesker, leering, ideer, helse og innovasjoner (http://www.liu.se/helix/per-
erik.ellstrom?l=en)
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Ellstrom mener altsd at en viktig oppgave dersom man skal analysere noens yrkeskyndighet er
at dette bor méles etter faktiske kvalifikasjonskrav og kjennetegn. Det mé klargjores hva som
er avviket mellom egnskede kvalifikasjoner og faktiske kvalifikasjonskrav 1 gitte situasjoner,
oppgaver og kontekster. For a lykkes i dette arbeidet ma det jevnlig vurderes hvilken
kompetanse hos de ansatte som faktisk anvendes og om betingelsene for faktisk & benytte seg

av disse er en reell mulighet (Ellstrom, 1992).

Formell
kompetanse
Den
kompetanse Utnyttet Faktisk
som
r kompetanse
arbeidet kom petanse
krever
Etterspurt
kompetanse

Figur 11 Fritt etter ""Relasjoner mellom forskjellige betydninger av yrkeskyndighet " (Ellstrom, 1992: 38)

2.4.1 Leering i arbeidsmiljoet

For a heve de ansattes forskjellige kompetanseomrader foregar det en omfattende
utdanningsvirksomhet i arbeidslivet. Ofte utformet pé en slik mate at utdanning skjer samtidig
som arbeidet utfores, men sjelden organisert slik at det stimuleres til lering. Selv om laring
og utdanning er pavist & veere en god investering, er det ikke alltid slik organisert at laering
kan finne sted gjennom hele arbeidslivet (Illeris & Andersen, 2004; Moxnes, 2000). Som
Illeris, mener Moxnes at mange vesentlige faktorer fremmer og hemmer laering. Moxnes

papeker her at det er flere omrader hvor de ansatte skal kunne oppleve lering:

Det personlige

Det mellommenneskelige

’ Det organisatoriske

0 Samfunnet

Figur 12 Omradene for leering (Moxnes, 2000: 163)
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Nér en ansatt er engasjert og bevisst behovet eller onsket om & lere og utvikle sin
kompetanse, er erfaringslering en fungerende leering som oftest gir en opplevd lering.
Erfaringsleeringen er som regel bade initiert av den ansatte selv og skjer gjennom den ansattes
evne til 4 oppdage, forsta, utvikle og mestre oppgaver de utferer som en handling 1
sammenheng med erfaring de gjor under utforelsen av en oppgave. Dette forutsetter at den
ansatte utferer en konkret handling som den ansatte opplever slik at det kan vare
hensiktsmessig & forandre utforelsen av handlingen neste gang den skal utfores (Moxnes,

2000: 52-54).

Chris Argyris mener det er to vanlige leringsmodeller nir de ansatte forholder seg til & lose
utfordringer/problemer i arbeidshverdagen (hverdagslering). Dobbelt-loop-laring er nér den
ansatte bade ensker og «tillates» individuell leering og kan séledes bevisst forundre seg over
de forskjellige problem, samt bruke refleksjon, kreativitet og problematisering for a finne eller
utvikle en handling eller losning pd problemer. Ved enkelt-loop benytter den ansatte seg av
instrukser eller rutiner og laser problemer ut fra disse. Igjen stdr vi overfor en kulturutfordring
og en ledelsesform som tilrettelegger for en prosess hvor dobbelt-loop-laering kun lar seg
gjennomfore dersom de ansatte har nok informasjon rundt problemstillingen, frihet til & velge
og oppseke informasjon, samt en forpliktelse rundt arbeidet med problemstillingen. I tillegg
til disse to modellene er Argyris fasit pd den maksimalt leerende organisasjon Deutero'’-
leering — det 4 leere seg selv 4 lere. Forst ndr en organisasjon engasjerer seg 1 4 forstd hvordan
den kan oppnd Enkelt og dobbelt loop-lering, da har den deutero-lert. (Hermansen, 2006;
Moxnes, 2000)

Mesterlere er bygget pa ferdighetsutvikling 1 fire stadier. Det forste stadiet er gjerne at
veilederen viser hvordan en oppgave skal lgses, deretter gver lerlingen seg, fra
novise/nybegynner gjennom veiledning, preving og feiling til forst a bli en viderekommen, en
kompetent og til slutt ekspert i & lose de enkelte arbeidsoppgaver (Andersen, 2003). Moxnes
bruker som sagt benevnelsen erfaringslaere pa denne leremetoden og fremstiller

erfaringslering som en prosess med folgende fire stadier:

"7 Mer om Deutero-lzring i kapittel 2.3.7
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1
Handling
Konkret erfaring

/! N

2

Observasjon, refleksjon
og analyse

N A

3

Abstraksjon,
generalisering og
vurdering

Figur 13 Erfaringslaeringens fire stadier (Moxnes, 2000: 54)

Med denne modellen mener Moxnes a vise at erfaringslering starter der hvor den tradisjonelle
leeringen avsluttes, med en selvstendig handling (pkt.1 i figuren). Etter & ha utfort denne
handlingen, og man erfarer sin egen gjennomfering av denne, skjer det en prosess hvor den
utforende selv observerer hva som hendte og reflekterer over hvorfor det hendte (pkt.2). Den
som utferte handlingen analyserer deretter hva dette betyr. Det er her det er viktig at bedriften
gir den ansatte rom for a diskutere sine erfaringer med en veileder/mester. Dersom den
utforende ma g4 til neste steg i prosessen, abstraksjon og generalisering (pkt.3) uten denne
muligheten, kan forutinntatthet og ulike holdninger som ligger til grunn lett fore til at den
ansatte generaliserer ut fra et for lite erfaringsomrade. Videre vil den utferende tilrettelegge
for ny handling ved at han vurderer hvordan det han har lert sa lang kan anvendes til &
eksperimentere med nye handlingsmater neste gang en lignende yrkesutforelse finner sted.
Den ansatte reflekterer og analyserer situasjonen og handlingen som en erfaring han eller hun
kan bruke til & forbedre sin handling (pkt.4). P& veien ber den utferende ha hatt mulighet til &
avlaere ved a lere av flere forskjellige ting. Dette kan vaere en belastende, men ytterst laererik
prosess dersom den utferende har en levende og aktiv organisasjon rundt seg som bistar med
veiledning og teoretiske og erfaringsbaserte betraktninger. Nar flere ansatte arbeider sammen
opplever de situasjoner i arbeidsdagen forskjellig avhengig av situasjoner som oppstar. Ved at
hver enkelt utvikler seg gjennom erfaring, refleksjon og utvikling av egne handlinger blir hele
bedriften mer kompetent og sammen kan de forsterke hverandre gjennom god dialog og

veiledning 1 prosesser med erfaringslaering (Andersen, 2003; Moxnes, 2000).

Arbeidsplassen er altsd en leringsarena hvor de ansattes laeringsprosess meoter arbeidsplassens
leeringsmilje. Livet pa arbeidsplassen gir hver enkelt arbeider mulighet til & utvikle seg

samtidig som den enkelte arbeidsplass ogsa har en rekke begrensninger, bade
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samfunnsmessige og interne forhold (Illeris & Andersen, 2004: 30). For a vise hvordan dette
kan pavirke den enkelte ansattes leering og utvikling bruker Illeris en modell som viser

arbeidslivets leeringsdimensjoner:

De ansattes
leeringsforlop

Arbeidspraksis

Det teknisk-
organisatoriske Det sosiale
lerinosmilio leringsmiljget

Figur 14 Arbeidslivets lzeringsdimensjoner (Illeris & Andersen, 2004: 47)

I det teknisk-organisatoriske lceringsmiljo har vi arbeidets innhold, organisering og teknologi.
Dette leringsmiljoet bdde pavirker hvilke kvalifikasjonskrav bedriften stiller til
medarbeiderne, samt hvilke muligheter som gis de ansatte slik at de opplever arbeidet som
meningsfylt. Det teknisk-organisatoriske leringsmiljo er meget vesentlig a tilpasse og
tilrettelegge dersom man ensker at de ansatte skal involvere seg pa det personlige nivd med
mulighet til selv & sette preg pa arbeidets innhold og metoder (Illeris & Andersen, 2004: 31-
32). Det teknisk-organisatoriske laeringsmiljeet kan deles opp 1 6 kategorier som Illeris mener

er vesentlig dersom vi skal optimalisere leeringsforholdene péd arbeidsplassen:

Arbeidsdeling — Vertikal arbeidsdeling sier noe om hvor stor grad de ansatte blir involvert i
planleggende, besluttende og koordinerende oppgaver i tillegg til de utferende oppgaver de
har. Horisontal arbeidsdeling handler om hvorvidt de enkelte arbeidsprosesser som ma gjores
1 arbeidshverdagen er oppsplittet. I sd fall er det mange forskjellige som mé planlegge, utfore
og vurdere oppgaver. Alternativ gjores dette hovedsakelig av den enkelte arbeider slik at de
ansatte har gode leringsmuligheter fordi man da lettere opplever konsekvensen av egen
innsats. Jo mer den enkelte arbeider er involvert i de forskjellige arbeidsprosessene jo sterre
sjanse er det for at den ansatte foler seg som en integrert og vesentlig brikke i organisasjonen

og slik sett mer aktivt utveksler viten med sine kolleger (Illeris & Andersen, 2004: 32-33).
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Arbeidets innhold — Leringsmulighetene oker med den ansattes opplevelse av arbeidets
betydning. I tillegg til den betydning, posisjon og status arbeidet har i bedriften, er det
vesentlig hvilken betydning arbeidet har for andre. Hvis den ansatte foler at arbeidet han eller
hun utferer er vesentlig for bedriften, foles arbeidet ogsd mer meningsfylt, og den ansatte far
en gkt drivkraft 1 l&eringsprosesser som ber finne sted for at den ansatte skal vere aktiv 1
prosessen med 4 lere og handtere motsetningsfylte krav til arbeidet (Illeris & Andersen, 2004:

33-34).

Arbeidets disposisjonsmuligheter — Bedriftens ledelsesform og organisasjonsstruktur pavirker
de ansattes grad av frihet og autonomi, samt muligheten til selv & ta avgjerelser i
arbeidsprosessene. Samtidig som bedriften har standardiserte oppgaver ber det i bedrifter med
tett kundekontakt gis en storre grad av selvbestemmelse og disposisjonsrett 1 utovelse av
arbeidsoppgaver. Ved at de ansatte selv far velge arbeidsmetoder, arbeidstakt og

arbeidsoppgavenes rekkefolge, mener Illeris at leeringsmulighetene deres oker (Illeris &

Andersen, 2004: 34).

Mulighet til a anvende kvalifikasjoner i arbeidet — Grad av selvstendighet og muligheter til &
anvende og videreutvikle sine kvalifikasjoner i det arbeidet man utforer pavirker den enkeltes
vilje til & leere og & utvikle sin kompetanse. Og siden bedriftens behov for at de ansatte
utvikler sine kvalifikasjoner bade pa grunn av kundenes endrede behov og teknologiske
utviklingen som skjer, mener Illeris at & unnlate & gi de ansatte denne muligheten, er en

vesentlig felle i arbeidet med ansattes leringsmuligheter (Illeris & Andersen, 2004: 34-35).

Mulighet til sosial interaksjon og belastninger i arbeidet er de to siste kategoriene i1 det
teknisk-organisatoriske laeringsmilje. De ansattes mulighet til & sosialisere apner for
muligheter for utveksling av erfaringer og diskusjoner rundt arbeidsoppgaver som gjores.
Arbeidsbelastningenes omfang relatert til tempo, intensitet og belastningsform sammen med
arbeidets ensidighet pavirker den ansattes mulighet til & mete utfordringer og oppgaver som
oppfordrer til leering. De ansatte vil ha sterre eller mindre grad av kapasitet og vilje til &
eksperimentere, utvikle og preve ut nye ideer og metoder dersom de har gode muligheter til

sosial interaksjon (Illeris & Andersen, 2004).

Videre i Illeris modell om laering pa arbeidsplassen beskriver han viktigheten av det sosiale

leeringsmiljoet. 1 det sosiale leringsmiljo er arbeidsfellesskapenes format vesentlig for
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utforelse av felles arbeidsoppgaver. Ved & ha slike arbeidsfellesskap, for eksempel et team
som arbeider sammen for et felles mal, gis de ansatte muligheten til 4 bli dyktigere gjennom
personlig stotte og anerkjennelse. Det dannes felles meninger med arbeidet som utfores og det
dannes lettere kreative prosesser rundt de arbeidsoppgaver som skal utfores til fastsatte
kvalitetskrav, men med mulighet for alternative losning pa hvordan prosedyrer skal
gjennomfores. Derimot er de politiske fellesskaper etablert som et filter av makt, kontroll og
innflytelse. Utfordringen er, ifolge Illeris, & sorge for at de ansatte forstar seg selv og at de
leerer fellesskapets normer og sprak slik at det dannes solidaritet og kollektiv handling. Nar
det sa dannes gode kulturelle felleskap pé grunnlag av felles verdier, normer og en felles
identitet er det lettere & skape lojalitet til virksomheten ved at de foler en tilknytning til
bedriften og séledes blir leereprosessenes retning til bedriften og fellesskapets fordel (Illeris &

Andersen, 2004).

Deretter sier Illeris at de ansattes lering pa arbeidsplassen er avhengig av de holdninger de
ansatte har med seg fra sin sosialisering 1 familie, utdannelsessystem og andre arbeidsforhold.
Derfor er det vesentlig for bedriften a skape stabilitet og sammenheng for de ansatte, med en
arbeidsdag hvor de kan utvikle en sterk og stabil identitet til arbeidet (Illeris & Andersen,
2004).

Sist, men ikke minst, viser Illeris 1 sin modell hvordan det teknisk-organisatoriske
leeringsmiljo og det sosialt kulturelle leringsmilje danner leringsarenaen hvor de ansattes
leringsmessige samspill med omgivelsene er, altsd der hvor deres arbeidspraksis finner sted —

deres leringsarena (Illeris & Andersen, 2004).

2.4.2 Generasjonsforskjeller i bedriften
Some of our weaknesses are born in us, others are the result of education; it is a question

which of the two gives us most trouble (Johan Wolfgang von Goethe).

Nér vi ser pd hvor viktig de forskjellige sosiale leringsmiljo er for & maksimere lering pa
arbeidsplassen er det relevant & se pa utfordringene knyttet til generasjonsforskjeller hos de
ansatte 1 bedriften. Blant annet har utdanningsnivaet endret seg kraftig de siste 25 arene og i
tillegg til at de siste generasjonene blir mer og mer individuelt fokusert har de ogsé i okende

grad en heyere utdannelse pa hoyskole- eller universitetsniva. I 1985 hadde 13 % av
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befolkningen over 16 ar hoyere utdanning. Hesten 2010 hadde 27,8 % heyere utdanning
(KRD, 1999).

I dagens arbeidsliv hvor tre til fire generasjoner arbeider sammen og hayere alder ikke lenger
kan forstds som heyere rang og myndighet, er det tydelige forskjeller 1 innstilling til livet,
arbeidet og fritiden (Illeris & Andersen, 2004). Generasjonene har relativt store forskjeller i
verdier og motivasjonsfaktorer, men deler arbeidsplass og leder. Boomergenerasjonen som er
1 slutten av 50-arene, eller 1 begynnelsen av 60-arene, sliter ofte med at de ikke har nadd opp
til forventninger, og komfort har ofte et storre fokus enn stil. Disse motiveres ofte godt av &
fole seg onsket, samt nadvendig og av en viss verdi for bedriften. De ansatte fra generasjon X,
som er i 30-50 ars alderen, verdsetter at vi alle er forskjellige, at ting skal vere goy, uformelt
og balansert, samtidig som de ofte er pragmatiske og selvstendige. Motivasjon skapes ofte ved
fa regler, hoy grad av teknologi, muligheten til & velge egne metoder, samt at de ikke blir
ansett som “’vi” eller bedriften. Milleniernes verdier derimot er ofte optimisme, borgerplikt,
selvsikkerhet, prestasjoner, utadvendthet, moral, mangfold og sunn fornuft (gatefornuft). De
motiveres av 4 f4 jobbe med andre flinke medarbeidere, mulighet til 4 samarbeide om 4 lgse
utfordringer og arbeidsoppgaver, ansvar, samt muligheten til a bli verdsatt og veere "helt” pa

jobben (Illeris & Andersen, 2004: 23-43).

Forskjellene ligger ogsé i lojaliteten de ansatte utever overfor arbeidsplassen. Foruten & vere
bevisst sin egen karriere virker arbeidstakerne ofte fokusert pa & bruke ansettelsesforhold som
trappetrinn pa karrierestigen eller som en viktig del av arbeidet med & bygge opp en god CV.
Jo mer utdanning, erfaring og kunnskap den enkelte har, jo sterre kan hende muligheten er for
a fa avkastning pa egen arbeidsinnsats, utdanning og tid satt av til arbeid. Mulig er bedriftenes
omstrukturering og innskrenkinger en medvirkende arsak til denne utviklingen, men uansett
ser det ut til at de ansatte ser pa det som tryggere & satse pa egen utvikling enn bedriftenes

(NOU 1999:34).

Millennium generasjonen har ofte sterk selvtillit og tro pa egne evner. Et godt sitat som
beskriver denne generasjonen sier Sean Fitzpatrick, Director, Public Affairs, Donate Life/New

England Organ Bank i boka The Millennials:
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"Like the Power Rangers"® they Idolized as children, Millenials believe they can

magically transform themselves into a massive force against evil by simply working

together (Howe & Strauss, 2000: 350).

Moore oppsummerer generasjonsforskjellene slik:

Boomers Generasjon X Millenials
Utsikter / Outlook Optimistisk / Skeptisk / Skeptical | Hapefull / Hopeful
Optimistic
Yrkesetikk / Work Drevet / Driven Balansert / Balanced | Bestemt /
Ethic Determined
Ledelse /Leadership | Konsensus / Kompetanse / Samarbeid / Pulling
by Consensus Competence together

Figur 15 Generasjonsforskjeller (Illeris & Andersen, 2004: 23)

Felles for alle derimot er ensket om & lykkes i jobben, fa anerkjennelse, og ha en trygg
arbeidsplass. Likevel er det en relativt sterk utvikling fra Boomers stasted til Millenials om at
jobben er IKKE livet, de ER ikke jobben og krav og kontroll ER uensket. Bedriftskulturen'’
er muligens den viktigste faktoren for at de alle skal trives pa jobben, og derved ogsa deres
onske om et godt samarbeid med flinke kollegaer, verdsettelse av arbeidet de gjor og sosial
tilherighet (Andreassen, 2006; Illeris & Andersen, 2004: 23-43 ; Normann, 2000; Zeithaml et
al., 1990). Uansett ser vi at utfordringene for servicelederen er kompleks og utfordrende, (ref.

kapittel. 2.2.1).

2.4.3 Virksomhetsintern oppleering

Uansett generasjonstilherighet, i folge Pal Schene i hans rapport fra prosjektet
”Virksomhetsintern opplering — bedriftsspesifikk eller overferbar kompetanse”, bestar
arbeidsstyrkens kompetanse av innsikt, kunnskaper og ferdigheter. Videre sier han at
virksomhetsintern opplering er en opplaring som foregar i regi av, og hovedsakelig finansiert
av, arbeidsgiver. Det er en kompetansebygging som kan komme i mange former, som for
eksempel innferingskurs for nyansatte, kursvirksomhet og etterutdanning (Schene, 1996: 7). 1
folge Schene er bedriftens konkurranseevne et sterkt argument for & motivere til
virksomhetsintern opplering. Han skiller mellom to typer virksomhetsintern opplering;

Generell opplaring som vil vere til nytte ogsé i andre bedrifter enn den virksomhet hvor

' Du finner en introduksjon til TV-seriene Power Rangers her:
http://www.youtube.com/watch?v=fVeceMEaP1Y )
" Mer om dette i kapittel 2.1 og 2.2
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oppleringen finner sted, og Bedriftsspesifikk opplaering som gir kunnskap og kompetanse
som forst og fremst er nyttig for bedriften der hvor oppleringen finner sted. Begge er
medvirkende til gkt varighet av sysselsettingen generelt, men ikke nedvendigvis lengre
sysselsetting hos ndvaerende arbeidsgiver, og samtidig i sterst grad hos ansatte uten fagbrev
(Schene, 1996: 9). Likevel viser Scheones undersgkelse at bade ansettelsesvarighet i
virksomheten og mulighetene for internt opprykk eker nar de ansatte tar del i
virksomhetsintern opplaring, spesielt ved bedriftsspesifikk opplering. Effekten er samtidig
avhengig av hvilket niva den ansatte allerede 1 utgangspunktet er ansatt i. Det er signifikant
starre muligheter for opprykk dersom du allerede er 1 en funksjonerstiling, enn dersom du for
eksempel er ufaglert. Schenes rapport viser at sannsynligheten for & fa virksomhetsintern
opplering reduseres med alder, oftere gis til ansatte med hoyere utdanning, og i hayere
stillingsnivéer i bedriften, samt lettere gis til heltidsansatte enn til deltidsansatte. I tillegg viser
resultatene at det er storre mulighet for opplaering 1 sterre virksomheter enn 1 sma. Fordi det er
hayere sannsynlighet for at ansatte med universitet/hayskole, enn de med grunnutdanning fra
videregdende opplaring, tilbys virksomhetsintern opplering anses dette som et
komplementart gode for bedriften og den enkelte ansatte og kan vere med pi & ytterlig oke
kompetanseforskjellene mellom ansatte med ulike utdannelsesnivéer og 1 forskjellige

ansettelsesnivaer (Schene, 1996: 102).

2.4.4 Samarbeid og dialog i form av fremtidsverksted

Dersom bedriften virkelig ensker & engasjere og involvere de ansatte i arbeidet med a utvikle
bedriften er fremtidsverksted en god metode, 1 folge den tysk-gsterrikske journalist og
historiker Robert Jungk. Jungk tok i1 bruk fremtidsverksted pa slutten av 1950-tallet for &
arbeide i grupper med kritikk av det som eksisterer for sa & utarbeide forslag til hvordan man
onsket seg situasjonen. Fremtidsverksted er en sosial aktivitet hvor deltakerne pa en
demokratisk, intensiv og fantasifull mate far delta i arbeidet med & utarbeide forslag til
hvordan man kan enske seg fremtiden (Jungk & Miillert, 1989: 7). En utfordring er at ansatte
ofte ikke er vant til bade a bli spurt, og hert, slik at de har en reel innflytelse pa egen
arbeidssituasjon. Samtidig kjenner de ansatte, ved denne form for aktivering og involvering,
seg ofte mer verdsatt og dermed opplever de ofte en forsterket interesse for bedriften og rundt
egen leringsmotivasjon. Dersom fremtidsverkstedet er vellykket er resultatet ofte at de

ansatte far en gkt selvtillit, de foler seg mer betydningsfulle, de oppnar en okt folelse av
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fellesskap, og de forstar at de faktisk er et uunnverlig bidrag for a forbedre bedriftens kvalitet

(Jungk & Miillert, 1989).

Derfor er fremtidsverksted en god teknikk som kan benyttes nar en bedrift for eksempel
onsker & forandre noe — & utvikle noe til det bedre. Ved & involvere alle ansatte som er
interessert i de prosesser hvor beslutninger blir formet, og som ellers er forbeholdt ledelsen,
viser bedriften at de verdsetter de ansattes erfaringer, meninger og ensker. Fremtidsverkstedet
er et forum hvor bade enskelig, mulige og forelopig umulige losninger kan undersgkes og
forsekes virkeliggjort. Ved 4 involvere de ansatte 1 utformingen av fremtidige gjoremél og
endringer vil de ogsa lettere kunne identifisere seg med disse. Innvendinger mot & involvere
de ansatte 1 framtidsplanlegging og bedriftsutvikling kan vere at de har for lite informasjon
om situasjonen, for lite utdannelse, for kort erfaring, manglende visjonere tanker og
manglende evne til & tenke abstrakt og analytisk. Samtidig er det ofte de ansatte som skal
gjiennomfere endringer som innferes, og ved involvering vil de ansatte fa en gkt selvtillit til &
prove ut nye ting, de blir aktive i utviklingsprosessene, samt at de far lov til bdde a gi ogtaiet

fellesskap de er en del av.(Jungk & Miillert, 1989).

En utfordring ved bruk av fremtidsverksted som metode er at deltakerne ofte ikke er vant til &
kunne si sin mening uten andre konsekvenser enn at det brukes til noe positivt. De har laert
seg 4 mene “det riktige”, snakke andre etter munnen, si hva de tror er enskelig, fremfor & si
det de faktisk mener. Samtidig er kreativiteten ofte ikke utviklet gjennom hyppig bruk, heller
er den stagnert som en maéte a tilpasse seg omgivelsene og leve i de oppgavene som utfores.
De ansatte er ofte ikke vant til & utfere, utvikle, vurdere og forbedre de oppgaver de utforer til
daglig. Samtidig kan det ogsa vaere en utfordring 1 oppstarten av et fremtidsverksted & fa de
ansatte til 4 fortelle hva de faktisk ensker av fremtiden nér de alt for ofte har blitt fortalt
hvordan den er tenkt av andre. For & lykkes med fremtidsverksted er det vesentlig at de
visjoner det arbeides med, og som skapes underveis, ikke er preget av tvil eller usikkerhet.
Det er viktig & skape positive fremtidsbilder hvor de enkelte kan forestille seg selv som
deltaker og med visjoner om at dette kan virkeliggjores. Det er viktig & vite at de ansattes
onsker er en viktig forutsetning for & lykkes med endringer. Flere undersokelser viser seg at
de ansatte er apne for nye ideer, de har mot til 4 ga nye veier, og ensker frihet til 4 prove ut
nye ting for 4 forbedre og berike arbeidsdagen sin. Da er fremtidsverksted, med dens

demokratiske gjennomferingsform, et godt forum for meningsutveksling av de enkeltes
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onsker og for & finne ut hvordan de sammen finner ut av hvordan ideer og ensker kan

gjennomfores (Jungk & Miillert, 1989: 19-22).

Det er viktig at deltakerne foler at de har full frihet til & uttrykke de negative erfaringer og
opplevelser som de ellers ikke uttrykker. Her skal nettopp disse meninger brukes til noe
konstruktivt og verkstedet skal oppleves som et sted hvor man trygt kan bli hert.
Fremtidsverkstedet er et sted hvor de ansatte far frem sine folelser, lengsler, drommer og
visjoner. De fér lov til & lufte sine utfordringer, og negative meninger skal de fa opplevelsen
av at dette er et trygt sted & ventilere ut misngye og bitterhet, samtidig som det er et sted hvor
de enkelte kan komme med forslag til lesninger. Fremtidsverkstedet er et sted hvor de ansatte
tar initiativ og hvor deres meninger, som i andre sammenhenger kan oppfattes som vanvittige

eller destruktive, kan fore til konstruktive lesninger (Jungk & Miillert, 1989: 32-32).

I dette kapittelet har du né blitt presentert en del teorier rundt opplaring pa arbeidsplassen,
fordeler ved samarbeid, litt om generasjonsutfordringer og noen metoder for a styrke dialog,
samarbeid og kvaliteten pd en yrkesutovelse. I tillegg har du lest litt om service og
serviceledelse, begge relevante tema i en hotellbedrift, og relasjonen disse kan ha til
opplaeringsbegrepet. I neste kapittel blir du presentert for de metodene som er valgt for &

samle inn data og belyse problemstillingen.
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3 METODEDEL

I dette kapittelet vil du fa en redegjorelse for hvordan jeg er gétt frem for 4 samle inn data som
kan belyse problemstillingen. Du blir kjent med de overordnede fremgangsmétene som er
benyttet, hvordan valget av de forskjellige undersekelsesoppleggene henger sammen, og

hvorfor nettopp disse er valgt.

3.1 Metode

Metode fra gresk méthodos, etterforskning — egentlig gaende etter, ogsa opprinnelse til ordet
metd, som betyr etter, og ordet (h)odos, som betyr gang eller vei (Hellquist, 1922: 471).

Gronmo forklarer begrepet metode som en planmessig framgangsmdte for d nd et bestemt
mal. I denne studien er det valgt flere metoder for & skaffe kunnskap og utvikle teorier og
forstéelser (Grenmo, 2004: 27). Det teoretiske utgangspunktet sammen med
problemstillingen, har hatt en samlet pavirkning pé hvordan jeg valgte 4 samle inn og
analysere data. mitt soialkonstruktivistiske teoretiske stisted, hvor jeg mener at mennesker
ber betraktes som aktivt handlende og ansvarlige, og hvor det er et samspill mellom disse
menneskene og omgivelsene de lever 1. Dette danner altsd en sammenheng mellom mine
utvalgte teorier og pd hvilken mate data er samlet inn pa, og videre hvordan disse dataene er
analysert og presentert siden det forutsettes at de ytre forutsetninger avgjer hvordan et
leeringsutbytte blir i en oppleringssituasjon. De enkelte teorier er presentert og begrunnet i

kapittel 2 «Intern opplearing for kontinuerlig serviceutvikling» (Postholm, 2005).

Et av malene med dette masterarbeidet har veert a sette et fokus pa de ansattes opplaring pd
arbeidsplassen. Skissen som utformes skal vere et eller flere eksempel pé hvordan bedriftene
kan tilrettelegge for og hvordan arbeidsoppgavene kan legges opp, slik at de ansatte kan leere
noe pa arbeidsplassen uten & forlate bedriftens lokaler, og uten a bryte de daglige rutinene
betraktelig. I min forskningstilneerming har jeg benyttet to relativt typiske bedrifter som
analyseenheter, i tillegg til respondenter fra flere andre hotellbedrifter. Alt med utgangspunkt
1 én studie og problemstilling (Fuglseth & Skogen, 2006; Grenmo, 2004).

Som grunnlag for analyser er det benyttet primerdata, det vil si forstehdndsdata jeg selv har
samlet inn ved alternative datainnsamlingsmetoder (Fuglseth & Skogen, 2006: 83 ; Halvorsen,
2008: 114). Ved valg av innsamlingsmetoder er undersgkelsesobjektene tatt hensyn til. For
eksempel er undersgkelsen blant de ansatte forsgkt gjort kortfattet og minst mulig tidkrevende

for 4 fa en hoy svarprosent. Intervjuene med ansatte og ledelse er gjort med ansatte som har et
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godt grunnlag for & uttale seg for a forsterke reliabiliteten; palitelighet. Fokusgruppen er valgt
som metode for a effektivisere utbyttet i forhold til tidsbruken i de kvalitative undersekelsene.
Mitt forhold til undersgkelsesobjektet har vaert med en viss avstand, siden jeg selv verken
arbeider eller har arbeidet 1 bedriftene. De metodene det er valgt & bruke mest tid og fokus pa
er fremtidsverksted® og intervjuer. Begrunnelser for valg av disse forhold og hensyn, og
hvordan undersekelsene er gjennomfort, er gjort rede for i de pafelgende underkapitler. Det
har for enkelthets skyld gjennomgaende blitt brukt benevnelsen respondent og ikke gjort
forskjell pa benevnelsen informant og respondent. Respondent kan benyttes ndr personene
som utsperres har gitt informasjon blant annet om seg selv, sine meninger, handlinger og

status (Grenmo, 2004; Halvorsen, 2008).

Det var et gnske & undersgke hvordan interaksjonen mellom personer i bedriften kan forega
for a optimalisere utvikling hos hotellansatte i sin naturlige kontekst, og det var derfor naturlig
a velge hovedsakelig kvalitative metoder. Undersgkelsen har et sosialkonstruktivistisk syn,
kort forklart som at ved sosialt samspill og samarbeid, vil de ansattes syn pa seg selv, sine
kollegaer og bedriftens muligheter pavirke deres meninger og utvikling. Metodene er derfor
valgt ut fra et onske om 4 la brukere og respondenter ha en tydelig stemme, hvor dialog' og
samarbeid har vert naturlige fokusomrider, ogsa i datainnsamlingen. I konstruktivistiske
teorier er mennesker aktive, handlende og ansvarlige. Kunnskap er i konstant utvikling og
utveksling mellom de ansatte, bedriften og kundene, samtidig som bedriftskulturen far stor

betydning for de ansattes oppfattelser og forstaelse (NOU, 2010:8; Postholm, 2005).

I undersekelsen er det valgt to forskjellige bedrifter for & fa en konklusjon pé
problemstillingen som er mest mulig overforbar og anvendelig for andre hotellbedrifter. Det
er onskelig at resultatene mine er representativt for flere bedrifter enn de to jeg undersoker.
Denne utfordringen er tatt opp spesielt i kapittel 4, og av samme &rsak har det blitt tatt hensyn
til, og utgangspunkt i, de situasjonsbestemte betingelsene de bedriftene har, det vil si at det
har vert en induktiv tilnerming til forskningsstedet. Deltakernes historier og meninger er gitt
en stemme 1 studien ved at de gjengis som kvalitative data for & forsta det spesifikke
forskningsfeltet ut fra de ansattes meninger. P4 denne maéten vil de ansattes stemme kunne

brukes til & se komparative sammenhenger med annen empiri (Postholm, 2005).

% Se mer om fremtidsverksted i kapittel 2.3.4 og 3.1.4.
*! Se mer om dialog i kapittel 2.3.2
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For 4 ivareta etikken i1 forskningsarbeidet er sosiologen Robert Mertons sju forskningsetiske
normer ivaretatt gjennom hele forskningsprosessen:

Bedriftene som er involvert i forskningsarbeidet er gjennom hele prosessen informert om hva
det forskes pa, hvilke respondenter som er involvert, og at rapporten til slutt vil bli
offentliggjort i1 sin helhet pé nettsiden www.menkerud.com. Det er gjennom hele prosessen
gjennomfort kritiske dreftinger av funn gjort underveis. Samtidig er det gjort klart for alle
akterene at forskningsrapporten er utfort ene og alene som et masterarbeid i forbindelse med
studier, og at arbeidet ikke er styrt av noen parter som har interesser i forskningen. Samtidig
har det gjennom hele forskningsprosessen veart lagt vekt pa faglige kriterier og ikke
forskerens bakgrunn eller egenskaper. Det har hele tiden vart vesentlig & skape ny forstaelse
innenfor forskerens faglige begrensninger, og nivaet studien gjennomferes pd, og samtidig
vert tydelig pa moralske krav som redelighet og rettskaffenhet. Som for eksempel at alle som
pa et eller annet vis var involvert i forskningsarbeidet var informert om dette (Grenmo, 2004:

19).

3.1.1 Kvantitative vs. kvalitative metoder

Det er valgt & bruke bade kvalitative og kvantitative metoder for 8 komme frem til en skisse
for intern opplering. Begge metodene har som mal & gi orden og oversikt. De kvantitative
metodene, som 1 dette tilfelle er gjort ved bruk av sperreskjema, er oftest med bruk av
tallstorrelser. De er oftest utsatt for analyse etter at dataene er samlet inn og sdledes tolkes
svarene ut fra dette. De kvalitative tiln@rminger, som for eksempel intervju, fokusgruppe og
fremtidsverksted, gjor at man 1 stor grad kan tilpasse opplegget underveis i datainnsamlingen
fordi datainnsamling og analyse foregar parallelt (Grenness, 2001: 205 ; Halvorsen, 2008:
131).

Det er benyttet storst grad av kvalitativ forskning fordi det har vart vesentlig & finne ut hva
slags tanker, meninger og handlingsmenstre respondentene har i forbindelse med deres
hverdagshandlinger. Det har ogsa i hovedsak blitt benyttet en induktiv forskningsform hvor
innsamlede data benyttes til & utvikle mening og forstaelse i forskningsarbeidet. I arbeidet
med & fremskaffe data for a skissere hvordan bedriftens egne ansatte kan benyttes i
oppleringsarbeidet, har jeg hatt fokus pa & samle inn data fra alle som oppleringsskissen som
utformes vil involvere og/eller pavirke i bedriften. Ved & samle inn data pa en induktiv méte

har jeg oppnadd en samlet forstielse ut fra menstre i datamaterialet jeg har samlet inn. A
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forklare noe pé en induktiv méte vil si at det er sett pA sammenhenger mellom forskjellige
meninger og tatt utgangspunkt i disse noe allmenne meninger. Gjennom bevisst & forseke & se
virkeligheten s saklig og objektiv som mulig, har jeg utviklet min kunnskap ut fra relevante
inndata/informasjon, systematisert dataene, og p denne méaten laget en skisse som lgsning pa
problemstillingen (Alvesson & Skdldberg, 2008: 54 ; Askheim & Grenness, 2008: 13 ;
Jacobsen, 2005: 29 ; Postholm, 2005).

I tillegg til at jeg innhentet data pa forskjellige kvalitative metoder, som ved bruk av
fokusgruppe, intervju og fremtidsverksted, var det viktig & huske at en kvalitativ
forskningsmetode, foruten a vere en mate 4 samle inn data pa, ogsa er en mate & tilneerme seg
virkeligheten det forskes pd. For eksempel er sporreskjemaet utformet ut fra dataene
innsamlet gjennom fremtidsverkstedet og forundersekelsen, fremtidsverkstedet er influert av
dataene fra intervjuene, og fokusgruppen har tatt utgangspunkt i alle dataene som er samlet
inn bade kvalitativt og kvantitativt. Skissen er altsa utformet ut fra et kvalitativt opplegg med
bade kvalitative og kvantitative metoder for datainnsamling. (Askheim & Grenness, 2008;

Grenmo, 2004; Halvorsen, 2008; Postholm, 2005).

Alle data innhentet ved hjelp av kvalitative metoder analyseres gjerne i en prosess hvor
dataene struktureres og er gjenstand for tolkning samtidig som det forsekes & komme fram til
de kategorier som best beskriver det vi undersgker. Personlig stil og individuelle losninger
preger ofte analyse, tolkning og rapportskriving, og klassifisering gjores gjerne ut fra
kategorier og tema som gar igjen i datamaterialene. Det er vanlig & bruke matriser for &
systematisere datamaterialet nar man seker 4 finne kombinasjoner av egenskaper som gjentar
seg 1 materialet. Ofte er utvalget i datamaterialet, ved kvalitative innsamlingsmetoder, lite, og
det er derfor med varsomhet tatt frem generelle pastander og forseksvis vert fokusert pa klare

menstre i materialet (Grenness, 2001).

3.1.2 Intervju

Intervju, egentlig et amerikansk journalistuttrykk fra slutten av 1860-tallet. Fra det engelske
ordet interview (16.drhundre) som betyr sammenkomst og det franske ordet entreveu
(15.arhundre) som betyr d fa et glimt av noe, et inntrykk (Hellquist, 1922; myetymology.com,
2008).

Samtaler, bestaende av bade ord og tegn, spraklige og kroppslige, er et bindeledd oss

mennesker i mellom som gjor det mulig & svare pa hverandres sporsmal og gi uttrykk for
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folelser, tanker og holdninger. Samtalen gjor det mulig 4 fa innblikk og forstéelse for
hverandre, samtidig som vi utveksler livsvisdom. A intervjue er dermed en méte 4 fa
informasjon om og fra en annen person som hadde vert vanskeligere 4 fa fatt i pa andre mater

(Postholm, 2005).

Det har gjennomgdende, som nevnt tidligere, vaert et mal & konstruere kunnskap 1 dialog med
forskningsdeltakere og respondenter, fordi det var vesentlig & forseke & forsti

forskningsomradet ut fra deltakernes perspektiv.

Det har blitt benyttet intervju fordi dette er en datainnsamling som baserer seg pa direkte og
personlig utsperring av de utvalgte respondentene. For & f& en helhetlig informasjonsprosess
som kunne gi dybdeforstaelse omkring forskningsomradet, ble det valgt & bruke planlagte
uformelle intervju som format pé intervjuet. Med uformelt menes det at jeg selv intervjuet
respondentene gjennom samtaler hvor datainnsamlingen og analyser ble gjort delvis parallelt.
Denne uformelle formen ble valgt fordi det var enske om 4 hente ut kvalitative data fra
intervjuet; planlagt slik at respondenten kunne forberede seg til intervjuet, samt at rammene
for intervjusituasjonen ble slik at det ikke forekom forstyrrelser. Selv om det var et mal & ha
en induktiv forskningsprosess, hvor det blir tatt hensyn til situasjonsbestemte betingelser og
selve situasjonen er med pé & utforme studien, ble det likevel utformet en lett styrende
intervjuguide® i form av et sperreark til intervjuet. Utsperringene var delvis strukturerte ved
at de hadde ferdigformulerte spersmél, men ingen svaralternativer til spersmalene. P4 denne
maten onsket forskeren & gi respondentene mulighet til & forberede seg pé svarene de ensket &
gi under intervjuet. Intervjuet foregikk ved at intervjueren leser opp spersmalene for
respondenten og respondenten svarer. Intervjueren stilte tilleggsspersmal der det kunne utvide
svaret ytterligere eller avklare uklarheter, og de mer &pne oppfelgingsspersmélene underveis
ga mulighet for innsamling av mer subjektive meninger og kunnskap eller fakta. Resultatene
fra intervjuene blir dreftet som om respondentene fra hvert intervju er en enkelt person, ogsa

der det var to personer til stede (Gronmo, 2004: 159-163 ; Postholm, 2005: 70-71).

3.1.3 Fokusgruppe
Fokus (fra lat. ‘arne, ildsted') midtpunkt, sentrum komme, stille i f- / veere i f- for interessen

el. del av spraklig budskap som avsenderen oppfatter som viktigst (UiO, 2010)

** Intervjuguide er vedlagt.
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Fokusgruppe brukes som et annet ord pa gruppediskusjon. En intervjuvariant hvor
diskusjonene fokuseres pé et bestemt tema og hvor diskusjonsgruppens samhandling bidrar til
et rikere datatilfang for eksempel ved at deltakernes glemte erfaringer aktiveres og
informasjon utleses. Metoden kan vere god 4 bruke nar man ensker 4 f& frem meninger eller
holdninger rundt en kontekst eller et tema. Likevel er det en utfordring ved innhenting av data
ved bruk av fokusgruppe, fordi datatilfanget kan vere pévirket av gruppedynamikken.
Samtidig far man samlet inn deltakernes tanker og meninger nér de legger disse frem seg

imellom (Halvorsen, 2008; Postholm, 2005).

En av arsakene til at det er valgt a bruke fokusgruppe som metode er dens paviste egnethet nar
det skal produseres data om sosiale gruppers fortolkninger, samhandling og normer, ikke om
individers livsverdener. Likevel er det, som nevnt, en viss risiko for at gruppedynamikken
pavirker fokusgruppens deltakere. De kan komme til & konstruere sine beretninger og
forstaelser i forhold til sine sosiale relasjoner innenfor gruppen, men likevel er en av de
sterkeste fordelene ved bruk av fokusgruppe selve samspillet i gruppen som kilde til data. En
annen svakhet ved bruk av fokusgrupper, som forskeren mé vare observant pa ved tolking av
fokusgruppedata, er gruppens mulighet til & utvikle en viss grad av konformitet og
polarisering. Dette vil pavirke bdde samhandling, forstéelser og erfaringer. Spersmal stilles
fra en eller flere deltakere i gruppen til en eller flere andre i gruppen, vedrerende de
forskjellige deltakernes erfaringer og forstaelser, slik at det produseres komplekse og

konsentrerte data (Halkier & Gjerpe, 2010; Halvorsen, 2008; Jacobsen, 2005).

Jeg har valgt 4 bruke fokusgruppen til & drefte de metoder for intern opplering som kom frem
etter intervjuer, fremtidsverksted og sperreskjema. Intern opplering for a forsterke
kvalitetsutviklingen i en bedrift er et komplekst tema med forskjellige fortolkninger av
forskjellige fenomen som pévirker resultatet av undersekelsen. Derfor ville bruk av
fokusgruppe oke gyldigheten av undersgkelsen i kombinasjon med de andre valgte metodene
som er beskrevet 1 dette kapitlet. Samtidig ble sannsynligheten for 4 klare & gjennomfore de
enkelte tiltakene diskutert som en del av arbeidet med & vurdere alternativer som fremkom 1

de forskjellige datainnsamlingene (Jacobsen, 2005: 16-19).
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3.1.4 Fremtidsverksted

Fremtidsverksted som et forum hvor alle kan bli hert, i en demokratisk prosess, er ngye
beskrevet i kapittel 2.3. Samtidig er det en vesentlig, kvalitativ, metode jeg har brukt i
arbeidet med & samle inn data for & utarbeide en skisse til bruk ved intern opplering i

hotellavdelinger.

Essensen i metoden er gjennom en demokratisk prosess & kritisere noe som eksisterer for &
utvikle det til noe bedre. Verkstedet kan gjennomfoeres over flere dager, eller som korte
seanser pa 2-4 timer, 1 stedet for blant annet ettermiddagsmeter og utviklingsfora.
Fremtidsverksteder kan brukes bade til 8 komme frem til forskjellige losninger pa en
utfordring, hvordan endringer konkret kan iverksettes, og hvilke hindringer man kan mete pé
veien. Nar det benyttes som en metode for a leere og utvikle kompetanse skjer dette ofte ved
en kjede av fremtidsverksted hvor man forst kommer fram til et prosjekt, deretter planlegges
dette mer konkret, og deltakerne mé sette seg grundigere inn i utfordringene og situasjonen.
Slik utvikles en okt forstaelse og kompetanse i samarbeid med andre og hvor alle har deltatt i
bade utviklings- og vedtaksprosessen. Det er altsd ikke kun i den fasen av fremtidsverkstedet
vi kaller fantasifasen det skapes ideer og lasninger, men gjennom hele prosessen ved en
dynamisk utvikling av deltakerne Utviklingen skjer gjerne som folge av deres behov for &
realisere de enkelte prosjektene og overvinne hindringer som dukker opp (Jungk & Miillert,
1989). Fremtidsverkstedet ble gjennomfert 1 begge hotellene. Undersokelsesenheten og
respondenter er beskrevet og begrunnet grundig i kapittel 4.

3.1.5 Sporreskjema til ansatte i avdelingene

Ved kvantitative undersekelser uttrykkes vanligvis informasjonen som samles inn ved hjelp
av tall og mengder, de er mélbare og har gjerne en mer standardisert framgangsmate for
utvelging av informasjon. Ogsd kvantitative undersokelsesmetoder kan benyttes ved induktive
tilneermingsmater nar man forsegker a nerme seg en virkelighet man ikke kjenner, uten klare
hypoteser og «l@sninger». Datainnsamlingen ble satt i gang ved hjelp av kvalitative metoder,
intervju og fremtidsverksted, fordi det var relativt god kunnskap om hvordan opplering finner
sted 1 de fleste hotellbedrifter pr. i dag, men faerre forutsetninger for a si hva hotellansatte
mente kunne vare den mest optimale méten & gjore det pd. Nar det s mot slutten av
datainnsamlingen var interessant & snevre inn alternativene ved 4 male hva de hotellansatte

mente om alternativene som hadde kommet fram i de kvalitative undesgkelsene, ble det
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benyttet et sparreskjema, en kvantitativ datainnsamlingsmetode (Grenmo, 2004; Halvorsen,

2008).

Sperreskjemaet hadde faste spersmal og 1 hovedsak faste svaralternativer. Det var et
elektronisk sperreskjema, hvor respondenten svarte via en internettside. Sperreundersgkelsen
var en blanding av en kvantitativ og en kvalitativ undersekelse fordi den samlet inn bade
kvalitative og kvantitative data. Uansett var sperreskjemaet i grenseland mellom kvalitativ og
kvantitativ fordi spersmalene ble utformet fra kvalitative data, fremskaffet gjennom intervjuer
og fremtidsverksted. Svaralternativene har altsa blitt til etter en analyse gjort av allerede
fremskaffet data, og saledes allerede en fortolkning fra min side, og er saledes relativ
kvalitative. Sperreundersgkelsen ble pretestet pa to resepsjonister i andre virksomheter, sa
disse svarene som til en viss grad ble analysert og fortolket for & vurdere om sporreskjemaet
var «godt nok», gjer ogséd den kvantitative intensjonen med sporreskjemaet noe kvalitativ

(Halvorsen, 2008).

3.1.6 Metodetriangulering

Ved a velge forskjellige metoder for innsamling av data, og forskjellige teorier for &
understotte funnene, har det bade vert mulig & forsterke péliteligheten 1 de forskjellige
undersokelsene, samtidig som det ble skapt forskjellige dimensjoner i funnene, ved at de

forskjellige funnene utfyller hverandre (Jacobsen, 2005; Postholm, 2005).

Kombinasjonsstrategien har vert & bruke de forskjellige metodene til & bistd i forberedelsene
til neste undersokelse, samtidig som funnene 1 undersgkelsene, hver for seg og samlet, dannet
rddata, krysningspunkt og kjerneomréder til bruk i lesningen av oppgavens problemstilling; til
utformingen av skissen for intern opplering. Dette er valgt som strategi pa grunn av det
forhold at det er mange «parter» som skal involveres i bruken av skissen, 1 de bedriftene som
tar den 1 bruk, og saledes ma de ogsa ha sin pavirkning pa skissen, samtidig som
krysningspunktene viser hvor det blir sterst mulig grad av vellykket gjennomferingspotensial.
Strategien gir datamangfold, tillitt hos de enkelte brukerne av skissen, samt at det har apnet
for en forsterket innstilling til lering pa arbeidsplassens som grunnlag for faglig fornyelse.
Ansatte skal gjennomfere opplegget, ledere skal pavirke og tilpasse arbeidssituasjonen. De
innledende intervjuene ble brukt som en forberedelse til fremtidsverkstedet. Funnene, i tillegg

til at de ga data til utforming av skissen for intern opplaring, ble brukt til utformingen av
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speorsmalene det skulle jobbes med i fremtidsverkstedet. Funnene som ble fremskaffet 1
fremtidsverkstedet ble i tillegg til & bli brukt som data for & utforme skissen, ogsé brukt for a
utforme alternativer i den skriftlige sperreundersekelsen som ble gjort i etterkant av
fremtidsverkstedet. Funnene fra disse tre undersegkelsene var diskusjonstemaene 1
fokusgruppen. Ved hjelp av denne kombinasjonsstrategien ble det bade bekreftet hvor
krysningspunktenes posisjon var, med hensyn til oppgavens problemstilling, i tillegg til at det
ble mulig & trenge dypt ned i materialet. P4 denne maten framkom ogsa bade utdyping og
nyansering av de forskjellige dataene (Grenmo, 2004: 55-56 ; Halvorsen, 2008: 149-150 ;
Postholm, 2005: 132).

De forskjellige innsamlingsmetodene som har vaert benyttet har fremskaffet data som igjen
kunne sammenlignes med data fra de andre metodene. Pa denne maten er det skapt
krysningspunkter i funnene. Rédataene og behandlet funnmateriale har saledes dannet en
kjerne som kan brukes videre i dreftingen av funnene. Funn fra flere kilder har ogsé gitt data
som har et betydelig potensial for generalisering og overferbarhet til andre hotellbedrifter enn
de to enhetene som er undersgkt. Samtidig er paliteligheten forsterket ved at funnene ble
belyst bade fra forskjellige kilder og gjennom forskjellige metoder for fremskaffing av
funnene. Svakhetene ved de enkelte undersokelsene, slik som for eksempel min subjektivitet
eller forforstaelse, har oppveid fordelene. Siden de forskjellige metodene hadde gitt en stor
grad av felles resultater og samtidig apnet for at flest mulige tema og forhold kunne komme

fram, har dette ogsa styrket validiteten (Halvorsen, 2008: 149 ; Postholm, 2005: 40, 132).

3.2 Begrensninger, representativitet, validitet og reliabilitet

Begrens'ning: avgrensning, reduksjon; ufullkommenhet (UiO, 2010).

Det er et onske om at skissen og de data den er bygget pd skal fremstd som en dpen og redelig
metode som kan gi andre lignende bedrifter muligheter til 4 ta metoden i1 bruk. Det er derfor
gjort rede for de enkelte metodenes svakheter (Halvorsen, 2008: 220). For at funnenes
generaliserbarhet skal vare ivaretatt er det trukket inn tre bedrifter og akterer fra bedrifter
med forskjellig storrelse. Dette gjor utvalgene relativt representative selv om de er sma i antall
subjekter pr. utvalg. Blant annet vil subjektene selv, representert blant annet i fokusgruppen
og forskningsverkstedet, vere et aktivt kontrollorgan for vurdering av palitelighet 1

undersokelsen. Det er likevel en relevant begrensning at det kan stilles spersmaél til det 4 fa et
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utvalg pa to bedrifter og i underkant av 50 respondenter, selv om disse mest sannsynlig har
arbeidserfaring fra minst like mange forskjellige hoteller, til & kunne generaliseres slik at det
er representativt og generaliserbart for hele hotellbransjen (Aase, Fuglestad & Fosséskaret,

1997; Askheim & Grenness, 2008).

Samtidig har jeg som gjennomferer dette masterprosjektet femten rs erfaring fra
hotellbransjen, alle i hotelldrift og i tte forskjellige hoteller, s& innenfor de forstdelsesrammer
som finnes innenfor kvalitativ forskning har jeg undersgkt mer enn de to utvalgsenhetene som
beskrives. Jeg har forutsetninger for & mene noe, dette lar jeg ogsd komme frem i droftingene.
Slik sett har jeg som forsker innehatt forskjellige roller. Det har derfor vert nedvendig hele
veien a begrense min pdvirkning av dataene som er samlet inn. Jeg har derfor forsekt a ikke
vert meningsytrende 1 verken intervjuene eller 1 fremtidsverkstedene, men fagkompetanse og
erfaring har virket som veiviser ved valg av tilleggssporsmél og veiledning 1
fremtidsverkstedopplegget. Samtidig har det vaert viktig 4 hele tiden forsgke & vere en naiv
observater, hvor jeg forseker & se bak dataene som ble innsamlet uten a legge for mye vekt pa
min egen forhdndskunnskap. Selv om jeg aktivt forsekte & se pd dataene som noe merkelig i
en litt forunderlig verden, var likevel min fagkompetanse og erfaring en veiviser jeg har

benyttet for 4 styre retningen av mine tematiske valg (Aase et al., 1997; Wadel, 1991, 2006).

I det kvantitative undersokelsesopplegget, sporreskjemaet, er det relativt umulig a vite hva de
som ikke har svart mener, og siden det ikke er en oversikt over antall forespurte respondenter,
bare hvor mange som har besvart, blir dette er svakhet ved presentasjon ved besvarelsen.
Likevel er det ikke det kvantitative svaret om hvor mange som liker de forskjellige metodene
som var hovedmal ved undersegkelsesopplegget, derimot & finne ut hvilke av
opplaringsmetodene som var mest representert blant de som besvarte undersegkelsen for & ha
styringsvei i det videre arbeidet av utarbeidelse av skissen om intern opplaring i en
hotellavdeling, altsa en kvalitativ tilnerming til en kvantitativ undersekelse (Aase et al.,

1997).

Valid: fra de latinske ordene validus "sterk, effektiv,” ... "stottet av fakta og autoritet»

Med valid menes her 1 hvilken grad innsamlingsmetodene er riktige og at innsamlet data er
relevant for problemstillingen. Validitet kan ogsa forklares med ordene gyldighet og relevans,
og utfordringer rundt validitet kan for eksempel vare nar forskeren forseker & ha samsvar
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mellom bruken av begreper bade pa teoretisk og empirisk niva i datainnsamling, tolkning og
formulering av resultater og data. Validitet i kvalitativ forskning handler ogsa om forskeren
har klart & ha en mangfoldig informasjon, og forskerens analyseringsevner. Samtidig er det
ogsé et sparsmal om det respondentene sier og mener 1 de forskjellige datainnsamlingene er
sanne eller falske. Svakheter og styrker, 1 s mate, for hver av innsamlingsmetodene,
eventuelle konsekvenser av disse er ogsé gjort rede for i kapittel 3.1 Metode (Grenmo, 2004:

221 ; Halvorsen, 2008: 67 ; Postholm, 2005: 164).

For 4 ha et mangfold er det valgt to forskjellige bedrifter, bade i antall ansatte, omsetning,
kjedetilknytning og hotellkonsept. Det er valgt & intervjue personer fra forskjellige niva i
bedriften for & fa frem synspunkter fra forskjellige roller i bedriften, for eksempel med hensyn
til ansvar- og myndighetsgrad, gjestekontakt og servicepéavirkning. I fokusgruppen er ogsa
flere ansattnivéer i hotellet representert for a gi et mangfoldig interessestasted, og i
fremtidsverkstedene var alle nivéer og roller i hotellavdelingen representert slik at «alle»
hadde lik stemme i denne demokratiske prosessen. Dataene er gjengitt sa saklig og palitelig
som mulig. I forste samtale med intervjuobjektet ble det presisert hvilken del av hotelldriften
som var relevant for mitt arbeid, og dette ble ogsd presisert for intervjuet tok til. Likevel ble
det under ett av intervjuene snakket mye om restaurantavdelingen. For & unnga at dette
svekket datamaterialets kvalitet ble spersmalene noen ganger stilt om igjen eller omformulert
med presisering om mitt forskningsomréde; hotellavdelingene resepsjon, booking og
konferanse. Det er selvfolgelig ogsé en risiko at spersmélene som omhandlet hva bedriften
gjor eller stér for 1 dag kan vaere pavirket av respondentenes enske om a fremstille bedriften
eller seg selv 1 et godt lys. Dette menes i denne studien & ikke ha hatt noen signifikant
betydning siden intervjuene var av kartleggende art for a fi et forhold til nasituasjonen i
bedriften. Alle datainnsamlingsmetodene er gjort noye rede for i kapittel 4 Datainnsamling.
Troverdigheten til en undersekelse forsterkes ogsa nér leserne kan folge med gjennom hele
prosessen, sé disse er forklart i detalj i kapittel 4.3 (Grenmo, 2004: 165 ; Halvorsen, 2008;
Postholm, 2005).

Naér det er brukt kvalitative datainnsamlingsmetoder snakkes det gjerne om at resultatene er
palitelige, fremfor reliable. Troverdigheten er ivaretatt gjennom hele prosessen, fra
tilneermingsmate til rapportering selv om studentens personlige verdier, forforstielse og
interesser pavirker prosessen. Det er vanskelig & gjore kontrollundersgkelser i kvalitative

datainnsamlingsformater, som for eksempel fremtidsverksted og intervju, sa
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framgangsmaétene er, for & vere palitelige, godt dokumentert, konsekvente og bekreftbare.
Hvert undersekelsesopplegg sin framgangsmate er derfor, som nevnt over, beskrevet og gjort
rede for. Det er lagt vekt pd at resultatene er overforbare til andre hotell, selv om de enkelte
bedrifter kan vare forskjellige, bade med hensyn til for eksempel bedriftskultur,
ressurstilgang og leringsmilje. De endelige modellene for intern opplaering er forsgkt
utformet med mél, forslag til gjennomfoering og kritiske suksessfaktorer pa en slik méte at de
kan gjennomfores i flere typer bedrifter med de tilpasninger de enkelte bedriftene har behov
eller onske om & gjore. Likevel er det noen vesentlige utfordringer i den kvalitative metoden
som det har veert lagt fokus pa for a sikre péliteligheten og reliabiliteten til resultatene Disse
er beskrevet i kapitlene om de enkelte innsamlingsmetodene. Ulikhetene hos respondentene er
maksimert ved at personer i flere roller er inkludert. Innsamlingsmetodene er valgt bevisst, for
a fa deltakerne til 4 komme opp med bade mange og, for dem, gode laeringsaktiviteter som de

ser seg selv benytte seg av 1 arbeidsdagen sin (Eneroth, 1987; Halvorsen, 2008).

Du har né lest om de forskjellige undersekelsesoppleggene jeg har benyttet og hvorfor jeg har
valgt & bruke de enkelte hver for seg og sammen med de andre oppleggene. Samtidig gjorde
jeg rede for noen begrensninger og hvordan jeg har tatt hensyn til for eksempel reliabilitet,
reliabilitet og overferbarhet. Det neste kapitlet tar for seg innsamling, bearbeiding, analyse og

drefting av dataene jeg har samlet inn.

49

Masteroppgave i Yrkespedagogikk, Anita Menkerud, 2013. Personalutvikling ved hjelp av interne ressurser.



4 DATA - innsamling, bearbeiding, analyse og drefting

I dette kapitlet har jeg gjort rede for de forskjellige prosessene i mitt arbeid med dataene som
har kommet fram i innsamlingsarbeidet. Det er delt inn etter de forskjellige prosesstegene;
innsamling, bearbeiding, analyse og drefting, fremfor 4 dele inn etter metode. Arsaken til
dette var & tydeliggjore hvordan hver av prosessene ble utfort, for det til slutt 1 dreftingsdelen

av kapittelet knyttes sammenhenger mellom innsamlet data og teori.

Datainnsamlingen er som beskrevet i kapittel 3.1 om metode, gjort via fokusgruppe, intervju,
fremtidsverksted og sperreundersgkelse. Disse metodene er valgt ut fra et enske om & ha en
god dialog med respondentene, 4 fa ut mest mulig data for & besvare oppgavens

problemstilling, samtidig som det skulle vere praktisk gjennomferbart.

4.1 Innsamlingsmetodenes utvalg

Hvilket utvalg det skal benyttes i et undersekelsesopplegg er alltid avhengig av hvem som
skal bruke resultatene av en undersgkelse og hva som skal analyseres. Problemstillingen er
relatert til hoteller og for & fa best mulig kvalitet pa dataene som samles inn, gjennom béde
mengde og kvalitet, er analyseenhetene og utvalgene valgt ut fra at problemstillingen er

begrenset til hotellavdelingene resepsjon, booking og konferanse (Halvorsen, 2008).

Malgruppen er ledelse og ansatte 1 hotellavdelingene resepsjon, booking og konferanse. Det er
forsekt & skaffe tilveie informasjon som vil vare representabel for flest mulig hoteller. Siden
skissen som produseres vil vaere til nytte for mange andre hoteller i forskjellige storrelser, er
hoteller generelt studiens univers. For & generalisere resultatene slik at de kan antas & gjelde
for hele universet er det gjort et strategisk utvalg. Det har vaert et hovedkriterium, ved valg av
respondenter, at bade de som skal delta i den interne opplaringen, altsé de ansatte i
hotellavdelingene, samt de som bestemmer og pavirker hvordan den skal gjennomfores,
ledere pa forskjellige niva, skal veere en del av utvalgene. I tillegg har jeg valgt & trekke inn
hotellpersoner utenfor de enkelte bedriftene som er eller har hatt lignende roller i1 andre
hotellbedrifter. Respondentene er valgt ut fra deres relevans og interesse i studien. Som
undersokelsesenhet er det valgt medarbeidere i de tre hotellavdelingene, mellomledere i de tre
avdelingene, samt en personalsjef, og to toppledere (direktorer). P4 denne maten ble det mulig
4 gd 1 dybden og undersgke mange egenskaper hos fa bedrifter. Analyseenhetene er to hoteller
som begge er helarshotell, med store sesongforskjeller. Det er relativt stor forskjell pd

bedriftenes storrelse, med hensyn til kapasitet i overnatting, bespisning, konferanse og
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servicetilbud. Utvelgelsene er altsa ikke tilfeldig, men systematisk, og representativitet er godt

ivaretatt (Grenmo, 2004; Halvorsen, 2008; Postholm, 2005).

Utvalg til de enkelte undersokelsesoppleggene er diskutert nermere i de neste underkapitlene

om datainnsamling for hver enkelt metode.

4.1.1 Intervju

Det ble utfort fire intervju; to hotelldirekterer, en hotellsjef, en personalsjef og en resepsjonist.
Disse respondentenes svar utgjor en vesentlig del av datagrunnlaget for denne oppgaven. For
4 oppna en mest mulig induktiv tilneerming er utvelgelsen av undersgkelsesenheter til
intervjuene gjort underveis 1 datainnsamlingsarbeidet. Dette for & fa et utvalg, som i tillegg til
a representere forskjellige typer hoteller, ogsa er sa kvalitativt forskjellig som mulig.
Respondentene er ikke typiske hverandre, men avviker mest mulig fra de som allerede er
intervjuet. I tillegg til at det var enske om & generalisere var det ogsé relevant at resultatene

fra undersekelsen skulle kunne overfores til flest mulig lignende bedrifter (Halvorsen, 2008).

Dataene fra intervjuene er ogsa benyttet for a avklare handlingene til bedriftene med hensyn
til intern opplaering ved oppstart av undersekelsesopplegget. Disse handlingene er ogsd en
indirekte del av analyseenhetene fordi det kartlegger hvordan noe gjores ved undersgkelsens
oppstart. Disse er vanskelige & gjore entydig fordi antall respondenter er lavt, men er relevant

for & kartlegge hva som gjennomferes av opplaringsaktiviteter hos enhetene (Grenmo, 2004).

Hotell- og personalsjefen (Personalsjefen er i skrivende stund forfremmet til
hotelldirektor/administrerende direkter) ble intervjuet samtidig, men fordi intervjuet delvis
var styrt av en intervjuguide og det ikke var lagt opp som en diskusjon/samtale dem imellom,
er dette intervjuet ikke definert som et gruppeintervju eller som en fokusgruppe (Halvorsen,

2008; Postholm, 2005).

Intervjuene ble brukt som en forberedelse til fremtidsverkstedet. Funnene, i tillegg til at de ga
data til utforming av skissen for intern opplaring, ble brukt til utformingen av spersmaélene
det skulle jobbes med 1 fremtidsverkstedet og for & bli bedre kjent med hvordan intern

opplering ble praktisert i dag (Postholm, 2005).
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4.1.2 Fremtidsverksted
I fremtidsverkstedene representerte deltakerne alle de tre avdelingene. Deltakere var
resepsjonslarling (ett av hotellene), resepsjonsmedarbeider, resepsjonist (ett av hotellene),

konferansevert, bookingmedarbeider, resepsjonssjef, og hotellsjef.

Funnene som ble fremskaffet i fremtidsverkstedene ble i tillegg til & bli brukt som data for &
utforme skissen, ogsé brukt for a utforme alternativer i den skriftlige sperreundersgkelsen som

ble gjort 1 etterkant av fremtidsverkstedene.

4.1.3 Sporreskjema

Sperreskjema er benyttet i et surveyformat. Det ble stilt spersmél bade for a kartlegge
egenskaper hos respondentene, hvilke metoder de fant mest laeringsutbytterike, samt om de
hadde forslag til andre metoder enn de som kom fram etter de to foregaende

undersokelsesoppleggene, intervju og fremtidsverksted. Mer om dette i kapittel 4.2.

Det ble utformet kun ett sperreskjema, men det ble sendt ut til respondentene med to

forskjellige svarsteder (via www.surveymonkey.com) slik at det derfor fremkom hvilke svar

som var fra de forskjellige utvalgsgruppene. Respondentene ble fordelt i to grupper:
Den ene gruppen besto av de som hadde deltatt pé intervju og/eller arbeidet 1

hotellavdelingene i de to utvalgsenhetene.

Den andre gruppen var relativt tilfeldig utvalgte personer med erfaring fra en eller flere av de

tre hotellavdelingene resepsjon, konferanse og booking.

Ved bruk av sperreundersekelsen var det i hovedsak to typer bortfall som kunne pavirke
datamatrisen. Den ene var lav svarprosent pd selve undersekelsen, det vil si at en andel av de
som ble spurt ikke svarte pd undersegkelsen 1 det hele tatt. Den andre typen bortfall var dersom
undersekelsen ble besvart, men at enkelte respondenter utelot & svare pa ett eller flere av
spersmélene. For 4 unngé den siste type bortfall ble undersekelsen forklart godt i
innledningen til undersgkelsen, samt at de métte svare pa informasjon om seg selv for de fikk
tilgang til spersmalene om metode. Samtidig ble benevnelsen «Fremtidsverksted» forklart

kort i parentes der hvor undersekelsen gir respondenten svaralternativer (Halvorsen, 2008).
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Funnene fra sperreundersekelsen, samt fremtidsverksted og intervjuer var diskusjonstemaene

i fokusgruppen.

4.1.4 Fokusgruppe

I dette forskningsprosjektet er fokusgruppe valgt & vare et forum for mete mellom de som
gjennom gode rutiner vil kunne oppleve kontinuerlig lering pd arbeidsplassen, de som sitter
med myndighet til & pavirke hvordan intern opplaring kan finne sted, og de som utferer
arbeidsoppgavene i det daglige Det ble derfor valgt a involvere deltakere fra alle niva i en
hotellbedrift. Deltakerne har hatt felgende stillinger na og/eller tidligere: hotelldirekter,
personalsjef, hotellsjef, resepsjonssjef, serviceleder, konferansevert, resepsjonist og
resepsjonslerling (Halkier & Gjerpe, 2010; Jacobsen, 2005). Mer om representativitet i
kapittel 3.2.

Fokusgruppen ble avholdt som ettermiddagsmete med ca. 1 times varighet, etter at data var
ferdig innsamlet og strukturert etter de andre innsamlingsmetodene; intervju, fremtidsverksted

og sperreundersegkelse.

4.2 Spersmal til bruk ved innhenting av empiri

Alle spersmalene som er stilt ved innhenting av empiri er tiltenkt & bidra til 4 besvare
problemstillingen. Med empiri menes det her alle de opplysninger eller informasjon som sier
noe om respondentenes forhold og meninger. De empiriske dataene er innhentet 1 form av
tekst og tall og har sdledes gitt bade kvalitative og kvantitative data. Mélet med innhenting av
disse empiriske data var a avdekke og oppdage informasjon om hvordan intern opplaring
gjennomfores 1 dag, hvordan respondentene mener det kan utferes fremover og sdledes bista i

a svare pd oppgavens problemstilling (Grenmo, 2004; Halvorsen, 2008).

Problemstillingen

”Hvordan kan intern oppleering integreres i arbeidsdagen i en hotellavdeling slik at det

gjennom leering skapes en kontinuerlig serviceutvikling?”
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Forskningssporsmdlene

1. Hvordan kan en hotellbedrift bidra til at de enkelte ansatte, pa ordinzere arbeidsdager,
forsterker egen og kollegaers servicekvalitet?

2. Hvordan mener ledere og medarbeidere i en hotellavdeling at de serviceansatte kan
utvikle sin yrkeskompetanse slik at bedriften kan fremstad som en enda bedre
serviceyter enn den allerede gjor 1 dag?

3. Hva er de ansatte villige til & gi til hverandre av stette, veiledning og kunnskap slik at
alle kan leere pa arbeidsplassen?

4. Hvordan integrere intern opplering i arbeidsoppgavene/arbeidsdagen?

4.2.1 Intervju

Til intervjuene var det, som nevnt i kapittel 3.1.2, utarbeidet en intervjuguide for & ha mer
kontroll og styring pa samtalene. Intervjuguiden inneholdt spersmal som hjalp meg som
utsperrer & komme meg gjennom alle de aktuelle temaene, slik at jeg forhapentligvis kunne
samle inn nok data til & besvare flere av forskningsspersmalene, og séledes ogsad komme
narmere svaret pd min problemstilling. For & vurdere de forskjellige spersmalenes relevans i
forhold til problemstillingen, er det nedenfor, ved siden av & gjengi de spersmélene som ble
stilt, ogsd forankret hvert spersmél opp mot forskningsspersmal (FS1-4) og problemstilling
(PS) (Grenmo, 2004).

Der hvor det ble foretatt presiseringer og hvor det ble stilt tilleggssporsmél er derimot gjort
rede for 1 kapittel 4.3.1 om datainnhenting ved bruk av intervju. Fer intervjuet sa jeg noe om
min forstdelse av ordet «service» (som definert 1 kapittel 1.2.3) for & unnga
begrepsmissforstielse og for & unnga a fa feilkilder dersom vi tolket ordet forskjellig. Det ble
ogséa presisert at det var resepsjon, booking, salg og konferanse som var avdelinger intervjuet
gjaldt, en begrensning som det ogsé er gjort rede for i kapittel 3. Dette for at respondenten
skulle forholde seg til disse avdelingenes praktisering, potensiale etc. nér det ble avgitt svar pa

spersmalene i intervjuet (Postholm, 2005).

Sporsmadl stilt ved intervju, og forankring til forskningssporsmdl og problemstilling:

e Spoersmél (S):Hvor hey servicegrad eller servicekvalitet mener bedriften de har i dag?
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o Begrunnelse for spersmaélet (B): Onsket a skape et forhold til service som tema
siden serviceutvikling kan vare en naturlig konsekvens av intern opplaring og

okt fagkompetanse (PS)

S: Har dere foretatt noen gjesteundersokelse for 4 avdekke servicegrad i
hotellavdelingene resepsjon, booking og konferanse?
o B: For & danne meg en mening om servicegraden var vurdert kun internt eller
om det var tatt hensyn til hva gjestene mente.
e S: Kan dere yte bedre service enn dere allerede gjor og er dette enskelig?
o B: Dersom bedriften mente servicen var bra nok var dette ogsa et svar pd om
den interne opplaering de na utforte var «nok» , PS.
e S: Har dere noen konkrete planer for hvordan dette kan gjores/oppnas?
o B: Det var interessant & kartlegge om det var opplering involvert og eventuelt
hvilke metoder de hadde tenkt a benytte, FS1, 2 og 3.
e S: Har det vert gjennomfort intern opplering i deres bedrift det siste aret?
o B:FS2og4
e S: Hvordan foregdr vanligvis den delen av internoppleringen som finner sted innenfor
husets fire vegger?
o B:FS3-4
e S: Hvordan mener du dere motiverer de ansatte i forbindelse med serviceniva og
serviceutvikling?
o B:FSlog3
e S: Hvordan arbeider dere med & sikre at de enkelte ansatte til enhver tid forsterker
egen servicekvalitet?
o B:FSlog?2
e S. Hvordan kan de ansatte formidle det til ledelsen dersom de ensker & bli flinkere i
jobben de utforer?
o B:FSI
e S: Har du noen formening om hva de ansatte er villige til & gi til hverandre av stette,
veiledning og forstdelse for hverandres forskjeller i arbeidet med 4 sikre bedriftens
serviceniva?
o B:FS3
e S: Det er ofte forskjeller innenfor staben i en bedrift. Hvilke forskjeller kan dere merke

og hvilke av disse mener du pavirker driftsutfordringer mest?
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o B:PS,FS 143

S: Har dere noen fora hvor de ansatte kan formidle ensker og behov 1 forbindelse med
kompetanseheving?
o B:FSlog4
e S: Hva mener du arbeid rundt kvalitetssikring av bedriftens servicegrad ber/kan koste?
o B:FSl1+4
e S: Har du tro pa at okt intern opplering (in-house) vil betale seg nok til at det er verdt
a jobbe aktivt med dette?
o B:FSI-2
e S: Hvordan mener du intern opplaring kan utferes slik at det foregar en maksimal,
konstant og dynamisk serviceutvikling av flest mulig ansatte 1 bedriften?
o PS, FS1-4
e Hvordan kunne dere eventuelt utvikle kapasiteten til & fokusere pa slikt arbeid?

o PS,FSlog3

Dataene fra intervjuene med fem respondenter er presentert i kapittel 4.4.1.

4.2.2 Fremtidsverksted

Det ble gjennomfort fremtidsverksted 1 begge utvalgsenhetene.

Fremtidsverkstedene var avtalt og forklart for bedriftslederne pé et forste mete hvor
masteroppgaven ble presentert og det ble forklart hva slags bidrag det var enske om fra

bedriften; intervju, fremtidsverksted og et pafolgende sporreskjema.

Nér Fremtidsverkstedet deltakere mettes, i forbindelse med forste fase i gjennomfering av
Fremtidsverkstedet, ble forsker, masteroppgaven, problemstillingen og de fire
forskningssporsmdlene presentert. Dette ble gjort for at de ansatte skulle vite at
fremtidsverkstedet de deltok i var for 4 lase en masteroppgave, og ikke for & avgjere hvordan
den enkelte bedrift skulle arbeide med intern opplering videre. Derimot ble det snakket om
hvordan de likevel kunne komme opp med interessante lasninger som ledelsen kunne ta med
seg videre og eventuelt iverksette i denne bedriften. De ble ogsa informert om at bedriften

ville fa tilgang til masteroppgaven med de ferdige skissene nar rapporten var ferdig.
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I kritikkfasen ble deltakerne stilt spersmélet: Hva kan dere kritisere rundt arbeidet med
internoppleering og serviceutvikling bade i dette hotellet og alle de hoteller dere har jobbet i?
Malet var bade a fa svar pé hva slags internopplaring og serviceutvikling som ble brukt i dag

og hva som var svakhetene rundt dette arbeidet.

I fantasifasen ble deltakerne stilt spersmélet: Nd som dere har veert giennom sa mange
omrdder vedrorende internoppleering og serviceutvikling som IKKE fungerer, hva kan du
gjore i en drommesituasjon hvor internopplcering ER en del av de ansattes arbeidshverdag
slik at de ansatte ALLTID er interessert om motivert for KONTINUERLIG serviceutvikling i
bedriften? Mélet var & fa deltakerne til & bistd til & svare pa problemstillingen helt uten

hemninger og tanker rundt ressurstilgang. Dette ble ogsé presisert.

I virkeliggjorelse-fasen ble deltakerne stilt folgende spersmal: Hvordan kan internopplcering
bygges inn i/settes i system i en realistisk arbeidsdag slik at det oker de ansattes interesse og
motivasjon for kontinuerlig serviceutvikling i bedriften? Formuleringen var en litt mer
forklarende mate & formulere problemstillingen pd og ordvalget var tilpasset brukerne slik at
oppgaven ikke skulle misforstds. Denne gvelsen hadde som mal & svare pé selve

problemstillingen.

4.2.3 Sporreskjema
Sperreskjemaet er sendt ut til veldig mange forskjellige respondenter. Respondenter fra alle

nivaer 1 de tre hotellavdelingene og fra veldig kort til veldig lang arbeidserfaring i1 faget.

Det var viktig at sperreskjemaet ikke var for langt, samtidig métte detaljeringsgraden vaere av
en slik art at jeg fikk svar pa det jeg faktisk lurte pa. I sperreskjemaet var malet at
respondentene skulle velge mellom flere alternativer for intern opplaring, som var et resultat
av dataene som var innsamlet blant annet ved intervju og i fremtidsverkstedene. Det var
derfor en utfordring at alternativene bade skulle beskrives slik at respondentene tydelig forsto
hva de hadde & velge mellom, samtidig som det ikke skulle vere for mye 4 lese pé slik at de
gikk glipp av relevant informasjon i hvert alternativ. Sperreskjemaet var bygget opp slik at det
startet med enkle speorsmal for & bli kjent med respondenten, setningsoppbyggingen var

forsekt gjort sa enkel som mulig og spersmalene sa tydelige som mulig (Halvorsen, 2008).
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Sporreskjemaet

Sperreundersekelsen gjelder kun avdelingene resepsjon, konferanse og booking og all

opplaering skal skje av og med ansatte i bedriften, INGEN EKSTERNE bidragsytere

Du blir presentert for 18 metoder for intern opplering. Hvilke av disse vil gi de ansatte best
leringsutbytte? Metodene er eksempler pé hvilke aktiviteter bedriften kan tilby de ansatte i
arbeidshverdagen slik at de ansatte skal oppleve en kontinuerlig utvikling av egen

fagkompetanse, for igjen & kunne forsterke bedriftens serviceytelse.

Sporreskjemaet er delt i tre deler.

Del 1: Informasjon om deg og din arbeidserfaring

Del 2: Du skal rangere 5 alternativer som du mener gir mest leeringsutbytte

Del 3: Du skal velge to alternativer (av de 5 du prioriterte i del 2) som du mener er mest

sannsynlig d kunne tas i bruk pa din bedrift i lopet av kort tid.

Del 1)
Alder: 16-19, 20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-49, 50-59, 60-66, 67 og eldre
Yrkeserfaring innenfor resepsjon, konferanseavdeling, booking

Yrkeserfaring innenfor disse avdelingene 0-2 ar, 3-5 ar, 6-10 ar, lenger

Del 2)

Gi ett poeng til de 5 metodene nedenfor som du mener alle ansatte i resepsjon, konferanse

og/eller booking ville hatt mest leeringsutbytte av dersom de skulle bruke noen av disse

metodene for opplering.

Hvis du har forslag til andre metoder enn de som star i skjemaet, foyer du til disse og

inkluderer dem 1 din poenggiving.

(Her er kun de forste tre metodene gjengitt for & vise oppsett/framstilling slik de framsto 1

sporreskjemaet. Resten av alternativene er presentert i1 figur 15, 1 kapittel 4.4.3.)

Opplaringstiltak Mulig gjennomferingsmite

1 En egen kvalitetsmanual for P4 alle mater er et punkt i manualen til revidering eller utvikling. Hva
avdelingen utarbeides og gjor vi, hva kan vi gjere for 4 bli enda bedre, kan vi lage en mal for
forbedres av og med “riktig” utfering av oppgaven etc.
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medarbeiderne og leder

2 Fagkvelder Sosial gathering med yrkesfaglig innhold. Bedriften bidrar med enkel
bevertning og flere avdelinger inviteres. Generelle tema som service,
salg, kommunikasjon, data, etc.

3 Foredrag av de ansatte for de | Foredragene gér pd rundgang og som minimum ma4 alle som har veert
ansatte pa bedriftens meoter pa kurs, bedriftsbesgk etc. informere fra det de har
observert/opplevd/lart
Del 3)

Uavhengig av rangering, hvilke to metoder tror du er mest sannsynlig, og i lepet av kort tid,

vil kunne integreres i arbeidsoppgavene/arbeidsdagen i din avdeling slik at det eker
muligheten for kontinuerlig serviceutvikling i1 bedriften? Forklar ogsad hvordan du mener dette

kan gjennomfores.

4.2.4 Fokusgruppe
Etter innsamling av data via intervju og fremtidsverksted ble det oppsummert med 18

foreslatte metoder for a drive intern opplering i en hotellavdeling uten ekstern bistand.

Ved matets start ble fokusgruppen forelagt masteroppgavens problemstilling, de 18
alternativene som var utarbeidet etter de tre forste undersgkelsesoppleggene, samt tre
sporsmal:

1. Hvilke av disse metodene tror dere vil gi mest laeringsutbytte til de enkelte ansatte slik
at de kan utvikle sin yrkeskompetanse slik at det igjen kan forsterke bedriftens
servicegrad?

e Dette sporsmaélet hadde som mél & detaljert svare pa selve problemstillingen
med eksempler fra respondentene, altsd potensielle brukere av metodene.

2. Hyvile andre metoder ser dere for dere som gode metoder for & drive intern opplaring?

e Dette spersmaélet ble stilt for & finne ut om denne gruppen i fellesskap hadde
flere alternative metoder & foresla enn det som allerede var kommet frem
gjennom datainnsamlingen i intervjuene, fremtidsverkstedene og
sperreskjemaet.

3. Hvilke metoder mener dere er mest sannsynlig & kunne bli tatt i bruk av en «vanlig»
hotellbedrift ut fra de rammebetingelsene naringen har, slik dere kjenner dem, og

hvorfor disse?

59

Masteroppgave i Yrkespedagogikk, Anita Menkerud, 2013. Personalutvikling ved hjelp av interne ressurser.



e Dette (disse) sparsmalene ble stilt for & avklare om det var noen formening og
noen av metodene, etter fokusgruppens mening, var mer anvendelige og

sannsynlige til & bli tatt i bruk av flest mulig i den daglige driften, enn andre.

4.3 Datainnhentingen

Datainnhenting, spesielt ved bruk av kvalitative data, er tidkrevende og mé gjeres skikkelig
og samvittighetsfullt for at det skal bli et vellykket sluttresultat. Méten de forskjellige dataene
er innsamlet og registrert pa varierer ved bruk av forskjellig metoder. Dette gjennomgas i de
pafelgende underkapitlene. Siden hovedtyngden av data er kvalitative, innsamlet ved hjelp av
kvalitative metoder har det vaert et omstendelig arbeid med transkribering, renskrivning av
respondentenes notater og plakater, samt systematiseringen av disse dataene. Dette for blant
annet for 4 unngd selektiv persepsjon. Ved bruk at sperreskjema var det en herlig fordel at

svarene allerede var registrerte nar jeg dpnet dem 1 utfylt stand (Halvorsen, 2008).

4.3.1 Intervju

De tre forste uformelle planlagte intervjuene fant sted pa et egnet sted 1 bedriftene. Det siste 1
den ansattes private omgivelser. Som nevnt i kapitlene 4.1.1 og 4.2.1 hadde jeg gjort
intervjuguide tilgjengelig for intervjuet ble foretatt, og datainnsamlingen ble gjort i
omgivelser hvor det ikke forekom forstyrrelser. Intervjuene utviklet seg underveis i
datainnsamlingen slik at mellom de enkelte spersmal som ble opplest til respondentene av
forskeren ble det gitt oppfelgingsspersmal til flere av spersmélene, avhengig av den
informasjon respondentene ga til de enkelte spersmal. Fordi innsamling og analyse av dataene
foregikk parallelt, var det med mél om bade & avlaste meg som forsker, og sikre kvaliteten pa
datamaterialet, at jeg kun tok stikkordsnotater under intervjuet samtidig som det ble gjort
lydopptak. P4 denne maten fikk forskeren er okt mulighet til & lytte til respondentenes svar,
parallelt tolke disse, samt folge opp med nye tilherende spersmél, ogsd som ikke var pa
intervjuarket utlevert til respondentene. Gjennom min tolkning av respondentens svar ble
spersmélene noen ganger stilt i en annen rekkefolge enn de sto i1 intervjuguiden og flere av
speorsmalene ble «utelatty, siden respondenten svarte pa dem som en form for utfylling av sine
svar pa andre spersmal. Intervjuene var avtalt & vare maks 60 minutter. Ingen overskred
tidsplanen. Lydopptak var godkjent av respondenten for intervjuet begynte. Lydopptakene ble
skrevet ut og utgjer i seg selv datamaterialet til denne undersokelsesformen. Hvert intervju

utgjorde ca. 7 A4-sider transkribert fra lydfil til Word-fil (Grenmo, 2004).
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4.3.2 Gjennomforing av fremtidsverkstedene

Hele gjennomferingen av fremtidsverkstedene er utarbeidet etter Jungks anbefaling om en
forberedelsesfase og tre verkstedfaser; kritikk, fantasi og virkelighet, og deres anbefalte
innhold (Jungk & Miillert, 1989). Den faktiske gjennomferingen er beskrevet 1 detalj videre 1
dette kapitlet.

Forberedelsedel.:

1y

Invitasjon ble sendt ut til de som skulle delta pa fremtidsverkstedet. Det var enske om & ha
seks-atte deltakere for & sikre at de enkelte kunne formulere og utfolde seg apent samtidig
som det skulle veere mulig & dele opp gruppen i smégrupper i enkelte deler av verkstedet. Alle

inviterte meotte (Jungk & Miillert, 1989).

Invitasjonen hadde problemstillingen som tittel og inneholdt informasjon om bade sted, tid,
og malsetting. Samtidig ble det informert om at dette var en undersekelse i forbindelse med

en masterstudie 1 yrkespedagogikk ved Hagskolen i Oslo og Akershus.

2)

Fremtidsverkstedene fant sted i den enkelte bedrift. Rommet var stort nok til at det i perioder
kunne jobbes i smagrupper, og det var meblert med sofa/stoler til alle. Det var tilgjengelig en
mengde flippover-blokker, tape til & feste arkene pa veggen, tusjer til alle og 1 forskjellige
farger, PC til protokollfering, enkel mat og drikke, og rommet hadde dessuten ner tilknytning

til toaletter og frisk luft. P4 denne méaten hadde alle «alt de trengte» innenfor kort rekkevidde.

For & lose opp stemningen blant deltakerne ble ark hengt opp, stoler plassert og vann fylt opp
av deltakerne nar verkstedet skulle begynne. Samtidig ble det satt fram frukt, kjeks, kaldt og
varmt drikke, samt baguetter til alle. P4 denne maten rakk ogsa de som kom for sent & komme
1 tide”, og de som gikk rett fra jobb, eller ikke hadde spist middag, fikk seg litt mat. Deretter
var det en kort presentasjon av hver enkelt hvor bestillingen var navn, jobb og beskrivelse av

arbeidsoppgaver.

61

Masteroppgave i Yrkespedagogikk, Anita Menkerud, 2013. Personalutvikling ved hjelp av interne ressurser.



3)
Under siste del av forberedelsedelen presenterte jeg, som leder av fremtidsverkstedet og
meteleder, fremtidsverksted som metode ved at jeg orienterte om fremtidsverkstedets historie,

framgangsmaéten vi skulle benytte gjennom de forskjellige fasene, og til slutt mélet med

verkstedet (Jungk & Miillert, 1989).

Kritikkfasen:
I denne fasen var madlet & samle inn s& mye kritikk til dagens losninger innenfor

serviceutvikling og intern opplering som mulig.

4)
Deltakerne ble informert om formatet pa kritikken, det vil si at alt skulle sies muntlig og
deretter fores opp pd arkene pé veggen. Det skulle ikke vere fulle setninger og nar de sa noe
skulle de bruke maks 30 sekunder. Det var altsd ikke rom for verken monolog eller
diskusjoner i denne fasen. Det ble informert om at det var det satt av bade tid og sted for
senere 1 prosessen. Alle kritiske innvendinger var lov. For a sette 1 gang kritikken stilte jeg
noen spersmal:

e Hva har vi & klage pa?

e Hva hindrer oss i den situasjonen vi har i dag?

e Hva fungerer darlig?

e Hva er det vi ikke bryr oss om?

5)

Det ble brukt ca. 75 minutter pa innsamling av kritikk. Det som sto dobbelt ble stroket ut og
de som hadde behov for det foyde til flere kritiske utsagn. Deretter ble all kritikken
nummerert. Hver enkelt fikk s beskjed om a fordele 5 poeng pa 1-5 kritiske punkter ut fra
egne prioriteringer. Det de mente var mest vesentlig skulle fa flest poeng. De sto fritt til & gi

ett eller flere poeng til hvert kritikkpunkt, bare de ikke delte ut mer enn 5 poeng.

6)
Etter at poengene var fordelt ble deltakerne delt i smagrupper. De satte sa, pa nye ark, opp

forslag til temagruppering av de forskjellige punktene ut fra hvilke punkter som hadde
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sammenheng med hverandre. Listene skulle skrives slik at de med flest poeng sto gverst, de

med faerrest nederst. S& ble det gjort en lik gvelse i plenum.

7)
Etter tematiseringen i plenum gikk de tilbake i smagrupper igjen og de fikk i oppdrag a
omformulere kritikkpunktene under hvert tema til fulle setninger. Setningene kunne gjerne

inneholde flere av kritikkpunktene.

Setningene ble sa samlet pa én vegg og vi var ferdige med kritikkfasen.

Fantasifasen:

8)

For 4 lykkes med fantasifasen var det vesentlig at deltakerne var klare for & tenke utenfor
boksen, til 4 ha et dpent sinn, til & godta alle forslag som kom opp som de ideer de var, unngé
forutinntatthet og vare klar for merkelige forslag og vere dpne for dramatiske forandringer.
Etter 4 ha veert kritiske 1 hele den forrige fasen var det behov for & f humeret pa plass og
losne litt pa ’snippen”. For & oppnd dette ble det utfort en historiefortelling. Alle ble bedt om
a sette stolene i ring og en person ble valgt ut til & starte med & si ”det var en gang”. Deretter
skulle neste person felge opp historien med en setning eller to for ordet gikk videre til neste 1

ringen, og s videre.

9)

Neste gvelse gikk ut pé at i smagrupper skulle alle de kritiske punktene skrives om til positiv
form. Eksempel ble gitt: for lite kommunikasjon oppover” kunne bli til ’god kommunikasjon
oppover”. Da dette var gjort gikk vi i plenum over til & skrive om alle de kritiske setningene
til positiv form. Deretter ble det gjort en brainstorming pd hvordan vi kunne utvikle bedriftens
servicekompetanse ved hjelp av intern (in house) opplaring. Bestillingen var at alle forslag
var gode, bade realistiske og urealistiske, samt at det var forbudt a kritisere hverandres
forslag. Alle forslagene skulle skrives pa ark pa veggen slik at de foruten a bli protokollert
ogsa ble skapt assosiasjoner og nye ideer hos deltakerne. Alle kunne skrive fritt hva de ville
og nar de ville. Men med de samme regler som i kritikkfasen, ikke fulle setninger og maks 30

sekunder per utsagn.
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Som meteleder var jeg aktiv "pdpasser" av at flest mulig fikk mene alt de ville og at ingen
kritiserte hverandres forslag. Jeg var ogsé padriver dersom det ble stille eller liten aktivitet.

(Det var ytterst fa oyeblikk med liten aktivitet.))

10)
Etter ca. 30 minutter ble det avgitt poeng til punktene sann som i kritikkfasen, bare at det nd

ble satt streker av hver enkelt bak de enkelte punktene de prioriterte.

11)
Deretter ble det arbeidet i smagrupper med a samle forslagene under forskjellige tema slik

som i kritikkfasen, i prioritert rekkefolge ut fra stemmegivningen.

12)
De mest interessante av forslagene ble sa valgt ut og i sma grupper ble det utarbeidet utopiske

(dremmelignende, fantastiske, onskelige) losningsforslag. Alt er mulig, alt er lov.

13)
Fantasifasen ble avsluttet med at gruppene ble lost opp og det var fritt for de enkelte & foye til
positive endringer, knytte forslagene til hverandre ved, ja og.., samt forbedre forslagene

ytterligere.

Virkeliggjorelsesfasen

Virkeligheten ville i denne fasen skape en kloft mellom det deltakerne ensker og det som
faktisk er mulig. Deltakerne gjennomskuet pa denne méten situasjonsmessige avhengigheter
og sammenhenger. Her kommer kritikken endelig til orde, men fantasier gjor veien videre

mulig & endre i forhold til dagens situasjon.

14)
Forste gvelse var en gjennomgang av alle forslagene som fremkom 1 fantasifasen. Mélet var &
velge ut noen forslag som hele eller deler av gruppen mente kunne gjennomfores i
virkeligheten. Gruppen matte stille seg noen spersmal for & fa svar pa dette:

e Kan man gé i gang med dette umiddelbart?

e Hvilke hindringer star vi overfor?
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e Hvilke former for motstand kan vi overvinne?
e Hvordan vurderer deltakerne selv, som fagpersoner, forslagets mulighet (1-3 1=darlig,

2=god, 3=meget god)

15)
Deretter matte gruppen diskutere om det var mulig, ved smé endringer av malene, & komme
frem til et mer gjennomferbart forslag til tiltak. Spersmélene de stilte seg var:

e Hva ma vi opprettholde av originalforslaget?

e Hva kan taktisk gjores for & oppné i hvert fall deler av malet?

e Huvile forutsetninger ma veere tilstede for a lykkes?

e Hvem er alliansepartnere i dette malet?

16)
Til slutt valgte smigrupper ut ett eller flere tiltak som de mente var giennomferbare og lagde
et forslag til gjennomfering:

e Hvem ber vere involvert?

e Hvor mye tid krever det?

e Hvordan f4 medhold i at endringen skal finne sted?

e Hvilken motstand ma vi vaere forberedt pa & mote?

e Hvordan sikre gjennomferingen av endringen?

17)

I plenum ble det sd fremlagt hver gruppes «gjennomferbare» forslag. Alle verksteddeltakerne
kommenterte hva de oppfattet som gjennomferbart eller ikke. Det var na full &penhet for &
stille sparsmaél til de ideer og forslag som hadde kommet fram og kritikk var igjen tillatt.

Forbedringer ble foyd til, endringer gjort.

18) Deretter var det igjen pa tide & gi poeng. Forslagene ble nummerert. Alle skulle gi poeng
ut fra hvor gjennomferbart de mente hvert enkelt forslag var. Alle fikk igjen 5 poeng som de
kunne fordele pa ett eller flere forslag. De forslagene som deltakerne ut fra stemmegivningen

mente var urealistiske eller ikke gjennomferbare ble fjernet fra veggen.
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Virkeliggjorelsesfasen ble avsluttet med at de potensielt mest gjennomferbare forslagene ble
samlet og protokollert. Deretter etter en kort diskusjon om hva som kunne gjores videre takket

vi av metet.

I det forste fremtidsverkstedet ble ikke punkt 17 og 18 gjennomfert pa grunn av tidsmangel;
Det ble brukt lenger tid enn planlagt og flere ansatte matte hjem til barn/barnevakter etc. P4
grunn av dette ble plakater og notater frem til pkt. 16 brukt som data i stedet for at disse ble

snevret inn og prioritert som beskrevet i pkt. 17-18.

Alle forslagene (de av dem som var in-house/internt pa huset-aktiviteter) som fremkom i
punkt 16 i Fremtidsverksted nr. 1 og punkt 18 i Fremtidsverksted nr. 2 ble satt opp som

alternative metoder/tiltak i sperreundersokelsen.

En kort og generell «bruksanvisning» pa fremtidsverksted finnes som vedlegg.

4.3.3 Sporreskjema

Til sperreundersokelsen ble det benyttet nettjenesten Survey Monkey* for & utforme
sporreskjemaet. Det var ogsa via Survey Monkey sin nettside respondentene kunne fylle ut
skjemaet elektronisk. Aldersfordelingen er valgt ut fra «vanlige» fordelinger hos statistisk

sentralbyrd for utdanningsniva.

Som beskrevet i kapittel 4.1.3 var respondentene inndelt i to grupper; de som hadde deltatt i
intervju eller fremtidsverksted, og/eller som var ansatt i hotellavdelingene i de to
utvalgsenhetene, eller tilfeldige personer med arbeidserfaring fra en eller flere av de tre

hotellavdelingene. Begge gruppene fikk en uke pé seg til 4 besvare undersgkelsen.

Gruppe 1:

Det ble altsa foretatt sperreundersokelse i alle de tre avdelingene ved begge hotellene som var
involvert, 1 tillegg til at alle som deltok ved intervju og fokusgruppe. Alle ansatte i de tre
avdelingene ble invitert til 4 delta 1 undersekelsen via epost, med lenke til besvarelsen, fra

hotellets direktarer, ogsé de ansatte som ikke deltok 1 fremtidsverkstedet.

» Survey Monkey, Surveymonkey.com er et verktgy for spgrreundersgkelser hvor du produserer og
publiserer undersgkelser via internett. (http://www.surveymonkey.com/Home_Reasons.aspx)
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Gruppe 2:

Det ble distribuert en lenke til undersgkelsen for de som ikke var ansatt i
undesegkelsesenhetene. Denne ble distribuert pa tre mater:

Via epost fra respondentene i gruppe 1 til kollegaer i andre hotellbedrifter
Via min, masterstudentens, Facebookside

Via mine Facebooknettverks nettverksbekjente via Facebookmuligheten «del»

«Del» pé Facebook foregér grovt fortalt ved at en person legger ut en lenke til undersekelsen
pa sin profilside. Alle bekjente kan se denne og har mulighet til & sette den samme lenken pé
sin side, som igjen alle dennes bekjente kan sette pa sin side og sé videre. P4 grunn av dette er
det ikke mulig & si hvor mange 1 gruppe 2 som har sett lenken. En slik «deling» forsvinner
nemlig raskt nedover pé de enkeltes nyhetsoppdateringer, slik at den pa

nyhetsoppdateringssider hos brukere med mange bekjente ogsa blir raskt «borte.

Uansett gruppetilhorighet matte respondenten bekrefte at de hadde arbeidserfaring fra en eller
flere av hotellavdelingene resepsjon, konferanse og booking for de fikk tilgang til den delen

av sperreskjemaet som omhandlet opplaeringsmetodene.

Dataene fra undersekelsen ble gruppert etter alder, og hvor mange &r de hadde arbeidet 1 de
tre hotellavdelingene, og pa grunn av lenkene til innsamlingen ogséd om de var ansatte i

undersekelsesenhetene eller hadde deltatt i intervjuene, eller ikke.

For & hindre unedig frafall ble det, i det kvantitative undersekelsesopplegget,
sperreundersgkelsen for informantene gikk til selve undersgkelsen, informert om at
undersekelsen tok 10-15 minutter 4 besvare. Arsaken til tidsantagelsen var fordi det var mye
tekst som skulle leses gjennom siden hver av de atten opplaeringsmetodene var kort beskrevet
1 skjemaet. Dette altsa for at de ikke skulle avslutte undersgkelsen for den var ferdig besvart
pga. tidsmangel. Det er selvfolgelig derfor ogsa mulig at potensielle respondenter har valgt &

la veere 4 svare pd underseokelsen pa grunn av tidsbehovet.

Av de ansatte i hotellene svarte 16 av 24 ansatte pé sperreskjemaet — 67 %. Totalt kom det inn

41 besvarelser.
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4.3.4 Fokusgruppe

Ved matets start ble fokusgruppen forelagt masteroppgavens problemstilling og de 18
alternativene til intern opplering i bedrift som var utviklet etter de foregdende
datainnsamlingene. Disse ble diskutert av gruppen, bestaende av 5 personer, utvalgt som

beskrevet i kapittel 4.1.4, ved hjelp av tre spersmal som gjort rede for i kapittel 4.2.4.

Jeg som masterstudent/forsker var til stede pa matet og tok notater underveis, men var ikke
aktiv verbalt annet enn & styre gruppen tilbake til spersmélene nér de begynte & snakke om
ting som ikke var pa agendaen for metet. Gruppen onsket ikke opptak pa diktafon, men ensket

selv & skrive referat.

I lapet av en time og 20 minutter besvarte gruppen de tre spersmalene og refererte det selv 1
form at et kortfattet referat. De siste 15 minuttene var kun brukt til & fore referatet ut fra de
enkeltes notater og minne. Ingen av notatene gjort av masterstudent/forskeren underveis 1
metet var uteglemt/utelatt i referatet, bare formulert litt annerledes. Der det var gjort
begrunnelser til gruppens meninger kommer dette ogsa fram i referatet. Referatet er gjengitt i

sin helhet i kapittel 4.4.4.

4.4 Presentasjon av undersokelsen

Ved kvalitative analyser er datainnsamling og dataanalyser en kontinuerlig og dynamisk
prosess. De enkelte data benyttes for & skape nye spersmal og samtaler, og slik gjentar
prosessene seg. Likevel skal datamaterialet struktureres slik at det blir oversiktlig, forstaelig
og rapportvennlig. Denne analysemetoden krever at forskeren bade er systematisk og kreativ

(Halvorsen, 2008; Postholm, 2005).

4.4.1 Presentasjon av data innsamlet ved intervju

Intervjuer ble innspilt med diktafon, etter tillatelse fra respondentene, og transkribert 1 Word.

Avdelingenes servicegrad pr. i dag

Toppledere Bra. Bedriftsleder er nok mer kritisk enn gjestene. Pé en skala fra 1-10,
akkurat né 6 skal opp pé 9.
Utfordrende med sesongansatte som kun jobber i 2-3 méneder.

Mellomledere | God, ikke veldig god

Medarbeidere | Grei, avhenger av hvem som jobber og hvilken del av servicen det er
snakk om.
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Hva synes kundene om deres servicegrad?

Toppledere Varierende hos individuelle gjester, forholdsvis hey og god hos grupper.
Forngyd i forhold til forventningene sine. Det er mest rommenes kvalitet
som trekker ned 1 dag.

Alle gjestene far tilsendt questback, og disse er opp og ned. Ca. 50 %
svarer og gjestene er veldig forneyd eller veldig misforneyd. «Det virker
som det er de midt pa treet som ikke svarer.»

Mellomledere | De er ganske fornagyde.

Medarbeidere | Litt opp og ned. Mest forngyd nar vi har mye & gjore og ting gar pa
skinner, det er da vi gjer jobben var best, faktisk. Men de liker at vi har
god tid til & snakke med dem nér det er litt roligere ogsa.

Kan dere yte bedre service enn dere gjor i dag og er det enskelig 4 yte bedre service enn
dere gjor i dag?

Toppledere Ja, vi ensker 4 oke de ansattes kommunikasjonskompetanse og kjennskap
til hotellet.
Vi er aldri bra nok og kan alltid bli bedre.

Mellomledere | Ja, men det er vanskelig a treffe, for gjestene er individuelle. Vanskeligst
pa det fysiske serviceniva.

Medarbeidere | Ja, selvfolgelig. Det er jo alltid goy & fa ros.

Hvordan jobber dere med i forbedre serviceniviet deres i dag?

Toppledere Vi viser de ansatte hvordan de forskjellige oppgavene skal utferes.

Vi serger for at mellomlederne coacher™ de ansatte pa hvordan oppgaver
skal utferes.

Vi er dedikert i coachingen vér® slik at den er malrettet og forberedt.

Vi har allmannameter med informasjon annenhver méned. Det virker
spesielt motiverende nar direkter informerer.

Vi kjerer mersalgskonkurranser for & motivere til okt salgsaktivitet, noe
som igjen pavirker kundens opplevelse av servicegrad.

Ledere deltar selv 1 daglig drift og fungerer som vertskap slik som annet
frontpersonell.

Det er utarbeidet klare maler for hva den ansatte skal gjennom/skal
gjore/si ved alle oppgaveutforelser, for eksempel hva som skal gjeres ved
innsjekk av gjest og grupper, innlegging av info i1 bookingbilder,
mottakelse av kursledere etc.

For 4 unngé avlering hos de dyktige fagarbeiderne, blir de roset slik at de
ikke blir slakkere i gjennomferingen fordi «andre ikke gjor det» etc.
Mellomleder og direktor er mye ute 1 avdelingene og observerer slik at
bade ros kan gis og kritikk kan rettes konstruktivt til de som sluntrer unna
eller avviker fra instruksene.

Mellomledere | Kontinuerlig jobbing med de ansatte pd det med rutiner, hvordan ting skal
vere og “’fa det inn”.

Poengtere viktigheten av de forskjellige tingene.

Presisering av hvordan standarden skal vere.

* NB! Nar en av direktorene her bruker ordet coaching er det i betydningen instruksjon som i mesterlzre, dette
er avklart etter tilleggsspersmal i intervjuet.
** Coaching er fortsatt brukt i stedet for ordet instruksjon i form av mesterlaring.

69

Masteroppgave i Yrkespedagogikk, Anita Menkerud, 2013. Personalutvikling ved hjelp av interne ressurser.




Vi trekker frem de gode historiene (tilbakemeldinger fra gjester)

Vi har en pris som heter arets medarbeider og en som heter arets vert
(vertskap). Avdelingsledere fér turer og fester for & bli motivert.

Vi har gode rutiner med & informere de ansatte hva som skal skje i lopet
av dagen.

Medarbeidere | Jeg merker jo nar ting ikke gikk sa bra, eller nir kundene er misforneyd.
Det er ikke egentlig noe som skjer, annet enn at vi bruker sjekklister for a
huske alt. Vi forandrer litt pa disse av og til nar oppgaver ikke har fungert
helt som de skal.

Former for intern oppleering i dag (uten eksterne bidrag)

Toppledere Vi er ikke flinke nok i hotellavdelingene, vi bruker mye coaching
(instruksjon) 1 restauranten.

Utover instruksjon hvor toppleder instruerer mellomleder, og mellomleder
instruerer medarbeidere. er det kun eksterne kurs (kjedeskolen) som
benyttes. Det er en del obligatoriske kurs internt for a laere bort igjen det
de har leert pa kurs, men det gjelder kun salgsavdelingen, ikke i de andre
avdelingene.

Mellomledere | Alle avdelinger driver opplering innimellom, hovedsakelig til nyansatte.
Det er ikke mye opplering underveis utover meter (og eksternt
vertskapskurs)

Ingen kursing av eller for hverandre, bortsett fra den daglige talen

Nér noen lurer pd hvordan ting gjeres, eller de er nye, s viser vi med
lenger yrkeserfaring hvordan det skal gjores.

Mellomleder driver med intern opplearing og instruksjon hver dag.

I en av de andre avdelingene har vi opplaringsdag hvor de ansatte far et
opplaringshonorar pa 200,- Vi har ikke réd til 4 betale timelenn til slik
opplering

Medarbeidere | Det er alltid noen som kan vise meg ting jeg lurer pa eller ikke far til, men
jeg kan egentlig alt. Litt vanskelig 4 si til kollegaer at jeg kan vise dem
eller forklare noe nér jeg ikke synes de gjor jobben bra nok, men det er jo
kanskje ikke min jobb heller.

Hvordan kan de ansatte formidle et eventuelt enske om mer oppleering?

Toppledere Det er en utfordring med ansatte som har veert i systemene 1 lengre tid.
Tidspresset gjor at ledelsen er for darlige til & folge opp personalets
utviklingsbehov sa fremt ikke de ansatte sier noe om dette pa for eksempel
et personal/avd. mate.

Alle avdelingsledere er lydhere og direkterens der er «alltid 4pen» og
veldig synlig, sa det er god takheyde for & komme med egne onsker og

ytringer.

Mellomledere | Dette blir blant annet tatt opp i de 4rlige medarbeidersamtalene®

Det er veldig dpen dialog og «dera mi er alltid apen»

Jeg tror ingen er redde for a si ifra hvis de har lyst til 4 laere for de vet
mellomlederne er lydhere.

Medarbeidere | Det far vi jo egentlig ikke, vi m4 liksom bare prave og feile for 4 bli bedre,

%% Som forberedelse til medarbeider samtale blir de ansatte blant annet stilt folgende sporsmal:
Klargjer dine ambisjoner og ensker om videre utvikling. Tenk gjennom forslag som kan effektivisere
arbeidsoppgaver og videreutvikle jobben din, avdelingen eller bedriften
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de som ikke mener de er flinke nok, altsa. Det hender noen ansatte eller
ledere reiser pd kurs, men vi andre herer ikke noe om det etterpd, sa det
sklir liksom litt ut. Det er jo ikke sa lett & gé til sjefen a si at jeg ikke er
flink nok og trenger mer opplering.

Hva er de ansatte villige til 4 gi til hverandre av stotte, veiledning og kunnskap i
arbeidet med 4 lzere mer for 4 sikre bedriftens serviceniva?

Toppledere Utover de som har fétt instruksjonsansvar er det alltid utfordringer fordi
det er forskjellige kulturer som metes. Aldersforskjeller og arbeidsmoral
varierer ganske mye.

Mellomledere | De gjor det fordi de ser at det blir satt pris pé, for eksempel ved opprykk
pa grunn av internrekruttering ndr noen slutter eller gér i permisjon.

Medarbeidere | Det kommer helt an pé, for vi har alltid s mye & gjore, sa det er liksom

ikke tid. Vi fér hjelp av hverandre nar vi ikke fér til ting, eller ikke rekker
a bli ferdig, men ikke utover det.

Hva slags type forskjeller hos de ansatte er mest merkbare?

Toppledere

De som har vert her i veldig mange ar er ikke sé flinke til & laere bort det
de kan til de andre ansatte. De har ogsa en tendens til 4 tilegne seg
snarveier som gjor at visse ting blir rutine, slik at vesentlige deler av en
jobb blir sakte men sikkert utelatt og slik forringes servicen.

God blanding med lang og kort ansiennitet for de utfyller hverandre. De
yngste kommer inn med inspirasjon og “laaaang erfaring”, de eldste liker
a vise og fortelle. Litt kras;j slik av og til.

Mellomledere

Det er stor forskjell pa arbeidsmoral hos de eldste og yngste.

Det er ogsad mindre omstillingsevne hos de som har vart pa bedriften en
stund. «sénn gjorde vi det ikke for, hvorfor skal vi gjere det annerledes
na?

Medarbeidere

Noen kommer bare pa jobb for a tjene penger og ga igjen. Du merker
liksom at du ma akseptere at de har litt darlige sosiale antenner, bade
overfor oss kollegaer og gjestene.

De eldste blir liksom aldri ferdig med oppgavene for lenge etter de skal.
De gjor heller ikke noe av om de ma bruke litt lenger tid pa ting, for da
slipper de a vare effektive og blide pa en gang.

Maoter for eksempel. De yngste kommer pa meter bare hvis det er
moteplikt, de eldste kun hvis det er betalt. Jeg skjonner hvorfor det blir lite
mgter

Hvordan mener du opplzring mellom de ansatte kunne skje slik at man far en
dynamisk utvikling av hverandre underveis gjennom éret?

Toppledere

Nér man har jobbet et sted veldig lenge fir man vaner som gjor at det kan
vere vanskelig & begynne med noe nytt, ogsa innenfor opplering.

Relativt mye storre utskiftninger i hotellavdelingene enn restaurant,
renhold og kjekken gjor opplering, gjor det vanskelig med opplaring
utover grunnopplaringen de far nar de begynner hos oss. Kanskje burde
hver nyansatt/sesongansatt fa en fadder som veileder og instruerer?
Coachingen ma foregd helt fra bunn, slik at alle fir inn grunnleggende
fagkompetanse. Hvordan man meter gjest og kommuniserer med disse etc.
Det er ikke lurt & bruke hele kvelder for da blir det ikke mulig & praktisere

71

Masteroppgave i Yrkespedagogikk, Anita Menkerud, 2013. Personalutvikling ved hjelp av interne ressurser.




det man blir instruert, men kontinuerlig i den daglige driften. P4 denne
maten koster den ikke mer enn en noe svekket effektivitet. Enkle
oppfelgende veiledningsmeter er ogsa verdt de fa timene det tar heller enn
a ha mindre forngyde kunder.

Mellomlederne som instruerer ma {4 feedback eksternt eller fra direkter
for selv & utvikle seg.

Det ber kanskje som i restauranten kjeres instruksjonsmeter for store
arrangement slik at alle vet hvordan de skal forholde seg til kunden,
situasjonen etc.

Mellomledere

I tillegg til den instruksjon vi bruker i dag hvor de viser hverandre nar de
stér fast, eller avdelingsleder viser hvordan ting skal gjeres, kunne vi sette
av en dag pr. méned eller tre timer her og der utover det de lerer
hverandre 1 forskjellige situasjoner i den daglige driften. Men det ma jo
inn 1 budsjettene.

Medarbeidere

Kanskje vi kan ha kurskvelder eller faste kollegaer vi diskuterer det vi gjor
med. Lettere a si ifra ndr vi vet vi har en fast oppleringspartner, tror jeg.

Hva slags type ledelse mé man ha for 4 fa til en dynamisk utviklingsinteresse?

Toppledere

Tilstede, aktivt med 1 driften, ikke kontorrotte, uansett lederniva.

Villig til & strukturere veiledning og instruksjon slik at den er satt i system
for a gi mest leringsutbytte. Motivere til & utvikle det gode og dele
fagkompetansen sin med andre.

En som forteller de ansatte hva som er bra og hva som kan forbedres pé en
slik méte at den ansatte forsterker sin kompetanse hele arbeidsdagen.

Mellomledere

Vere trygg pa det du selv gjor, vite hvordan og hvorfor man gjer
forskjellige ting

Du ma ogsé vaere engasjerende

Man ma vere tilstede og faktisk se hva slags utfordringer de ansatte har og
eventuelt komme med forslag til losninger pa det. Du mé lytte og vie at du
faktisk herer det han sier. Gi gode tilbakemeldinger pa hva som kan gjeres
og ikke. En leder ma veere tilstede og tilgjengelig sa ofte som mulig.

Medarbeidere

Uft, en som ikke bare sitter pa kontoret eller kommer og forteller hva vi
skal gjere. Kunne vaere med & avlaste ndr det «brenner» 1 stedet. Kanskje
en som har lyst til at vi skal bli réflinke ikke bare effektive og «gode nok».
Hadde vert fint om vi kunne fé forklaringer pa endringer.

Jeg synes alle ansatte burde fa et tydeligere ansvar til & utvikle oss. Hadde
gjort at flere av oss ble litt mer bevisst egen fagkompetanse, tror jeg, krevd
mer strukturert opplering av bedriften ogsé.

4.4.2 Presentasjon av data innsamlet ved fremtidsverksted

Kritikkfasen

Kritikken er gruppert av de ansatte selv.

Kritikkomrade Kommentarer

Interesse Hvis man er nysgjerrig og tilegner seg lokalkunnskap vil dette fore
til salg og kunnskap.
Man ma ikke vere ”snill” a lase noe selv likevel, nar man har bedt
om hjelp.
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Tren deg selv-dager.

For a gke interessen ber personlige forskjeller tas hensyn til.
Inspirasjonstur med faglig pafyll.

Ha kunnskapsaktiviteter.

Stasjonslaring pd avdelingsmeter.

Ha faste systemer for & laere maks nar du er pé jobb.

Vi har snakket sammen om at vi ber ha fagkvelder, men siden ikke
alle vil komme uten lenn blir det ikke noe av.

Skjenner ikke hvorfor jeg skal gjore ting “gratis”. Jeg jobber jo
ikke pa dugnad.

Kommunikasjon

Det ma veare et tettere samarbeid pa tvers av avdelingene.
Det mé vaere anledning til & diskutere og vare uenige.

Gi og fa tilbakemeldinger for det bade leerer man og blir inspirert
av.

Det er viktig at flinke personer instruerer.

Bruke mer tid pa a laere.

Prove seg pa kryss av avdelinger.

Bedriftsbesok.

Omvisning 1 omradet.

Workshoper for & bli flinkere.

Mer faglige og sosiale sammenkomster.

Fordele arbeidsoppgaver tydeligere.

Kunne diskutere pa jobb — to pa vakt.

Fa ensker fra de forskjellige ansatte og hva de er gode pa og hva de
mangler.

Sprakopplering.

Temafokus i perioden.

Organisere samarbeid mellom de ansatte slik at det blir mer
naturlig 4 utvikle hverandre.

Mer pedagogisk god opplering fra lederne.

Sperre de som er flinkest i en oppgave.

Gi tilbakemeldinger til hverandre.

Det er s mange som er darlige til & laere bort som egentlig er
ansvarlig for & vaere gode pa det.

Samarbeid

Ved & diskutere og ha lov til & veere uenig, vil man torre & gi
tilbakemeldinger pa blant annet utfort arbeid og fa impulser fra
andre, noe som gir ett tettere samarbeid.

For a lere av andre ansatte mé vi bruke kunnskapen var mer aktivt
pa for eksempel tettere meoter.

Samarbeid vil gke interessen for hverandre og dermed fore til at
ingen blir redde for vare god eller heve seg over andre med sin
kompetanse.

Fellesmeoter og samarbeid pé kryss av hotellavdelingene.

Ved a vere villig til & lere bort noe av min egen kompetanse vil
jeg bli en inspirasjon til andre, som igjen vil forbedre samarbeidet
og vi vil kunne ha meter hvor vi gir hverandre feedback og
beskjeder.

Utnytte hverandres kompetanse.

Kartlegge kunnskaper hos de ansatte.

Humor, lekenhet, trygghet, lov til a feile.
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Kjere sdnne fremtidsverksteder hvert kvartal for & avstemme og
kartlegge behov, kompetanse, utviklingsbehov etc.

Rammer

Ved ikke a ha klare nok rammer til hva man skal kunne, vil vi ikke
kunne ta raske nok beslutninger til & velge hva jeg ber sende videre
og dette bor st 1 systemene for intern opplaring.

Okonomi skaper tiden vi har til radighet for opplaring av
nyansatte.

Tid til & spesialisere seg.

Bruke nok tid til & trygge at de ansatte far god nok opplering.
Dagen inneholder s& mange arbeidsoppgaver at man blir stressa
fordi man har darlig tid.

Uten nok tid far man ikke tid til & leere arbeidsoppgaver som er
relevant for en selv.

Alt for ofte alene pa vakt.

Ofte vanskelig a vite hvem som har hvilke arbeidsoppgaver og
hvem som tar beslutninger.

Rammene kunne kanskje vurderes ut fra muligheten for & tilegne
seg mer kunnskap — kompetansevurdering.

Trenger alle & kunne alt? Blir alle da bare halvgode?

Fristille tid til opplering ogsa for ikke-nytilsatte.

Tid til oppfelging fra mellomleder og leder.

Bli kjent/prove de lokale fasilitetene.

Konkrete arbeidsoppgaver som krever samarbeid og
kompetanseutvikling/nysgjerrighet hos de ansatte.

Ved for mange prosjekter/baller i lufta pa en gang blir vi stressa og
finner ikke tid til leering eller samtaler.

Fantasifasen:

Hva

Hvordan

Oke det yrkesfaglige
kunnskapsnivaet

Besoke andre bedrifter og fortelle om det til de andre pa
avdelingsmeter.

Opplering av data og tekniske anordninger bade ved nytilsettinger,
men ogsa ved oppdateringer og far & oppdatere alle brukerne.
Brainstorming ukentlig.

Alle ansatte rapporterer en ting de har vert skikkelig gode péa og en
oppgave de kunne utfort bedre siste uken med egne forslag til
tiltak, opplaring og videreformidling til de andre..

Forsterke sosial
trygghet og kjennskap
til hverandre

Reise rundt i neeromradet ett par ganger i aret for & vere
“kjentmann”.

Lekedag for a bli kjent med egne produkter.

Faglig sosial sammenkomst 2 ganger 1 aret.

Sette av nok tid

til opplering av nyansatte — avhengig av hvilken stilling.

1-2 interne kurs pr ar. Kartlegge hva som trengs og hva som kan
kurses 1.

Forklare endringer og sesongendringer (4 sesonger 1 aret).
Oppfelgingssamtaler med ansatte manedlig.

Opplaring av mersalg annenhver maned.

Sosiale samlinger for a laere hverandre 4 kjenne.

Hyppigere medarbeidersamtaler.

Utplassering i andre bedrifter og motsatt.
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Oppfolging av Oppfolgingssamtaler mellomleder — leder méanedlig.
kompetanse/kunnskap | Oppfoelgingssamtaler mellomleder — medarbeider manedlig.
Opplaring 1 de forskjellige hotellavdelingene etter endt opplaring
1 ’egen” avdeling.
Frivillige fagkvelder som sosial sammenkomst med bespisning
Allmeter hvert kvartal og info fra noen med lokalkunnskap.
Bedriftsbesgk 2-3 ganger pr. ar.
Daglige tilbakemeldinger pd utfoert arbeid. Hele veien i systemet.
Samarbeid Utnytte kunnskaper — foredrag fra forskjellige ansatte 1 luns;j 1 uka.
Uformelt moate 1 gang pr. mnd.
Heldagsseminar.
Kunnskapsaktiviteter — Quiz rettet mot jobb/tema.
Prove seg i de forskjellige avdelingene.
Rammer Kartlegge fagkompetanse og kunnskap.
Onsker fra de ansatte om hva de ensker & bli bedre pa.
Sprakopplering.
Ha rdd til 4 belonne den som er flinkest til & laere bort.
Virkelighetsfasen
Hva: Hvordan:
Det ma settes av tid til & Informasjonsmete 1 sammenheng med personalmete pé
forklare sesongendringer, tvers av hotellavdelingene for sesongstart, eller i
samtidig med at det ma vaere | begynnelsen ndr de sesongansatte er pa plass. Invitere
sosiale sammenkomster i samarbeidspartnere til 4 informere om sine

tilknytning til hovedsesongene | aktivitetstilbud/produkter.

Fagkvelder

Sosial gathering med faglig innhold. Bedriften bidrar med
enkel bevertning og flere avdelinger inviteres. Generelle
tema som service, salg, kommunikasjon, data, etc.

Foredrag av de ansatte for de | Foredragene gar pd rundgang og som minimum ma alle

ansatte pa bedriftens meter som har vert pa kurs, bedriftsbesgk etc. informere fra det
de ha observert/opplevd/laert

Ha slike fremtidsverksteder En kveld etter hver endt sesong, eller ved slutten av en

hver maned eller kvartal eller | brukes 3 timer pé fremtidsverksted. Det er kort

for/etter hver sesong for a personalmete forst, deretter folger vi oppskriften og er

snakke om kompetanse, hva kreative sammen.

de er gode pa og hva som ma
forbedres til neste sesong.

Hver ansatt har manedlige Den ansatte og leder/instrukter blir enige om
oppfolgingssamtaler med kompetansehevingsbehov /enske, blir enige om konkrete
instrukter/leder. oppgaver og oppdrag den ansatte kan utfore for & heve sin

kompetanse alene eller i samarbeid med
kollegaer/instrukter/avdelingsleder

I lavsesong jobber en ansatti | Etter endt praksisbytte, ansatt fra annen bedrift bor vere

fremmed bedrift

“her” nar vare ansatte er ”der”, da larer vi av kollegaer vi
ikke er vant til 4 jobbe sammen med, herer hva de gjor
etc.

Jobbrotasjon innenfor

Ved 4 bli flinkere ogsa utover de helt ordinaere

lignende avdelinger skaper hverdagsoppgavene sine blir man enda mer kompetent til
breddekompetanse og okt a betjene bade kunder og kollegaer.
motivasjon
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Kunnskapsaktiviteter

Quiz med yrkeskompetanse i fokus

Kvalitetsmanual utarbeides
for avdelingen av og med
medarbeiderne og leder

Pa alle mater er et punkt i manualen til revidering eller
utvikling. Hva gjer vi, hva kan vi gjere for 4 bli enda
bedre, kan vi lage en mal for riktig” utfering av
oppgaven etc.

Oppfoelgingssamtaler mellom
mellomleder og medarbeider —
fokus pa kompetanse

Hyppighet avhengig av ekonomi og den enkelte ansattes
behov/kompetanse. Mellomleder og medarbeider ma
begge kunne varsle behovet. Viktig at det gjores tydelige
avtaler 1 hver samtale om instruksjon, opplering, etc. Ma
ikke sammenlignes med medarbeidersamtaler hvor ikke
bare fagkompetanse og yrkesutovelse er tema.

Organisert kollegasamarbeid
om kompetanseheving

2-3 ansatte i hver avdeling er faste kompetansepartnere.
De har en del timer hver uke hvor de jobber samme vakt
eller overlappende vakter. De kartlegger hverandres
kompetanse og diskuterer hva som er bra og hvordan
enkelte oppgaver kan gjores annerledes/bedre

Premiering/utnevnelse av
avdelingens kompetansehever

Hver periode premieres den som har vert flinkest til &
utvikle egen eller andres kompetanse. Alle stemmer frem
sin kandidat.

Stasjonsinstruksjon

Vi far et visst antall oppgaver vi skal beskrive forklare
eller instruere “tilskuerne” 1 pa et avdelingsmate. Deretter
diskuteres det yrkesutevelse, hva som var bra, hva de
enkelte pleier & gjore, hvorfor etc.

Tilbakemeldinger pa daglig
arbeidsutferelse

Ma ikke gis hver dag, men ledere ma vare bevisste pa & gi
bade ris og ros slik at den ansatte foler seg sett og slik kan
pavirke sin egen opplaring ogsa

Rutiner mé gjennomgas pd meter og med de enkelte
ansatte slik at man faktisk vet hva det forventes av
kvalitet/utforelse pd de enkelte oppgavene.

Veilede hverandre i faste par
eller grupper pa 2-3 ansatte i
hver avdeling

De ansatte settes opp pa vaktlister slik at de jobber
sammen noen timer eler vakter hver uke. Hver méned fér
de en time hvor de kan diskutere hva de gjor bra, hva de
kan bli bedre pa og hvilke tiltak de tror kan hjelpe til med
a heve deres kompetanse

4.4.3 Presentasjon av data innsamlet ved sporreskjema

Etter intervjuer og fremtidsverksteder var gjennomfort, ble alle alternativene (metoder for

intern opplering) satt opp 1 et skjema, som igjen ble brukt som utgangspunkt for

sparreskjemaet. Disse alternativene ble satt opp i en delvis tilfeldig rekkefolge, alfabetisk

sortert etter opplaringstiltakenes «benevnelse», og deretter nummerert. I presentasjonen av

dataene innsamlet fra sparreskjemaene er de forskjellige metodene for opplaring nevnt

kortfattet ut fra disse.

Oversikten ser slik ut:
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Nr. | Oppl@ringstiltak/metode for Mulig gjennomforingsmate:
intern oppleering:

1 En egen kvalitetsmanual for P4 alle mater er et punkt i manualen til revidering eller utvikling. Hva
avdelingen utarbeides og gjor vi, hva kan vi gjere for & bli enda bedre, kan vi lage en mal for
forbedres av og med ’riktig” utfering av oppgaven etc.
medarbeiderne og leder

2 Fagkvelder Sosial gathering med yrkesfaglig innhold. Bedriften bidrar med enkel

bevertning og flere avdelinger inviteres. Generelle tema som service,
salg, kommunikasjon, data, etc.

3 Foredrag av de ansatte for de | Foredragene gar pd rundgang og som minimum ma4 alle som har vert
ansatte pa bedriftens meoter pa kurs, bedriftsbesek etc. informere fra det de har

observert/opplevd/laert

4 Ha «fremtidsverksted» hver En kveld hver méned/kvartal/etter hver endt sesong, brukes 3 timer
maned eller kvartal eller pa gjennomfering av fremtidsverksted. Det er kort personalmete
for/etter hver sesong for a forst, deretter folger man oppskriften (3 faser) og er kreative sammen
snakke om kompetanse, hva for & bli bedre i «noe»
avdelingen er god til og hva Fasel: Kritisere noe, Fase 2: fantasere om hvordan dette kan
som kan forbedres til neste gjores/bli bedre, Fase 3: bli enige om hvordan en eller flere av
sesong. fantasiene kan virkeliggjores og hva som trengs til dette arbeidet.

5 Ha «fremtidsverksted» hver Fremtidsverksted med evaluering av avdelingen totalt og hverandre
mained eller kvartal eller individuelt— hvor har vi individuelle eller felles svakheter i vér
for/etter hver sesong for & kompetanse og fagutevelse — og hvordan kan vi bli flinkere —
kartlegge avdelingens konkrete tiltak bestemmes ved hvert kvartalsvis verksted i tre faser:
svakheter og hvordan det skal | Fasel: Kritisere noe, Fase 2: fantasere om hvordan dette kan
skje oppleering for i fjerne gjores/bli bedre, Fase 3: bli enige om hvordan en eller flere av
disse. fantasiene kan virkeliggjores og hva som trengs til dette arbeidet.

6 Hver ansatt har manedlige Den ansatte og leder/instrukter blir enige om
oppfelgingssamtaler med kompetansehevingsbehov /enske, blir enige om konkrete oppgaver
instrukter/leder. og oppdrag den ansatte kan utfere for 4 heve sin kompetanse alene

eller i samarbeid med kollegaer/instrukter/avdelingsleder

7 I lavsesong jobber en ansatt i Etter endt praksisbytte, ansatt fra annen bedrift ber veere “her” nar
fremmed bedrift, gjerne ved 4 | vére ansatte er ”der”, da laerer vi av kollegaer vi ikke er vant til &
bytte plass med annen person i | jobbe sammen med, herer hva de gjor etc.
annen bedrift.

8 Instruksjon til ordinzere Instrukter/mellomleder/leder viser hvordan oppgaver skal gjores slik
ansatte (ikke bare nyansatte) at alle far en grunnleggende opplaring og blir sikrere i sin

yrkesutforelse

9 Instrukter blant Instruksjon av de andre ansatte etter kartlegging blant de ansatte om
medarbeiderne utnevnes hvem som er best innenfor forskjellige arbeidsutferelser Alle far sine
innenfor forskjellige ansvarsomrader ut fra hva de er best til.
yrkesutforelser

10 | Jobbrotasjon innenfor Ved & bli flinkere ogsa utover de helt ordinere hverdagsoppgavene
lignende avdelinger skaper sine blir man enda mer kompetent til & betjene bade kunder og
breddekompetanse og okt kollegaer.
motivasjon

11 | Kunnskapsaktiviteter Quiz med yrkeskompetanse i fokus

12 | Organisert kollegasamarbeid 2-3 ansatte i hver avdeling er faste kompetansepartnere. De har en del
om kompetanseheving timer hver uke hvor de jobber samme vakt eller overlappende vakter.

De kartlegger hverandres kompetanse og diskuterer hva som er bra
og hvordan enkelte oppgaver kan gjeres annerledes/bedre

13 | Premiering/utnevnelse av Hver periode premieres den som har vert flinkest til & utvikle egen
avdelingens eller andres kompetanse. Alle ansatte stemmer frem sin kandidat.
«kompetansehever»

14 | Sesongmoter med informasjon | Informasjonsmete i sammenheng med personalmete pé tvers av
og yrkesfaglig innhold. hotellavdelingene for sesongstart, eller i begynnelsen nér de

sesongansatte er pa plass. Invitere samarbeidspartnere til & informere
om sine aktivitetstilbud/produkter. Ledere eller noen fra personalet
holder kurs/innlegg om faglige utfordringer

15 | Stasjonsinstruksjon Vi far et visst antall oppgaver vi skal beskrive forklare eller instruere
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kollegaene i pé et avdelingsmete. Deretter diskuteres det
yrkesutevelse, hva som var bra, hva de enkelte pleier & gjore, hvorfor
etc.

16 | Tilbakemeldinger pa daglig
arbeidsutferelse

Ma ikke gis hver dag, men ledere ma vaere bevisste pa a gi bade ris
og ros slik at den ansatte foler seg sett, og slik kan pavirke sin egen
opplaring ogsé. Rutiner og instrukser méa gjennomgés pa meter og
med de enkelte ansatte slik at man faktisk vet hva det forventes av
kvalitet/utferelse pa de enkelte oppgavene.

17 | Utviklingssamtaler mellom
mellomleder og medarbeider —
fokus pa yrkeskompetanse

Ma ikke sammenlignes med medarbeidersamtaler hvor ikke bare
fagkompetanse og yrkesutevelse er tema. Hyppighet avhengig av
gkonomi og den enkelte ansattes behov/kompetanse. Mellomleder og
medarbeider ma begge kunne varsle behovet. Viktig at det gjores
tydelige avtaler i hver samtale om instruksjon, opplaring, etc.

18 | Veilede hverandre i faste par
eller grupper pa 2-3 ansatte i
hver avdeling

De ansatte settes opp pa vaktlister slik at de jobber sammen noen
timer eller vakter hver uke. De far jevnlig mulighet til & samles
utenom for & diskutere hva de gjer bra, hva de kan bli bedre pa og
hvilke tiltak de tror kan hjelpe til med & heve deres kompetanse

Figur 16 Metoder for intern oppleering etter gjennomfoerte fremtidsverksteder

Aldersfordeling pd respondentene:

60 eller eldre
50-59 ar
40-49 ar
35-39 ar
30-34 ar
25-29 ar
20-24 ar
16-19 ar

Aldersfordeling i prosent

0,0% 10,0 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Figur 17 Data fra sperreskjema - Aldersfordeling

Arbeidserfaring fordelt etter arbeidsomrade pa de tre avdelingene:

Booking
Konferanse

Resepsjon

0,00

A

0,50

1,00

Figur 18 Data fra sperreskjema — Arbeidserfaring etter arbeidsomréde i prosent
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Arbeidserfaring innen de tre avdelingene, i dar:

10 ar eller lenger
6-9 ar
3-5ar

0-2 ar

m0-2ar
m3-53ar

6-9 ar

M 10 ar eller lenger

1

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Figur 19 Data fra sperreskjema - Yrkeserfaring i ar innen de tre avdelingene

Metodenes popularitet hos respondentene

s
eto§e

M@E%ggéé =
-
g

0,0%

HIHHH

25% 50% 75% 10,0% 12,5% 15,0%

Figur 20 Data fra sperreskjema — Respondentenes formening om leringsutbytte pr. metode

I dette sporsmalet skulle respondentene velge ut de fem metodene for intern opplaering pé
arbeidsplassen, som de mente ville gi mest leringsutbytte for de enkelte ansatte.
Halvparten av stemmene fikk mer enn 5 % hver, og til sammen 75 % av stemmene.
Halvparten av stemmene totalt ble gitt til metode 1 Kvalitetsmanual, 10 Jobbrotasjon, 6
Manedlige oppfelgingssamtaler vedrerende kompetanse med instrukter/leder, 2 Fagkvelder

og 16 tilbakemeldinger fra leder/instrukter pa daglige arbeidsutferelser.
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De 50 % av metodealternativene med flest poeng

Metode 16 Metode 1
16 % 28 %

Metode 2
16 %

Figur 21 Data fra sperreskjema. Fordeling av de metoder med 50 % av poengene

Respondentenes tro pd de enkelte metodenes sannsynlighet for iverksettelse

Metode 18
Metode 17
Metode 16
Metode 15
etode 14
Metode 13
Metoge 12
Metode 11
Metode 10
Metode 9
Metode 8
Metode 7
Metode 6
Metode 5
etoge 4
Metode 3
Metode 2
Metode 1 | . . : : .
0,0% 5,0% 10,0 % 150% 20,0% 250%

Figur 22 Data fra sperreskjema - sannsynlighet for iverksettelse

Av de 22 respondentene som besvarte dette spersmalet var det kun atte av de 16 ansatte

(50 %) som hadde deltatt i intervju og/eller fremtidsverksted. Aldersfordelingen til de som
hadde besvart dette spersmalet var som felger: 9,1 % var 20-29 ar, 54,6 % var 30-39 ar,

27,3 % var 40-49 og 9,1 % var over 60 ar. 9,1 % hadde 3-5 ars arbeidserfaring fra de tre
avdelingene, 36,4 % hadde 6-9 érs erfaring og 54,5 % hadde 10 &r eller lengre arbeidserfaring.
Det virker derfor som om de med lavest arbeidserfaring i disse avdelingene var de som hadde
utelatt & mene noe om sannsynligheten for muligheten til & gjennomfoere de enkelte metodene.
Den samme gruppen hadde ogséd ganske like formening om de alternative metodene som var
mest leringsutbytterike metode da de fleste sine «5 poeng» var fordelt pd metodel,2,3.,4, 6, 8
og 13. I den samme gruppen var den eneste respondenten som hadde besvart det frivillige
tilleggssporsmalet til spersmal 4. Vedkommende hadde svart folgende: «mange bra forslag

her :) 1 bunnen ligger det at det er viktig a sette seg mal og 1 ha kunden 1 fokus.»
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4.4.4 Presentasjon av data innsamlet ved fokusgruppe

Etter gjennomfoering av Fokusgruppen fremkom det at 5 av de 18 metodene var mer eller
mindre uaktuelle, de andre var gode metoder, men ikke nedvendigvis hver for seg og
frittstdende. Data innsamlet under Fokusgruppen er gjentatt ordrett og i sin helhet ved

gjengivelse av gruppens egenproduserte referat:

Referat fra « Fokusgruppe» til masteroppgave om intern opplceering i hotell, Fort i pennen
av gruppemedlemmene selv.

Tilstede var 5 personer som har folgende arbeidserfaring i hotellavdelinger (Restaurant- og
renholdserfaring er utelatt): Administrerende direktor/hotelldirektor, hotellsjef, selger,
bookingsjef. bookingmedarbeider, Yield manager’’, konferansevertinne, konferanseansvarlig,
resepsjonssjef, serviceleder, skiftleder resepsjon, resepsjonist (fagbrev),
resepsjonsmedarbeider (uten fagbrev) og resepsjonsicerling (Hun var den eneste av oss som
ikke hadde hatt to eller flere av stillingene nevnt ovenfor). Masterstudenten deltok ikke i
diskusjonene, men fikk oss tilbake til de tre sporsmdlene ndr samtalene skled ut av

«agendaeny.

Mal: Besvare tre sporsmdl:
1. Hvilke av de 18 metodene vi mente ville gi mest leeringsutbytte og utvikling av
yrkeskompetanse, sann at bedriftens servicegrad forsterket seg?
2. Hvilke andre metoder enn de vi valgte ut som de beste, var likevel gode alternative
metoder for d drive intern oppleering?
3. Hvilke metoder vi mente det var mest sannsynlig ville bli tatt i bruk slik bransjen er i

dag, slik vi kjenner den.

Ved gjennomgang av de 18 metodene som fremkom etter intervju og framtidsverksted var
fokusgruppen, heretter kalt FG, enige i at alle metodene som ble presentert var
gjennomforbare, men at flere nok ville veere mer «hyggelige og motiverendey» enn

leeringseffektive og yrkesfaglig kompetansehevende.

“"Masterstudentens anmerkning: Yield manager er ansvarlig for de daglige prisendringene ut fra markedet og
konkurrentenes aktivitetsniva na og tidligere. http://no.wikipedia.org/wiki/Yield management
«salgsprisansvarlig»
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Vii FG var ogsd enige om at ressursene tid og okonomi var scers relevante ved valg av
metode. De fleste bedrifter ville sikkert veere villig til a bruke mer ressurser dersom de faktisk
sd at noen av metodene ndr de ble tatt i bruk, faktisk ga gevinst i form av okt motivasjon og
forsterket fagkompetanse. Derfor ble det enighet om forst a diskutere hvilke metoder vi i FG
mente ville gi storst lceringsutbytte og okt fagkompetanse og som samtidig var sannsynlig d
kunne bli tatt i bruk av mange bedrifter, uten vesentlige endringer i budsjetter for tid og

kostnader.

Av de 18 metodene var flere metoder ganske like, flere var ganske tidskrevende dersom de ble
gjennomfort alene, og en var helt ukjent for oss i FG. Derfor valgte vi d sld sammen noen av
metodene, samt at Vi fikk en noyaktig beskrivelse av hva fremtidsverksted var og hvordan det
ble gjennomfort. (Vi fikk alle med oss «bruksanvisning» hjem og det vil bli giennomfort som

en fin vri pa neste ledersamling i en av FGs bedrifter).

Nedenfor har vi samlet flere metoder i gjennomforbare modeller og samtidig besvart de tre

sporsmdlene

Modell A (Metode 1)

Vi synes at utarbeidelsen av en kvalitetsmanual for hver av hotellavdelingene (og andre
avdelinger i bedriften ogsad) bor veere et fast punkt pd alle avdelingsmater, uansett hyppighet.
Det virker som en fin mdte d fd alle ansatte til a diskutere egen og hverandres fagutovelse
samtidig som det kan bli gode diskusjoner rundt hva gjesten kan forvente, bedriften forlanger
etc. Samtidig tror vi det er positivt at de ansatte fdar en mer bevisst og folt pavirkningskraft i
forbindelse med avdelingens servicekvalitet. Denne metoden er god og vil kunne gi masse
leering siden det blir diskusjoner og vurderinger av de forskjellige rutinene og
arbeidsoppgavene. Gruppen var forst litt usikker pa hvordan det ville bli i kjedebedriftene
hvor det ofte foreligger sentralgitte kvalitetsmanualer, men det ble enighet om at ogsa disse
kunne utdypes og forklares mer detaljert til internt bruk. Siden de fleste hotell har
avdelingsmater jevnlig, hvor uansett kvalitetsutvikling uansett er pa agendaen pd ett eller
annet vis og de fleste ansatte deltar, synes vi denne metoden bade har et supert

oppleeringspotensial og stor sjanse til a bli tatt i bruk og overleve i hverdagen.
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Modell B (Metode 2, 3 og 11)

Vii FG synes at det ble vanskelig d tro pa hver av disse metodene alene, men ved d sla de

sammen blir de en veldig fin mdte d implementere oppleering i matevirksomheten pa.

Arsaken til dette er at metode 2, F agkvelder, som metode alene, som sosial gathering uten
lonn, men med bevertning, ofte gjor at det er fa som mater opp. Sd snart det skal utbetales
lonn vil matene for veldig mange bedrifter bli for dyre a giennomfore i tillegg til den
matevirksomheten som likevel ma gjennomfores i hver avdeling slik at disse fagkveldene
kommer til a skli ut. Likevel er det veldig interessant at det kan ha et yrkesfaglig innhold som
vil veere nyttig for flere, ogsa pa kryss av avdelingene. Derfor synes vi at metode 3, foredrag
for de ansatte av de ansatte, som vi har hort mange snakke pa, men som veldig fa klarer d
organisere slik at det faktisk blir noe av, kan implementeres i de faglige gatheringene. Vi er
ellers usikre pd hvor gjennomforbar metode 3 er frittstaende. Vi liker ogsa metode 11, men
kun som en del av en annen aktivitet. Muligens som en morsom greie ukentlig eller mdanedlig
med premier, men etter flere av oss i FGs erfaringer sklir ogsa dette ut og blir borte. Derimot
liker vi muligheten for at det er en fast aktivitet pa bedriftens moter. Da kan man for eksempel
utfordre ansatte, avdelinger eller ledere til a lage quiz pd rundgang. Slik fdar bade den som
lager den, de som tar den og de som ser svarene oppdatert sin fagkunnskap.

Ved d sld sammen disse metodene tror vi i FG at det bade vil bli et lceringsrikt og interessant
mate/fagkveld format som gjor at flere vil mate. Flere hoteller vil kanskje ogsd gjore noe med

formatet pd allmannameatene sine slik at modell 2/3/11 blir en del av den faste agendaen.

Modell C (Metode 4 og 5)

Etter at FG fikk lcert hva fremtidsverksted var ble flere av oss skikkelig motivert til d «lope
hjemy for d sette i gang med a bruke denne metoden. Dette er, slik vi oppfatter metoden og
malet med den, en metode med uante muligheter for avdelinger eller bedrifter som helhet.
Dette var en skikkelig effektiv mate bdde d fa ut grumset/ting som ikke var helt topp, alle
fikk/matte fantasere om hvordan det kunne fjernes, realitetene i hverdagen vil bli klarere for
de enkelte ansatte og de vil fole seg hort dersom bedriften viger a ta i bruk noen av
alternativene de ansatte blir enige om i et slikt verksted. Sporsmdlene rundt gjennomforingen
av metoden, som ble trukket fram av flere av oss, var om lederne i de enkelte

avdelinger/bedrifter ville klare d la de ansatte faktisk bade kritisere og fantasere slik at
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virkelighetsfasen ble ut fra realiteten, ikke bare slik lederen onsket d styre det. Da ser vi at
dette heller kan bli negativt oppfattet av personalet. Dersom lederne var «modige» og
endringsvillige og med god relasjon til personalet ville dette veere et mate hvor de ansatte
virkelig kunne lcere mye av bdde seg selv og av hverandre. Vi mener at a skille mellom metode
4 og 5 er unadvendig fordi de ansatte selv i begynnelsen av verkstedet/matet ved bruk av
fremtidsverksted slik vi fikk det presentert av masterstudenten, finne ut hva som trengs av
forsterking, oppleering, utvikling etc. Vi mener det er stor sannsynlighet at denne metoden

badde vil kunne tas i bruk «med en gang» og at den vil ha stort leeringsutbytte for de ansatte.

Modell D (Modell 6, 8, 16 og 17)

FG synes ogsd at 6,8, 16 og 17 er sapass «like» ved at de omhandler leder og eller instruktors
forhold til enkeltansatte og deres tilgang til oppleering, instruksjon og utviklingssamtaler. FG
er veldig enige i at instruksjon i altfor liten grad gis til ansatte som er ferdig med
grunnoppleeringen nar de er nye i avdelingen og at det kan veere veldig virkningsfullt for
serviceytelsen i bedriften d fokusere mer pad dette. Samtidig ble det diskutert hvordan
«medarbeidersamtaler» har alt for liten fokus pa leering og oppleering som en del av den
ansattes trivselsgrad og om det er mulig a detaljstyre disse alternativene sd mye at det er
nodvendig d skille mellom disse fire metodene. FG mener at metodene sammensldtt eller som

en avart av hverandre vil veere et bedre verktay for bdde leder og ansatt i oppleeringsarbeidet.

Alternativene sammensldtt ser vi for oss som folger: De bedrifter som benytter seg av
medarbeidersamtaler kan vinkle disse mer mot oppleering enn det FG mener er vanlig, de som
ikke har medarbeider samtaler oftere enn én gang i dret kan nd sld to fluer i ett smekk og fa
mer kontakt med de enkelte ansatte samtidig som det samarbeidet om den enkeltes
kompetanseutvikling. I de manedlige eller kvartalsvis (dette er hyppigheten vi i FG har mest
troen pad) planlagte motene mellom leder/instruktor og den ansatte samtaler de om den
ansatte sin kompetanse, bade hvordan de ansatte ser det selv og hvordan leder ser det.
Sammen blir de enige om hvilke behov for oppleering, oppfolging den ansatte har. Det
anbefales at det de forste gangene startes overst pd en arbeidsinstruks dersom det ikke er
sedvane i bedriften d snakke om hvor godt eller mangelfullt en ansatt utforer et arbeid. De
blir etter hvert mate enige om hvilke arbeidsutforelser som kan forsterkes ved instruksjon,

veiledning eller andre oppleeringstiltak dersom dette er nodvendig.
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Modell E (Metode 7 og 10)

Flere sesonghoteller (FG mener at stort sett alle hoteller bortsett fra sentrumshoteller har
relativt store sesongsvingninger) benytter seg allerede av jobbrotasjon for ad bemanne opp de
avdelingene som trenger folkene mest avhengig av nar det er pd aret. For eksempel kan
resepsjonister veere vaktmesterassistenter eller renholdsmedarbeidere i perioder med lite
gjester, bookingmedarbeidere kan veere salgsmedarbeidere nar det er lite innbooking,
konferanseverter kan jobbe i resepsjonen i alle ferier etc. Samtidig er det mange hoteller som
har samarbeid med «motsesongsbedriftery slik at de ansatte som arbeider pd for eksempel

Geilo november-april jobber i Asgdrdstrand mai — oktober.

Ved d «markedsfore» denne metoden som ogsa et oppleeringstiltak, for de ansatte leerer ofte
enormt mye nar de arbeider i «den andre» bedriften, tror FG at flere bedrifter som sliter med
mange sesongansatte som kun jobber i en sesong og sd «forsvinnery fordi hotellet ikke kan

tilby jobb de neste 6 mdnedene, vil vage a kontakte potensielle samarbeidsbedrifter.

Vi i FG mener ogsa at nar de ansatte aktivt blir tilbudt jobbrotasjon fdr de en bredere
yrkeskompetanse, pd den mdten er det lettere d holde personalkostnadene nede ved sykdom,
samt at det ogsa blir lettere a «bytte» arbeidsplass i perioder av dret ndr det er lite d gjore. Et
par i FG kunne ogsd fortelle at de ansatte som fikk lov til a bytte arbeidsplass med
motsesong-bedrifter ogsd kom veldig motiverte og tydelig mer kompetente tilbake. Det hadde
ogsd virket som en gulrot for d fd den ansatte til a bidra mer i oppleeringen av de andre og

utviklingen av avdelingen ndar den kom «hjem igjeny.

Metode 13

Vii FG har ogsd god tro pd metode 13, Premiering av «drets kompetansehevery, for de fleste
har god erfaring med drlige karinger av arets kollega, drets kundebehandler, drets
servicemedarbeider etc. Det var enighet om at det med enkelthet kunne innfores en ny drets-
tittel, men vi mener ogsd at det md implementeres som en del av for eksempel innforing av en

eller to andre metoder og tydelig informasjon til de ansatte i hotellet om den forsterkede
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satsingen pd kompetanse. Hvis ikke blir det vanskelig a bade nominere noen og fa en utvikling

av kompetanseaktiviteten som folge av karingen/tittelen.

Mindre aktuelle metoder:

De resterende metodene som vi fikk presentert var det stort sett stor usikkerhet rundt
gjennomforingsmuligheter og sjansen for d lykkes, safremt ikke flere av de andre metodene

var tatt i bruk med vellykkede resultater forst.

For eksempel sa vi ikke helt for oss hvordan det ville bli mottatt dersom en «vanlig ansatty ble
tiltrodd instruksjonsansvar (metode 9) sdapass formelt som det jo blir dersom det kommer fra
ledelsen, dersom det ikke pd forhdnd var jobbet aktivt med for eksempel fremtidsverksted,
utvikling av kvalitetsmanual og fagkvelder slik at dette fremkom som et behov «onsket av de

ansattey.

Dersom bedriften var godt i gang, sa vi ogsd muligheten for d organisere veiledningspar og
kollegasamarbeid slik som i metode 12 og 18. En i FG hadde veert borti dette tidligere og
utfordringen var ikke selve instruksjonen, men den enkelte medarbeiders veilederkompetanse.
Det bor i sd fall, for innforing av disse metodene, veere et kurs for de ansatte i hvordan
veiledning kan gjores for d fa mest mulig lceringsutbytte av det. Alternativt kan det bli et

ressurssluk — tid koster jo penger.

Metode 15 ser vi som en eventuell berikelse av «modell 1» eller «modell 2, 3 og 11». Lite
aktuell frittstaende da vi ser for oss et enormt kostnadsbilde fordi det virker tidskrevende bade

i planlegging og gjennomforing.
Metode 14 er sikkert lurt, kanskje som et Kick-off for hver sesong, men vi ser det heller som et
punkt pd agendaen pd allmannameoter eller avdelingsmater at man inviterer inn «nyttige

informasjonskilder» Vi tror mer pa «modell 2,3 og 11»

... matereferat slutt...
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Oppsummert etter Fokusgruppens gjennomgang av metoder ser oversikten over

opplaringsmetoder/modeller slik ut:

Modell/ Opplzringstiltak/metode for | Mulig gjennomferingsméte:
metode intern oppleering:
A En egen kvalitetsmanual for | Pa alle moter er et punkt i manualen til
1) avdelingen utarbeides og revidering eller utvikling. Hva gjor vi, hva kan
forbedres av og med vi gjere for a bli enda bedre, kan vi lage en mal
medarbeiderne og leder for “riktig” utforing av oppgaven etc.
B Fagkvelder med foredrag av | Sosial gathering med yrkesfaglig innhold.
(2/3/11) de ansatte for de ansatte og | Bedriften bidrar med enkel bevertning og flere
kunnskapsaktiviteter avdelinger inviteres. Generelle tema som
service, salg, kommunikasjon, data, etc.
Personalforedragene gar pa rundgang og som
minimum ma alle som har veert pa kurs,
bedriftsbesok etc. informere fra det de har
observert/opplevd/lert
Quiz med yrkeskompetanse i fokus
C Ha «fremtidsverksted» hver | En kveld hver maned/kvartal/etter hver endt
(4/5) maéned eller kvartal eller sesong, brukes 3 timer pa gjennomforing av
for/etter hver sesong for & fremtidsverksted. Det er kort personalmete
snakke om kompetanse, hva | forst, deretter folger man oppskriften (3 faser)
avdelingen er ganske gode til | og er kreative sammen for & bli bedre 1 «noe»
og hva som kan forbedres til | Fasel: Kritisere noe,
neste sesong, eventuelt Fase 2: fantasere om hvordan dette kan
avdelingens svakheter og gjores/bli bedre,
hvordan det skal skje Fase 3: bli enige om hvordan en eller flere av
opplzering for a fjerne disse. | fantasiene kan virkeliggjores og hva som
trengs til dette arbeidet.
Fremtidsverksted med evaluering av
avdelingen totalt og hverandre individuelt—
hvor har vi individuelle eller felles
styrker/svakheter 1 vir kompetanse og
fagutevelse — og hvordan kan vi bli flinkere —
konkrete tiltak bestemmes ved hvert
kvartalsvis verksted
D Utviklingssamtaler mellom | M4 ikke sammenlignes med
(6/16/17/8) | leder/mellomleder/instrukter | medarbeidersamtaler hvor ikke bare

og medarbeider med fokus
pa yrkeskompetanse og
tilbakemeldinger pa daglig
arbeidsutferelse. Tilhorende
er instruksjon (ogsa til
ordinzere ansatte ikke bare
nyansatte)

fagkompetanse og yrkesutevelse er tema.
Hyppighet avhengig av gkonomi og den
enkelte ansattes behov/kompetanse.
Mellomleder og medarbeider ma begge kunne
varsle behovet. Viktig at det gjores tydelige
avtaler 1 hver samtale om instruksjon,
opplaring, etc. Ma ikke gis hver dag, men
ledere méa vaere bevisste pa a gi bade ris og ros
slik at den ansatte foler seg sett, og slik kan
pavirke sin egen opplaring ogsa. Den ansatte
og leder/instrukter blir enige om
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kompetansehevingsbehov /enske, blir enige om
konkrete oppgaver og oppdrag den ansatte kan
utfore for & heve sin kompetanse alene eller 1
samarbeid med
kollegaer/instrukter/avdelingsleder

Leder folger videre opp gjengangsutfordringer
ved at rutiner og instrukser gjennomgas pa
meter og med de enkelte ansatte slik at man
faktisk vet hva det forventes av
kvalitet/utferelse pa de enkelte oppgavene.

Instrukter/mellomleder/leder viser hvordan
oppgaver skal gjores slik at alle far en
grunnleggende opplearing og blir sikrere i sin
yrkesutforelse

E I lavsesong jobber en ansatt i | Jobbrotasjon eller bedriftsbytte ved

(7/10) fremmed bedrift, gjerne ved | sesongendring, alternativt midt i sesong ved a
a bytte plass med annen bytte «samtidigy.
person i annen bedrift. Etter endt praksisbytte, ansatt fra annen bedrift
Jobbrotasjon innenfor bor vare “her” nér vare ansatte er “der”, da
lignende avdelinger skaper leerer vi av kollegaer vi ikke er vant til & jobbe
breddekompetanse og okt sammen med, herer hva de gjor etc.
motivasjon Ved a bli flinkere ogsa utover de helt ordinzre

hverdagsoppgavene sine blir man enda mer
kompetent til & betjene bade kunder og
kollegaer.

13 Premiering/utnevnelse av Hver periode premieres den som har vert flinkest
avdelingens til & utvikle egen eller andres kompetanse. Alle
«kompetansehever» ansatte stemmer frem sin kandidat.

9 Instrukter blant medarbeiderne utnevnes Instruksjon av de andre ansatte etter kartlegging blant de ansatte om
innenfor forskjellige yrkesutforelser hvem som er best innenfor forskjellige arbeidsutferelser Alle far sine

ansvarsomrader ut fra hva de er best til.

12/18 Organisert kollegasamarbeid om 2-3 ansatte 1 hver avdeling er faste kompetansepartnere. De har en del
kompetanseheving timer hver uke hvor de jobber samme vakt eller overlappende vakter.
Veilede hverandre i faste par eller grupper | De kartlegger hverandres kompetanse og diskuterer hva som er bra og
pa 2-3 ansatte i hver avdeling hvordan enkelte oppgaver kan gjeres annerledes/bedre

De ansatte settes opp pa vaktlister slik at de jobber sammen noen timer
eller vakter hver uke. De far jevnlig mulighet til & samles utenom for &
diskutere hva de gjer bra, hva de kan bli bedre pa og hvilke tiltak de
tror kan hjelpe til med & heve deres kompetanse

14 Sesongmeter med informasjon og Informasjonsmete i sammenheng med personalmete pa tvers av
yrkesfaglig innhold. hotellavdelingene for sesongstart, eller i begynnelsen nér de

sesongansatte er pa plass. Invitere samarbeidspartnere til & informere
om sine aktivitetstilbud/produkter. Ledere eller noen fra personalet
holder kurs/innlegg om faglige utfordringer

15 Stasjonsinstruksjon Vi fér et visst antall oppgaver vi skal beskrive forklare eller instruere

kollegaene i pa et avdelingsmete. Deretter diskuteres det
yrkesutevelse, hva som var bra, hva de enkelte pleier & gjore, hvorfor
ete.

Figur 23 Metoder for intern opplering etter gjennomfering av Fokusgruppe
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4.5 Drofting av modellene

Béde gjennom datainnsamlingen og tilnermingen til svaret pa problemstillingen, har det som
nevnt i kapittel 3 om metode, vaert vesentlig 4 la de forskjellige situasjone,r hvor data har vert
innsamlet, forme studien videre. Dette for 4 fa en sé virkelighetsnar og brukerpévirket losning
pa problemstillingen som mulig. Samtidig har jeg som bdde fagperson og masterstudent tolket
de forskjellige betingelsene ut fra mine egne referanserammer. Jeg har ogsa underveis i
datainnsamlingen, noe som er beskrevet i kapittel 4.3, latt respondentenes erfaringer,
opplevelser og referanserammer péavirke utvalget av metoder som her vil bli dreftet. Mélet
med dette kapitlet er & vurdere og drefte de enkelte metodene sett 1 forhold til den teorien jeg
tidligere har trukket inn i kapittel 2. Det vil bli gjort enkelte direktehenvisninger, men for & gi

best mulig lesbarhet er dette i stor grad unngatt.

Sett bort fra jobbutveksling er alle modellene som presenteres bedriftsinterne. Likevel er det
snakk om opplering som bade gir generell og bedriftsspesifikk opplering. Dette oker
kundenes oppfattelse av servicegrad hos bedriftene, jfr. hvilke kriterier som er til gjenstand
for vurdering nar det gjelder servicekvalitet, 1 folge Zeithaml & Co, og som beskrevet i
kapittel 2.1 om service og kvalitet. Som det er beskrevet i kapittel 2.3 vil disse metodene gi de
ansatte muligheten til 4 leere pa veldig mange mater. Fra instruksjon og mesterlare til
teorikunnskap og praksistilneerming av denne. Metodene &pner opp for forskjellige typer
opplering hvor de ansatte kan utvikle sin yrkeskompetanse ved a tilby en blanding av
leeringstiltak som apner for leering sammen med andre ansatte, egne erfaringer, teori eller
utpreving av teori. Uansett er mélet a se pa hvilke metoder som vil kunne tilby bedriftene et
konsistent system for opplering av alle ansatte, ikke bare nytilsatte, og slik forsterke
muligheten til & utvikle et tilpasningsdyktig og servicevennlig personal. Samtidig kan det oke
ansettelsesvarigheten 1 virksomheten, og mulighetene for internt opprykk eker ogsa, nar de

ansatte tar del i virksomhetsintern opplaering, som beskrevet i kapittel 2.4.

Argyris og Schon sier bedriften ber praktisere sdkalt Deutero-leering for & fa mest mulig
leeringsutbytte pa en arbeidsplass. Bedriften ma vite hvordan de kan lere, og sa ha planer for
hva de ma gjore og lere, for 4 lere. Dette péstir ogsd respondentene som ble intervjuet og
respondentene i fokusgruppen. Bedriften ma ha en plan for hvordan de skal komme seg til de
maélene de setter seg. Modellene som dreftes nedenfor blir siledes droftet ut fra deres
potensielle pavirkning pa den ansattes laering for & utvikle den ansatte og derav bedriftens

serviceniva. Illeris sier dessuten at de ansattes laering pa arbeidsplassen er avhengig av de
89

Masteroppgave i Yrkespedagogikk, Anita Menkerud, 2013. Personalutvikling ved hjelp av interne ressurser.



holdninger de har med seg inn i bedriften og at det derfor er viktig & skape stabilitet og
sammenheng for de ansatte. Det er derfor viktig for bedriftene a lage strategier, ogsé for

leering 1 bedriften. Slik ogsd ved valg av metode(r) for intern opplaering i bedriften.

4.5.1 Modell A — Utarbeidelse av intern kvalitetsmanual som fast moteagenda

Service vurderes 1 folge Zeithaml & Co ut fra et veldig bredt spekter av kriterier. Det er ikke
bare omtenksombhet, hoflighet, sikkerhet, de forskjellige hdndgripelige produkter eller
palitelighet. Det er ogsd kompetanse, troverdighet, kommunikasjon, kundeforstaelse,
tilgjengelighet med mer. Og siden serviceytelse, som beskrevet i kapittel 2.1, samtidig krever
skreddersem utevet av de ansatte for 4 tilpasses serviceniviet bedriftens servicestrategi, ser vi
at det kan vere nedvendig for de ansatte a faktisk kjenne til bedriftens strategier og kundens
vurderingskriterier. Forst nar det er et samspill mellom bedriftens strategi pa den ene siden, og
faktorer som kompetanse, lering og kvalifikasjoner pd den andre siden, ref. kapittel 2.3,
klarer de ansatte a utvikle sin yrkeskyndighet slik at deres dokumenterbare kompetanse, og

faktiske kompetanse, er lik den etterspurte kompetanse.

Den metoden som fremkom som et anvendelig og leringsutbytterikt alternativ 1 alle de fire
underseokelsesoppleggene; intervju, fremtidsverksted, sporreskjema og fokusgruppe, var
metode 1 - Utarbeidelse av en intern kvalitetsmanual for avdelingen. Den framkom ogsé som
veldig sannsynlig & kunne fa til 8 komme i gang med uten for store endringer i verken drift

eller (time/krone-) budsjett.

Uansett om bedriften allerede har en sentralgitt kvalitetsmanual eller arbeidsinstrukser er
malet med denne metoden alltid & ha ett eller flere punkter i manualen til revidering pé de
enkelte avdelingsmetene. Der samarbeider de ansatte og avdelingsleder om & diskutere
hvordan de enkelte utforer de forskjellige arbeidsoppgaver, og hva som skal vere avdelingens
«mal» for utferelse av oppgaven. Diskusjonstema kan vare hvordan oppgaven loses 1 dag,
hva de kan gjore annerledes for & gjore den enda mer profesjonell, hva som trengs av
opplaering, hvordan dette kan utferes, samt hva som ber endres for at kunden skal bli

maksimalt forneyd med denne oppgaven, som en del av serviceleveransen avdelingen star for.

Ut fra pastanden om at arbeidsplassen er en leringsarena hvor de ansattes leringsprosess

meter bedriftens leeringsmiljo, vet vi at dersom arbeidets disposisjonsmuligheter er gode, som
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beskrevet i kapittel 2.4, det vil si at de ansatte i stor grad har mulighet til selvbestemmelse og
disposisjonsrett i utavelse av arbeidsoppgaver, vil deres leringsmuligheter gke. Saledes kan et
kontinuerlig arbeid med utvikling av avdelingens kvalitetsmanual vare et perfekt verktoy.
Metoden krever at de ansatte samarbeider om & utvikle hverandres arbeidsutferelse, som
beskrevet i kapittel 2.3. Det &pner ogsa opp for at alle kan si sine meninger og det blir en
dialog rundt utforelsen av de enkelte arbeidsoppgaver. De far dermed mulighet til & utvikle sin
egen fagutevelse 1 samarbeid og dialog med andre, og slik utvikle en bedre kompetanse enn

de hadde klart alene, uten samarbeid og stette fra andre.

Ved bruk av denne metoden dpnes det ogsa opp for at de ansatte blir mer reflektert omkring
sitt eget oppleringsbehov og sin lering generelt. De blir oppfordret til & reflektere over eget
utforingsmenster og egne behov for individuell opplaring. I gruppen vil det ogsa bli ekt grad
av refleksjon, kreativitet og problematisering for 4 finne beste «le@sning» pa en

arbeidsoppgave, som beskrevet i kapittel 2.4.

Dette arbeidet vil derfor ogsa kreve en god serviceleder som omtalt i1 kapittel 2.2. En leder
som bade er relasjonsleder, som serger for godt samarbeidsklima 1 avdelingen, endringsleder,
med vilje til 4 se der endringer er riktig i samarbeid med sine ansatte, og selvfolgelig
handlingsleder, med evner til faktisk & aktivisere dette arbeidet, og iverksette endringer og
folge opp ut fra det som er bestemt, ensket og nedvendig. Alternativt kan modellen bade bli
dyr, dersom det blir meter hvor meteresultatene ikke trekkes inn 1 arbeidshverdagen, likesa

negativt oppfattet dersom det som bestemmes i fellesskap med ledelsen likevel ikke blir fulgt

opp.

4.5.2 Modell B — Fagkvelder med foredrag av de ansatte

Etter giennomferingen av fremtidsverkstedene ble metodene fagkvelder, ansattforedrag og
sosial «gathering» med yrkesfaglig innhold lagt fram som aktuelle metoder for intern
opplering. Disse metodene skéret ogsd hoyt pa spersmalet om sannsynlighet for & kunne sette
1 gang med leringstiltaket pa relativtkort tid. Etter fokusgruppens gjennomgang av alle
metodene ble tre relativt like eller komplementaere metoder sldtt sammen til en

fagkveldmodell for & forsterke bade leringsutbytte og gjennomferingsgrad.
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Modell B bestar altsa av tre av de 18 alternative metodene som var et produkt av de tre forste
datainnsamlingsoppleggene; intervju, fremtidsverksted og sperreskjema. Modell B er né en
fagkveld med tverrfaglig/yrkesfaglig innhold hvor det startes opp med en kort
informasjonsbit, deretter er det personalforedrag. Disse foredragene gar pa rundgang og er et
krav til alle som har veert pa eksterne kurs, bedriftsbesok eller arbeidsutvekslinger. Nar det
ikke er noen som har vert» ute», gar ansvaret for foredragene pa rundgang hos de enkelte
avdelingene. Temaene er generelle som for eksempel kommunikasjon, dataprogrammer,

service eller salg. Hvert meote har ogsd en quiz med yrkeskompetanse 1 fokus.

Som i modell A vil de ansatte ogsa oppleve positiv pavirkning av andres veremaéte og
personlighet i denne modellen. Samtidig far de here og se andre uteve en holdning og
innstilling til et arbeid som gjor at de pavirkes av andres kompetanse. Likesa vil de som viser
eller forteller gjennom sine foredrag fa en positiv opplevelse ved at bade ledere og ansatte er
tilherere til deres budskap. Som beskrevet i kapittel 2.3 vil de oppleve en gjensidig
pavirkning, bidde «foredragsholderne» og tilhererne, noe som potensielt gjor alle tryggere pa

seg selv, sin kunnskap og sin kompetanse.

Generasjonsforskjeller, og arbeidsmoral spesielt, kan bli en utfordring ved gjennomfering av
denne modellen. Som nevnt i kapittel 2.4 og 4.1.1 viser de ansattes innstilling til
motedeltakelse, opplering, belenning og lenning for deltakelse seg pa slike frivillige
fagkvelder. Det kan derfor vaere nedvendig & gjore matene obligatoriske for & oppna et godt
frammete. Det kreves nok at de ansatte ser nytte av oppleringen som gis pa disse matene, jfr.
kapittel 2.4 om laring i arbeidsmiljeet, for dersom bedriftene skal betale de ansatte for & delta
pa slike fagkvelder, utover bespisning, ser jeg for meg at det kan bli mange bedrifter som
eventuelt gjor dette om til et &rlig «allmannamete» eller dropper dem helt av kortsiktige
okonomiske arsaker. Samtidig utfordres bedrifter til & skape et godt leringsmilje pa bedriften
for & oppnéd at kundene opplever servicekvaliteten som bra, ikke minst fordi vi vet at
personaltilfredshet er med pa a pévirke kundens tilfredshet, som nevnt i kapittel 2.1. Det ma
derfor bli en vurdering i den enkelte bedrift om disse bare skal vare sosiale frivillig

fagkvelder, eller faktisk vere et ledd i1 bedriftens kompetansestrategi.
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4.5.3 Modell C — Fremtidsverksted

Foruten 4 vaere et verktoy for innsamling av data, er fremtidsverksted ogsé en av modellene
for intern opplaering som har blitt trukket med av de ansatte som en metode for bade a
kartlegge og bedrive intern opplaring. Den vakte stor interesse hos fokusgruppen, fordi de
mente den var en metode med «uante muligheter». Likevel mé det papekes at det kreves en
viss grad av evelse, og instruksjon i hvordan metoden skal gjennomferes, for den kan

forventes a gi de positive resultater metoden er designet for & gi.

I arbeidet med & implementere bedriftens strategier 1 den daglige utevelsen av service, som
beskrevet i kapittel 2.1 og i prosessen hvor bedriften utvikler seg gjennom nysgjerrige aktive
og reflekterte yrkesutevere, blir dialog, samhandling og dobbelt-loop laering, som nevnt i

kapittel 2.3 og 2.4, relevant.

Fremtidsverkstedet sin demokratiske og kreative form apner for at de ansatte selv kan pavirke
sin kompetanse gjennom gvelser hvor de kritiserer, fantaserer og virkeliggjor metoder som
avdelingen samlet ser behov for og ensker. Som beskrevet 1 kapittel 2.4 er fremtidsverksted
en metode som kan brukes til bade & utvikle noe, fatte beslutninger, og gjore endringer. Det er
ogsa en sosial, demokratisk, intensiv og fantasifull aktivitet hvor de ansatte bade kan oppleve
den positive effekten av & samarbeide og ha god dialog med andre. Samtidig er dette en
prosess hvor de ansatte og ledelsen 1 samhandling kan utvikle, forbedre og forsterke noe. Som
beskrevet i kapittel 2.3 og 2.4.1 spesielt, har de ansatte ved bruk av fremtidsverksted mulighet
til & leere pé flere niva:

e Det vil kunne oppleves lering pa det personlige niva fordi den enkelte er aktiv
deltaker i prosessen.

e Det vil kunne finne sted lering pa det medmenneskelige niva, fordi hele prosessen i
fremtidsverkstedet handler om & komme frem til lesninger i samarbeid og dialog med
andre.

e Det vil oppleves lering pa det organisatoriske niva, fordi man i virkelighetsfasen
tilegner seg forstaelse gjennom refleksjon og dialog om hva som er mulig &
gjennomfore og hvilke ressurser det vil fordre av bedriften og de ansatte.

e Det vil ogsé oppleves lering pa det samfunnsmessige niva, fordi den enkelte gjennom
ovelse 1 & engasjere seg 1 prosesser, vil ta med seg denne kompetansen ut og lettere

engasjere seg i ande forhold i det samfunnet han/hun lever, samtidig som det vil
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dannes kunnskap om konsekvenser og effekter av de endringer som bestemmes og

iverksettes.

Likevel kan det, ved introduksjon av fremtidsverksted, vere en utfordring at deltakerne ikke
er vant til & si sin mening uten at det far konsekvenser, og det er ikke alltid like lett verken &
gi eller motta kritikk og huske at den er ment konstruktivt. Ved dialogbaserte metoder, som
fremtidsverksted, kan det ogsé vere personligheter som styrer de andres meninger, ved at de i
sin rolle far de andre til 4 si «det riktige» framfor hva de enkelte faktisk mener om noe. Det er
heller ikke alltid like lett for en person & mene noe om fremtidige losninger hvis de

hovedsakelig er vant til 4 bli fortalt hvordan den er tenkt av andre.

Det vil ogsa vere et sted hvor deltakerne kan bli bedre kjent med utfordringen
generasjonsforskjellene gir 1 opplaringsarbeidet 1 en avdeling, og gjennom de tre
utviklingsfasene finne lgsninger slik at forskjellene blir fordeler i stedet for problemer. Dette
igjen, som ved innfering av de to foregaende metodene, krever en god serviceleder, som
beskrevet i bade 2.2 og 1 Modell A. Servicepyramiden viser hvordan forholdene kunde —
ansatt — bedrift henger sammen. En ting er & love en servicegrad til kundene — gi et
servicelofte, en annen for de ansatte a innfri et servicelefte dersom de «vil» eller kan, men den
siden av pyramiden som beskriver samspillet mellom bedriftsledelse og de ansatte ma alltid
std 1 fokus nar det er snakk om laeringsmilje. Med fremtidsverksted er det store muligheter til
a utvikle dette forholdet maksimalt, samtidig som den ansatte fir en folelse av utvidet
handlingsrom og beslutningsmyndighet, en faktor i det komplekse serviceproduksjonsbildet

jeg presenterte i kapittel 2.1.

4.5.4 Modell D — Utviklingssamtaler og instruksjon

Péastanden om at konkurransekraft ma baseres pa ressurser og kjernekompetanse som
konkurrentene vanskelig kan etterligne, som det er gjort rede for i kapittel 2.1, bekrefter
utviklingssamtaler og instruksjon satt i system som relevante opplearingstiltak & ta i bruk.
Likesé det at instruksjon, ifelge respondentene som deltok i intervjuene, er den vanligste

formen for opplaring som blir gitt nar det er snakk om 4 laere opp leerlinger og nytilsatte.

Modell D var Fokusgruppens forslag til modell etter en sammenslding av flere metoder som

de mente bade horte sammen og var komplementare til hverandre. De mente det var viktig &
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strukturere instruksjonen etter avdelingen og den ansattes ensker og behov, samtidig som
instruksjonen matte folges opp med kompetanserettet veiledning ogsé for de som ikke var
nyansatt i avdelingen. Slik vil ogsa generasjonsforskjellene ivaretas nér det gjelder behov for
opplering. Det er stor forskjell pd generasjoners uttalte selvtillit og tro pa egne evner, og ogsa
deleviljen i relasjon med andre generasjoner. Uansett kan instruksjon gi trygghet og forsterket
relasjon til hverandre, bdde pa kryss av generasjoner og nivé i bedriften. Spesielt direkterene
og hotellsjefen mente at instruksjon var en naturlig del av oppleringen med mest
leeringsutbytte. Likevel virket det som om flertallet har oppfattet det som om det nok er
nyansatte som far @ren av denne opplaringsformen. Det er stor enighet om at den skal tilfalle

alle for 4 sikre servicekvaliteten og fordi alle trenger pafyll med forklaringer og korrigeringer.

Som 1 fremtidsverksteder vil disse utviklingssamtaler, runder med veiledning og instruksjon,
ogsé gi den ansatte mulighet til & leere pa flere nivaer, bade personlig, medmenneskelig og
organisatorisk. Spesielt hvis bedriften lykkes med & skape et leringsmiljo hvor den ansatte
utvikler sin egen kompetanse i en dobbelt-loop-laering, og saledes reflekterer over hvorfor og
hvordan de forskjellige arbeidsoppgaver skal utferes med en tilpasning til kunde og situasjon.
Det er tross alt en personlighetsintensiv bransje hvor den ansattes personlighet viser seg i
hans/hennes samhandlingsferdigheter, og hvor yrkesutevelsen krever kompetanse, varierte

virkemidler og innsikt 1 bade bedrift, kunde og den enkelte situasjon.

Kvalifisert veiledning hvor det er stilt krav i forbindelse med forventninger og kvalitet, og
hvor det gis instruksjon fra en mer kompetent yrkesutever til en annen slik denne modellen er
tenkt, er en form for mesterlere, eller erfaringslaere som den ogsé kalles. Denne
opplaringsformen er beskrevet i kapittel 2.3 og 2.4.1. Et enske om instruksjon, preving under
veiledning, refleksjon over egen arbeidsutforelse, og forstaelse for nér det er behov for
forbedring er en forutsetning, og det er séledes en trygg metode for 4 utvikle sin egen og
andres yrkeskompetanse. Det er i samarbeid med den signifikante andre, eller andre med en
annerledes kompetanse enn en selv, at en ogsa utvikler sitt eget potensiale. Det er ogsa
gjennom 4 se seg selv 1 andres gyne ved samhandling og interaksjon med andre, at vi utvikler

oss ut fra hvordan vi tror og ensker andre vil se oss slik Mead forklarer med sin speilingsteori.

Ved bruk av mesterlere, instruksjon eller veiledning som opplaringsmetode, uansett hvilket
navn «barnet» har og pa lik linje som for eksempel fremtidsverksted, kreves det en viss gvelse

og kompetanse innenfor bruk av metoden. Spesielt kreves det en veiledningskompetanse, for
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a lykkes helt med disse opplaringsvariantene, og det fordrer ogsa struktur og en trygghet

mellom «mester» og den som skal leres noe, som beskrevet i kapittel 2.3.

4.5.5 Modell E — Jobbrotasjon og bedriftsutveksling

Jobbrotasjon var den nest mest «populare» metoden ut fra svarene 1
sporreskjemaundersogkelsen. Bedriftsutveksling, derimot, kom pa en delt 5.plass. Det var
likevel tydelig bade ved gjennomfoering av fremtidsverkstedene og i fokusgruppen at bade
jobbrotasjon og utveksling med andre bedrifter var tiltrodd god leeringseffekt i forhold til den

ansattes fagkompetanse.

Modellen slik det fremstar, med to tiltak for intern opplaering, er ment a vaere en modell med
to vesentlige konsekvenser. Den ene konsekvensen er at bedriftens ansatte fir en bredere
fagkompetanse som gjor den ansatte tryggere og sikrere 1 sin egen yrkesutforelse. Dette
oppnas fordi den ansatte fir opplaering av kompetente yrkesutevere 1 de nye oppgavene de
leerer seg, og slik leerer mer enn de kunne oppnadd alene, altsa en positiv effekt av
samhandling med andre. De vil ogsé, ifelge teori om samarbeid og speiling av andre, forsterke
egen yrkeskompetanse fordi de vil assimilere det de laerer, det vil si at de nye inntrykkene blir
observert og vurdert opp mot deres «gamle erfaringer», og slik danne ny forstaelse for

hvordan yrkesutevelsen kan utferes. Disse teoriene finner du mer om 1 kapittel 2.3.

Den andre konsekvensen er at sesongbedriftene far beholde sitt faste personale selv om de
kun har sesonger som varer ca. et halvt ar. Dette kan gjores pa to méter: Internt kan personalet
utnyttes maksimalt ved at de far opplering 1 mer enn en avdeling slik at de jobber 1 den
avdelingen som har mest trykk i den ene delen av dret og i en annen avdeling som har trykk i
den andre delen av dret. Det kan ogsé leses ved at bedriftene samarbeider med bedrifter pa
steder hvor det er motsatt sesong, slik at den ansatte arbeider halve aret ett sted og den andre
halve aret et annet sted. For eksempel er det hoysesong pd Oppdal i vinterhalvaret og i
Kristiansand sommerhalvaret. Begge disse matene er beskrevet av fokusgruppen i deres
referat i kapittel 4.4.4. Den storste utfordringen her er nok at de fleste ansatte har familier de
ikke onsker & reise langt vekk fra, og det blir derfor de unge og/eller single som benytter seg
av denne muligheten, alternativt kreves det mye pendling for den enkelte ansatt som ensker &

bo fast ett sted. Det er derimot gode erfaringer fra hotell som ogsd har samarbeidet med
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butikker i samme omrade, men dette blir litt utenfor problemstillingen og diskuteres ikke

videre.

Modellenes anvendelse som svar pa oppgavens problemstilling er presentert i kapittel 5. Det
er fortsatt 6 metoder som ble lagt fram etter fremtidsverkstedene og intervjuene som ikke er
dreftet. Dette fordi disse metodene enten er avarter av de metodene som er droftet, eller
argumentert fjernet eller utsatt til senere stadier 1 en oppleringsplan. Noen av dem vil derfor,
siden de er vurdert som aktuelle metoder, bli nevnt i skissen som lgsning pa problemstillingen
med de anmodninger som er gjort av fokusgruppen, under andre tiltak for leering i

arbeidsdagen.

I dette kapitlet har du lest om hvordan dataene steg for steg 1 prosessen utviklet seg fra
informasjon og forslag rundt hvilke tiltak som kunne brukes, til konkrete metoder for intern
opplering som gjennom analyser og drefting av innsamlet data og teori viser retning for
videre bruk. I neste, og siste, kapittel er trddene samlet og jeg fremstiller skissene som svar pa

problemstillingen.
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5 SKISSE FOR INTERN OPPLARING — metoder, mil og suksessfaktorer

I kapittel 4 gjorde jeg rede for den induktive tiln@rmingen min til lasning pa
problemstillingen. Tradene ble samlet, og empiri og teori mettes gjennom oppsummeringer og
dreftinger. I dette kapittelet er problemstillingen besvart ved at jeg legger fram den ferdige
skissen for hvordan intern oppleering kan gjennomfores i arbeidsdagen slik at det gjennom

leering kan skje en kontinuerlig serviceutvikling.

En hotellbedrift kan bidra til at de enkelte ansatte, pa ordinare arbeidsdager, forsterker egen
og kollegaers servicekvalitet ved & skape arenaer for opplering hvor det er mulig a
kvalitetssikre, gjennomfore, evaluere og forbedre de tiltak og endringer som vedtas. Intern
opplering ber derfor vaere i planlagte strukturerte former, hvor méal og ansvar er tydelige og
kommunisert til alle involverte. Ved & involvere de ansatte 1 arbeidet med kompetanseheving,
som en aktiv del av bedriftens serviceutvikling, vil det lettere utvikles en kultur for leering,
hvor de ansatte ser bade sine egne og avdelingens behov for opplering som en helhet de er en
aktiv del av. P& denne maten vil de ansatte ogsd kunne utvikle en interesse og evne til &
reflektere over hvordan de enkelte arbeidsoppgaver loses, kan lases og ber leses 1 forskjellige

situasjoner.

For & integrere intern opplaering i arbeidsdagen anbefales det at bedriftene forst setter i gang
med de oppleringstiltak de selv tror er lettest & viderefore over lang tid, slik at det blir en
kontinuitet 1 oppleringsarbeidet. Nar slik opplaering er pa plass, og innarbeidet 1
bedriftskulturen, kan nye tiltak iverksettes med mal om & opprettholde dem i lang tid. P&
denne maten skapes det kontinuitet, og slik pavirkes de ansatte til & bidra sterkere 1
oppleringsmetodene som iverksettes. Da oppnér bedriften ogsa lettere en samarbeidskultur
hvor de ansatte gjor hverandre tryggere og mer fagkompetente. Det er likevel viktig & forsté at
modellene er komplementare og far en forsterket effekt pa leering og serviceutviklingen ved a
bli benyttet parallelt for & maksimere leringsmiljoet og leeringsutbyttet for de ansatte i

bedriften.

Bedriften ma bidra 1 4 skape god laeringskultur for at de ansatte skal vare villige til 4 stotte
hverandre og dele veiledning og kunnskap, slik at alle kan laere noe pa arbeidsplassen. Nar de
ansatte gjennom egne erfaringer opplever trygghet og konstruktive tilbakemeldinger i sine
yrkesutforelser er de ogsa villige til & dele av sin kompetanse og reflektere over bade egen og

andres yrkesutforelse. Det er derfor & anbefale at det systematiseres jevnlige motesteder hvor
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de ansatte kan diskutere, forklare og utdype egne meninger og utfordringer i samspill med

andre.

Denne rapporten gér i detalj om hvordan bade ledere og medarbeidere i en hotellavdeling
mener de serviceansatte kan utvikle sin yrkeskompetanse slik at bedriften kan fremsta som en
enda bedre serviceyter ved hjelp av forskjellige leeringstiltak. Nedenfor presenteres svaret pa
problemstillingen, ved hjelp av en skisse med fem modeller for intern opplering som kan
integreres 1 arbeidsdagen i en hotellavdeling, slik at det gjennom leering skapes en

kontinuerlig serviceutvikling.

Skissen viser de enkelte modellene, understottet av definerte mal for hvordan de kan bidra til
lering. Det foreslas hvordan metodene kan gjennomfores, men dette er kun forslag som de
enkelte bedrifter kan ta utgangspunkt i, for deretter & tilpasse til sin egen drift.
Suksesskriteriene er tolket ut fra de situasjonsbestemte forholdene som har kommet fram etter
giennomfering av de tre undersgkelsesoppleggene; intervju, fremtidsverksted og fokusgruppe,

samt dreftingene med teori.

A innfore forskjellige tiltak for intern opplaring gir ikke resultater alene. Det er behov for &
implementere de forskjellige modellene som tas i bruk hos badde medarbeidere og ledere slik
at alle har et felles mal; hevet servicekvalitet. Hver bedrift har forskjellig ressurstilgang og
forskjellige utfordringer. Det betyr at hvordan de kan lgse utfordringen, faktisk kan vere helt
forskjellig fra bedrift til bedrift.

Jeg haper skissen dere né far presentert pa neste side gir dere en god start i det videre arbeidet

med intern opplaring som en integrert del av arbeidsdagen til de ansatte.

LYKKE TIL!
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Skissen — en modelloversikt

Modell A

Utarbeidelse av intern kvalitetsmanual som fast meteagenda

Mal

De ansatte utvikler egen og hverandres fagkompetanse, og bedriftens
servicekvalitet.

Det skjer leering nér de ansatte selv utarbeider/utvikler en manual for
hvordan de mener arbeidsoppgaver skal utferes i forhold til bedriftens
strategier, de ansattes kompetanse, og de rammebetingelser som det til
enhver tid ma tas hensyn til.

De ansatte leerer gjennom refleksjoner rundt egne og andres forklaringer,
og demonstrasjoner av arbeidsoppgaver og situasjonsbeskrivelser.

Forslag til
gjennomfering

Det utarbeides manualer for avdelingen som forklarer hvordan de enkelte
arbeidsoppgaver skal utfores.

Utarbeidelsen skjer pd avdelingsmeter, eller lignende, som et fast punkt pa
agendaen.

Eksisterende arbeidsinstrukser, sentralgitte kvalitetsmanualer, eller
«blanke ark» kan vere utgangspunktet for manualen som skal utarbeides.
P4 alle meter er et eller flere punkt/oppgaver 1 manualen til revidering
eller utvikling.

Spoersmél kan veare:

Hva gjores i dag, hva kan gjeres annerledes for & bli enda bedre, kan det
beskrives en «mal» for ensket utforing av oppgaven etc

Suksesskriterier

Alle avdelingens ansatte ber involveres i1 prosessen.

Motene ber gjennomferes med en hyppighet som gir kontinuitet i
utviklingsarbeidet.

Alle ansatte har like stor talerett uavhengig av ansiennitet og utdanning.
De nye manualene mé godkjennes av ledelsen slik at de kan revideres
dersom det ikke er forenlig med bedriftens ressurser eller strategier.

Modell B

Fagkvelder med foredrag av de ansatte for de ansatte og
kunnskapsaktiviteter

Mal

De ansatte far en praktisk-teoretisk tilneerming til ny kunnskap ved & hore
hva andre gjor og mener om forskjellige arbeidssituasjoner og
arbeidsoppgaver. I tillegg blir kunnskap som enkelte ansatte har
lert/tilegnet seg pé kurs formidlet videre til flere i bedriften, slik at flere
kan dra nytte av de kursene bedriften investerer i. Dette er ogsa et forum
hvor de ansatte kan lere pé flere nivier, bade personlig, medmenneskelig
og organisatorisk.

Forslag til
gjennomfering

Sosial sammenkomst med yrkesfaglig innhold.

Bedriften bidrar med enkel bevertning og flere avdelinger inviteres.
Generelle tema som service, salg, kommunikasjon, data, etc.
Personalforedragene gér pa rundgang, og som minimum ma alle som har
veert pé kurs, bedriftsbesgk etc. informere fra det de har observert, opplevd
og leert.

Quiz med yrkeskompetanse i fokus.

Suksesskriterier

De ansatte far informasjon om hva som er hensikten med matene.
Det er generelle tema som gjelder for flere avdelinger, men tema/innhold
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kan vere bade av bedriftsspesifikk og generell art.

Bedriften ber i invitasjonen informere om hva bedriftens bidrag er, for
eksempel fri bevertning, lenn eller oppmeteutbetaling (for eksempel en
fast sum pr. oppmete).

Modell C

Fremtidsverksted - dialogbasert demokratisk utviklingsprosess

Mal

Opplering og utvikling av produkter, arbeidsutferelser og instrukser.
De ansatte vil leere pé flere nivaer gjennom refleksjoner og diskusjoner.
De enkelte vil forhapentlig bevege seg ut av bade sin komfort- og
kompetansesone.

Forslag til
gjennomfering

Avdelingen(e) gjennomforer «fremtidsverksted» med jevne mellomrom
(for eksempel hver maned eller kvartal eller for/etter hver sesong) for &
snakke om kompetanse, hva avdelingen er god til og hva som kan
forbedres. Eventuelt kan det fokuseres pd avdelingens svakheter og
hvordan det skal skje opplering for a fjerne disse.

Fremtidsverksted foregdr i tre faser:

Forarbeid:

Invitasjon med informasjon om matested, tidsforbruk (for eksempel 3
timer), formal og mdlgruppe/antall deltakere.

Kritikkfasen:

Innsamling av mest mulig kritikk (alt er lov) skrives pa tavle etter innlegg
fra deltakerne som skal vare maks 30 sek. pr innlegg.

De ansatte fordeler poeng (for eksempel de tre mest aktuelle) til innkomne
forslag for deretter, gruppevis, & omformulere kritikk til mer
arbeidsvennlig kritikk.

Fantasifasen:

Snu humeret pa deltakerne via lek.

Brainstorming — 30 sek. pr innlegg. Alle forslag er “tillatt”.

Forslag velges ut og grupper utformer utopier (dreommesituasjoner).
Tilfoyinger til slutt er ok.

Virkeliggjorelsesfasen:

Her skal det umulige skilles fra det mulige. Etter gjennomgang av forslag
fra fantasifasen velges mest aktuelle forslag ut fra gruppens formening
vedrerende grad av gjennomferingsmulighet. Enkle endringer kan gjores.
Forslag til gjennomforing av flere forslag er ogsa fint.

Suksesskriterier

Det er vesentlig at det er en som er moteleder, slik at de enkelte fasene
ikke gar i hverandre og at alle gis mulighet til & si «alt» 1 kritikk- og
fantasifasen. Dersom ikke alle har fatt en mulighet til & si sine meninger
og komme med sine forslag, kan mye av den demokratiske effekten
forsvinne.

Ledelsen mé vare villige til bade & foreta endringer og motivere til videre
arbeid med utfordringene som kommer fram.

Maotene ber ha en gjennomferingshyppighet som gir kontinuitet, slik at
ikke utvikling korrigeres dersom veivalg avvikes 1 liten eller noen grad.
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Modell D

Utviklingssamtaler og instruksjon (Mesterlaere) til alle ansatte

Mil

Den ansatte lerer gjennom stadig 4 utfere nye eller mer avanserte
arbeidsoppgaver.

Ved a & mulighet til slik individuell leering vil den ansatte kunne bruke
refleksjon, kreativitet og problematisering for a finne eller utvikle en
handling eller losning pd opplevde utfordringer i arbeidshverdagen.

Pa denne maten kan de ansattes arbeidsutferelser utfores raskt, effektivt
og kvalitetsmessig gjennom proving, feiling og vurdering av eget arbeid.

Forslag til
gjennomfering

Utviklingssamtaler mellom leder/mellomleder/instrukter og medarbeider
med fokus pa yrkeskompetanse og tilbakemeldinger pa daglig
arbeidsutforelse.

Tilherende er instruksjon gitt av en «mester» hvorpd den ansatte
prover/feiler, vurderer og reflekterer over egen handling.

Suksesskriterier

Béde utviklingssamtaler og instruksjonene ber vere planlagt for 4 unngé
at det ikke blir oppfattet som kontroll, belering eller irettesettelse.
Veilederen/instrukteren ber ha en viss veiledningskompetanse slik at
oppleringen har en god pedagogisk kvalitet og blir tilpasset til de
forskjellige ansatte og forskjellige situasjoner. For eksempel er det ikke
nok at instrukteren viser den ansatte hvordan noe skal utfores. Ansatte ma
selv forseke, bli korrigert og gis mulighet til 4 reflektere over egen
arbeidsutfoerelse 1 forhold til de gitte situasjoner.

Utviklingssamtaler og instruksjon skal gis til alle ansatte, ikke bare
nytilsatte.

Modell E

Jobbrotasjon eller personalutveksling med andre bedrifter

Mil

Den ansattes kunnskaper og ferdigheter utvikles i praksisfellesskap med
andre kompetente yrkesutevere, enten med instrukterer/mestere, eller
sammen med andre som gjennom sin profesjonalitet utever «korrekt»
yrkesutforelse.

Bedriftene far mulighet til & bruke ansatte i den avdelingen/bedriften som
trenger det mest ut fra sesongsvingninger, ferieavvikling, sykdom etc.
Ved a bli kompetent til & utfere andre oppgaver enn de helt ordinare
hverdagsoppgavene i sitt eget arbeidsomrade, blir den ansatte tryggere og
mer kompetent til 4 betjene kunder og kollegaer ogséa innenfor egen
avdeling.

Forslag til
gjennomfering

Jobbrotasjon eller ansattutveksling/ansattbytte ved sesongendring,
alternativt midt i sesong ved a bytte «samtidigy.

Etter endt praksisbytte, ansatt fra annen bedrift ber vaere "her” nar vére
ansatte er ”der”, da laerer vi av kollegaer vi ikke er vant til & jobbe
sammen med, herer hva de gjor etc.

Suksesskriterier

Jobbrotasjonen/utvekslingen ber vere frivillig 1 den grad at den ansatte
onsker det, enten ved & ha sett leeringsutbyttet hos annen ansatt eller at
vedkommende ser egen gevinst i rotasjonen/utvekslingen.

Den ansatte ber ogsd ha mulighet til & gjore utvekslingen uten gkte
personlige utgifter.

Utvekslingsbedriften kan med fordel vaere av lik eller bedre kvalitet eller
ha et likt eller bedre renommé, innenfor forskjellige omrader slik at det
ikke blir en belastning av noen grad for den ansatte.
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Andpre alternativeoppleeringstiltak

Tiltak Kommentar til tiltaket:
Arets Dette tiltaket kan muligens vere en ekstra drakraft for 8 komme 1
kompetansehever gang med mer systematisert miljo for intern opplaering, og et signal

til de ansatte om den forsterkede satsingen pa kompetanseheving.
Muligens kan det ogséd vare en gulrot for at arbeidet med
kompetanseheving skal fa et popularitetsstempel.

Kollegasamarbeid 2-3 ansatte 1 hver avdeling er faste kompetansepartnere og
veiledere for hverandre. De har en del timer hver uke hvor de
jobber samme vakt eller overlappende vakter. De kartlegger
hverandres kompetanse og diskuterer hva som er bra og hvordan
enkelte oppgaver kan gjores annerledes/bedre. Det anbefales at de
jevnlig far mulighet til & samles utenfor arbeidsarealet for a
diskutere hvilke tiltak de tror kan hjelpe til med & heve deres
kompetanse

Stasjonsinstruksjon Vi fér et visst antall oppgaver vi skal demonstrere, beskrive,
forklare eller instruere kollegaene 1, pa et avdelingsmete.
Deretter diskuteres yrkesutevelsen, hva som var bra, hva de
enkelte pleier 4 gjore, hvorfor etc.
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VEDLEGG

Kort bruksanvisning pa fremtidsverksted

Forarbeid:

Invitasjon med metested, tidsforbruk (4 timer), forméal og gruppesterrelse (10 personer)
Introduksjon ved oppmete 1 hyggelige og dpent meterom.

Bli-kjent-runde via lek

Kritikkfasen:

Innsamling av mest mulig kritikk (alt er lov)
Innlegg maks 30 sek pr innlegg.

Poengfordeling til innkomne forslag
Omformulering av kritikk til arbeidsvennlig kritikk.

Fantasifasen:

Alle forslag er “tillatt”.

Snu humeret pa deltakerne via lek.
Brainstorming — 30 sek. Innlegg
Forslag velges ut

Grupper utformer utopier
Tilfeyinger

Virkeliggjorelsefasen:

Her skal det umulige skilles fra det mulige.
Gjennomgang av forslag fra fantasifasen.
Utvelgelse ut fra grad av gjennomferingsmulighet
Enkle endringer

Forslag til gjennomfering av flere forslag.

Deltakerne inviteres gjerne til & delta i et ettermete for videre bearbeiding av forslagene.
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Spersmal til samtale/intervju

Service:

“en verdiopplevelse av hvordan mennesker anvender sine kunnskaper og ferdigheter til a
utfore ett sett aktiviteter som i sum oppleves som verdifullt av kundene”

Service er oftest forstatt som alle materielle (som for eksempel kehéndtering, drikke og
utstyr) og immaterielle (som for eksempel, renslighet, sprakforstaelse og situasjonsbetingede
forhold) ingredienser som inngér 1 den totale opplevelsen for kunden.

Hvor hey servicegrad/servicekvalitet mener du at dere har 1 dag?

Har dere foretatt noen gjesteundersegkelse for a avdekke servicegrad i hotellavdelingene
resepsjon, booking og konferanse?

Kan dere yte bedre service enn dere allerede gjor?

Er dette onskelig?

Har dere noen planer for hvordan dette kan oppnas?

Har det vert gjennomfort internopplaering i1 deres bedrift det siste aret?

Hvordan foregar vanligvis den delen av internopplaringen som finner sted innenfor husets
fire vegger?

Hvordan mener du dere motiverer de ansatte i forbindelse med serviceniva og
serviceutvikling?

Hvordan arbeider dere med & sikre at de enkelte ansatte til enhver tid forsterker egen
servicekvalitet?

Hvordan kan de ansatte formidle det til ledelsen dersom de ensker & bli flinkere i jobben de
utforer?

Har du noen formening om hva de ansatte er villige til 4 gi til hverandre av stette, veiledning
og forstaelse for hverandres forskjeller 1 arbeidet med & sikre bedriftens serviceniva?

Det er ofte forskjeller innenfor staben i en bedrift. Hvilke forskjeller kan dere merke og hvilke
av disse mener du pavirker driftsutfordringer mest?

Har dere noen fora hvor pkt. 5.1 og 5.1I kan skje formelt og dynamisk pr. i dag?

Hva mener du arbeid rundt kvalitetssikring av bedriftens servicegrad ber/kan koste?

Har du tro pa at ekt internopplaring (in-house) vil betale seg nok til at det er verdt & jobbe
aktivt med dette?

Hvordan mener du internopplaring kan utfores slik at det foregdr en maksimal, konstant og
dynamisk serviceutvikling av flest mulig ansatte 1 bedriften?

Hvordan kunne dere eventuelt utvikle kapasiteten til & fokusere pé slikt arbeid?
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Resultater fra spoerreundersokelsen i tabellform
Respondentenes alder:

Del 1) Hva er din alder?

Alternativer Prosent Antall
16-19 ar 0,0% 0
20-24 ar 7,3% 3
25-29 ar 9,8% 4
30-34 ar 17,1% 7
35-39 ar 14,6% 6
40-49 ar 43,9% 18
50-59 ar 4,9% 2

60 eller eldre 2,4% 1

Antall respondenter 41

Respondentenes arbeidsbakgrunn i de forskjellige avdelingene, avdelingsvis:

Hvilke av de tre avdelingene har du jobbet i?

Svaralternativ Prosent Antall
Resepsjon 82,9% 34
Konferanse 43,9% 18
Booking 63,4% 26
Antall respondenter 41

Respondentenes arbeidsbakgrunn innenfor de tre avdelingene, tid:

Hvor lang yrkeserfaring har du i disse tre avdelingene, totalt.

Svaralternativ Svar prosent Antall svar
0-2 ar 12,2% 5
3-5ar 22,0% 9
6-9 ar 19,5% 8
10 ar eller 46,3% 19
lenger

Antall respondenter 41

Hvilke fem metoder tror respondentene vil gi de ansatte mest leringsutbytte?

Metoder Poengandel
Metode 1 14,1 %
Metode 10 10,6 %
Metode 6 9,4 %
Metode 2 82 %
Metode 16 82 %
Metode 7 71 %
Metode 17 71 %
Metode 8 59 %
Metode 14 59 %
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Metode 3 4,7 %

Metode 4 4,7 %
Metode 5 4,7 %
Metode 12 3,5%
Metode 9 1,2 %
Metode 11 1,2 %
Metode 13 1,2 %
Metode 15 1,2 %
Metode 18 1,2 %

Respondentenes tro pa de enkelte metodenes sannsynlighet for iverksettelse

Intern oppleering i hotell

Metoder med starst sannsynlighet for
a bli iverksatt.

Metoder Prosentandel
Metode 1 22,7 %
Metode 2 9,1%
Metode 3 9,1%
Metode 4 13,6 %
Metode 5 0,0 %
Metode 6 9,1 %
Metode 7 4.5 %
Metode 8 0,0 %
Metode 9 0,0 %
Metode 10 4,5 %
Metode 11 0,0 %
Metode 12 4.5 %
Metode 13 9,1 %
Metode 14 4.5 %
Metode 15 4.5 %
Metode 16 4,5 %
Metode 17 0,0 %
Metode 18 0,0 %
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Sperreskjemaet

Side 1:

Intern opplaring i hotell

Sperreundersekelse vedrerende intern opplasring i hotell

Undersakelsen gjelder avdelingene resepsjon, booking og konferanse.

Hvordan kan intern opplaering integreres i arbeidsoppgavene/arbeidsdagen i en hotellavdeling slik at det gjennom laering skapes en
kontinuerlig serviceutvikling?

Dette er problemstillingen i min masteroppgave i yrkespedagogikk.

Sperreundersekelsen gjelder kun avdelingene resepsjon, konferanse og booking og all opplzring skal skje av og med ansatie i
bedriften, INGEN EKSTERNE bidragsytere

Du blir presentert for 18 metoder for intern opplaering. Hvilke av disse vil gi de ansatte best lzringsutbytte? Metodene er eksempler pa
hvilke aktiviteter bedriften kan tilby de ansatte i arbeidshverdagen slik at de ansatte skal oppleve en kontinuerlig utvikling av egen
fagkompetanse, for igien & kunne forsterke bedriftens serviceytelse.

Sparreskjemaet er delt i tre deler:

Del 1: Informasjon om deg og din arbeidserfaring

Del 2: Du skal gi ett poeng til hver av de 5 metodene nedenfor som du mener alle ansatte i resepsjon, konferanse og/eller booking ville
hatt best lzeringsutbytte av dersom de skulle bruke noen av disse metodene for opplasring.

Del 3: Du skal velge to alternativer (av de 5 du prioriterte i del 2) som du mener er mest sannsynlig & kunne tas i bruk pa din bedrift i
lepet av kort tid.

Neste

Side 2: (Del 1)

Intern opplaering i hotell -

Del 1. Informasjon om deg
*1. Del 1)

Hva er din alder?
16-19 4r
20-24 ar
25-29 ar
30-34 ar
35-39 4r
40-49 ar
50-59 ar

60 eller eldre

* 2. Hvilke av de tre avdelingene har du jobbet i?

| Resepsjon

| Konferanse

r Booking

*¥ 3. Hvor lang yrkeserfaring har du i disse tre avdelingene, totalt.
0-2 &r
3-54r
6-9 &r

10 &r eller lenger
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Side 3: Del 2

Del 2 Rangering av metoder for intern opplasring

Gi ett poeng til hver av de 5 metodene nedenfor som du mener alle ansatte i resepsjon, konferanse og/eller booking ville hatt best I=ringsutbytte av dersom de skulle bruke noen av disse
metadene for opplaering.

4, Gi ett poeng til hver av de 5 metodene nedenfor som du mener alle ansatte i resepsjon, konferanse ogfeller booking ville hatt best Izringsutbytte av dersom de skulle
bruke noen av disse metodene for opplaring.

1) En egen kvalitetsmanual for avdelingen utarbeides og forbedres av og med medarbeiderne og leder: PA alle mater er et punkt i manualen til revidering eller utvikling. Hva gier vi, hva kan vi gjare I:|
for & bli enda bedre, kan vi lage en mal for "riktig” utfaring av oppgaven etc.

2) Fagkvelder: Sosial gathering med yrkesiaglig innheld. Bedriften bidrar med enkel beverining og flere avdelinger inviteres. Generelle tema som service, salg, kommunikasjon, data, efc. l:l

3) Foredrag av de ansatte for de ansatie pa bedriftens mater: Foredragens gar pa rundgang og som minimum ma alle som har vaert pa kurs, bedriftsbesek etc. informere fra det de har —
observertfopplevd/art

4) Ha «fremtidsverksteds hver maned eller kvartal eller far/etter hver sesong for & snakke om kompetanse, hva avdelingen er gode pa og hva som kan forbedres til neste sesong: En kveld hver ]
méned/kvartal/etter hver endt sesong, brukes 3 timer pa gjennomfering av fremfidsverksted. Det er kort personalmate farst, deretter fialger man oppskrifien (3 faser) og er kreative sammen for 4 bli

bedre | «noes Fasel: Kriisere noe, Fase 2: fantasere om hvordan dette kan gjeres/bli bedre, Fase 3: bli enige om hvordan en eller flere av fantasiene kan virkeliggjeres og hva som trengs til dette

arbeidet

5) Ha «fremtidsverksteds hver maned eller kvartal eller far/etter hver sesong for & kartliegge avdelingens svakheter og hverdan det skal skje opplaering for & fleme disse. Fremtidsverksted med ]
evaluering av avdelingen totalt og hverandre individuelt— hver har vi individuelle eller felles svakheter i var kompetanse og fagutevelse — og hvordan kan vi bli flinkere — konkrete filtak bestemmes

ved hvert kvartalvise verksted i tre faser: Fase1: Kritisere noe, Fase 2: fantasere om hvordan dette kan gjeres/bli bedre, Fase 3: bli enige om hverdan en eller flere av fantasiene kan virkeliggjores

og hva som trengs il defte arbeidet.

6) Hver ansatt har manediige oppfelgingssamtaler med instruktarieder: Den ansatte og lederinstruktar biir enige om kompetansehevingsbehov /anske, biir enige om konkrete oppgaver og oppdrag | |
den ansatte kan utfere for 4 heve sin kompetanse alene eller i samarbeid med kollegaer/instrukter/avdelingsleder

7)1 lavsesong jobber en ansatt | fremmed bedrift, gierne bytte plass med annen person | annen bedrift: Etter endt praksisbytte, ansalt fra annen bedrift Dar veere “her” narvére ansatte er*der’.da | |
larer vi av kollegaer vi ilke er vant til 4 jobbe sammen med, harer hva de gjer etc.

8) Instruksjon til ordinsere ansatte (ikke bare nyansatte): Instrukter/mellomlsdar/ieder viser hvordan oppgaver skal gjeres slik at alle far en grunnleggende opplzering og blir sikrere i sin I:|
yrkesutferelse

9) Instruktor blant medarbeiderne utnevnes innenfor forskjellige yrkesutforelser: Instruksjon av de andre ansatte etter kartlegging blant de ansatte om hvem som er best innenfor forskjellige |:|
arbeidsutferelser Alle far sine ansvarsomrader ut fra hva de er best til

10} Jobbratasjon innenfor lignende avdelinger skaper breddekompetanse og ekt motivasjon: Ved  bii flinkere ogsa utover de helt ordineere hverdagsoppgavene sine blir man enda mer kompetenttl [ |
4 betjene bade kunder og kollegaer.

11) Kunnskapsaktiviteter: Quiz med yrkeskompetanse | fokus ]

12) Organisert kollegasamarbeid om kompetanseheving: 2-3 ansatte i hver avdeling er faste kompetansepartnere. De har en del timer hver uke hvor de jobber samme vakt eller overlappende —
vakter. De kartlegger hverandres kompetanse og diskuterer hva som er bra og hvordan enkelte oppgaver kan gjgres annerledes/bedre.

13) Premiering/utnevnelse av avdelingens «kompetansehavers: Hver periode premieres den som har veert flinkest til & utvikle egen eller andres kompetanse. Alle ansatte stemmer frem sin kandidat. :|

14) Sesongmater med informasjon og yrkesfaglig innhold: Informasjonsmate i sammenheng med personalmste pa tvers av hotellavdelingene far sesongstart, eller i begynnelsen nar de —
sesongansatte er pa plass. Invitere samarbeidspartnere til  informere om sine aktivitststilbud/produkter. Ledere eller noen fra persenalet holder kurs/innlegg om faglige utfordringer

15) Stasjonsinstruksjon: Vi far et visst antall oppgaver vi skal beskrive forklare eller instruere kollegaene i pa et avdelingsmate. Deretter diskuteres det yrkesutevelse, hva som var bra, hva de |:|
enkelte pleier & gjere, hvorfor etc

16) Tilbakemeldinger pa daglig arbeidsutisrelse: Ma ilke gis hver dag, men ledere ma vaere bevisste pa & gi bade ris og ros slik at den ansatte faler seg sett, og slik kan pavirke sin egen opplaering I:l
ogsé. Rutiner og instrukser ma gjennomaas pa mater og med de enkelte ansatte slik at man fakiisk vet hva det forventes av kvalitet/utizrelse p de enkelte oppgavene

17) Utviklingssamtaler mellom mellomleder og medarbeider — fokus pa yrkeskompetanse: Ma ikke sammenlignes med medarbeidersamtaler hvor ikke bare fagkompetanse og yrkesutevelse er l:l
tema. Hyppighet avhengig av skonomi og den enkelte ansattes behow/kompetanse. Mellomleder og medarbeider ma begge kunne varsle behovet Vildig at det gjgres tydelige avialer i hver samtale

om instruksjon, opplaering, etc.

18) Veilede hverandre i faste par eller grupper pa 2-3 ansatte | hver avdeling: De ansatte settes opp pa vakilister slik at de jebber sammen noen timer eller vakter hver uke. De far jevnlig mulighet til |:|
4 samles utenom for & diskutere hva de gjer bra, hva de kan bli bedre pa og hvilke tiltak de fror kan hjelpe il med & heve deres kompetanse

5. Hvis du har forslag til andre metoder enn de som stari skjemaet, foyer du til disse her:

Forr. Heste

Dre: v SurveyMonkey
Oporett din egen gra tibaserte spar: né!
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Side 4: Del 3

Intern oppleering i hotell

Del 3 Din mening om hvem som er mest sannsynlige & kunne gjennomferes pa kort sikt

6. Uavhengig av rangering, hvilke to metoder tror du er mest sannsynlig, og i lepet av kort tid, vil kunne integreres i arbeidsoppgavene/arbeidsdagen i din avdeling slik at det
oker muligheten for kontinuerlig serviceutvikling i bedriften? Forklar ogsa hverdan du mener dette kan gjennomferes.

Denne metoden har jeg mest tro pa vil kunne integereres i \ |
arbeidsoppgavene i resepsjons-, konferanse- eller

bookingavdelingen:

Denne metoden har jeg 0gsa tro pé vil kunne integreres i [ ]
arbeidsoppgavene i resepsjons-, kenferanse- eller
bookingavdelingen:

Forr. Ferdig

Drevet sv SurveyMonkey )
Opprett din egen orstis nefibaserte sparreundersekeise na!
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