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Forord
Det overordnede tema for denne masteroppgaven er leering pa arbeidsplassen. Dette temaet

har veert gjennomgaende for hele studiet, og gjennom de ulike oppgavene har jeg jobbet bade
med rene undersgkelser og med utviklingsarbeid pa egen arbeidsplass. Jeg har veert
medarbeider og mellomleder i samme organisasjon i 14 ar og har stilt bade andre og meg selv
mange spersmal rundt hvorfor i all verden det er sa krevende a fa til godt, relevant og
meningsfylt leeringsarbeid i forbindelse med jobb. Jeg jobber med service og
kundebehandling, og opplever at det er sveert fa av de som ansettes innenfor dette faget hos
oss, som faktisk har utdanning innenfor omradet. Det er stor variasjon i bakgrunn. Noen har
lite eller ingen formell utdanning, noen har utdanning pa helt andre omrader. Noen har lang
fartstid, og besitter mye realkompetanse, men syns kanskije det er tungt a felge med pa
utviklingen. Det er mye som ma leaeres pa arbeidsplassen, og mye foregar gjennom

arbeidsoppgaver og engasjement kolleger imellom.

En interessant side ved arbeidet som kundebehandler er arbeidets organisering og tradisjon
rundt produksjon. For noen ar tilbake var det nok i starre grad reelt at man som
kundebehandler i stor grad var produksjonsarbeider, men per i dag er det etter min mening
ikke lenger slik. De siste par arene har det blast en vind av fokus pa kompetanseheving,
kunnskapsdeling og kompetanseutvikling gjennom organisasjonen. Det er mange gode
hensikter og initiativ, inkludert mine egne. Men min opplevelse er at de ikke helt far fotfeste,
til tross for positiv mottakelse. Hvorfor er det slik? Dette er undringen som er bakgrunnen for
at jeg startet pa dette masterstudiet. Jeg har tidligere i studiet gjennomfgrt undersgkelser og
utviklingsarbeid pa egen arbeidsplass, og gjennom dette begynt & undre meg pa om det kan

handle om kultur — leeringskultur, eller kultur for leering.

Jeg vil takke kollegaer og ledere pa arbeidsplassen min. Gjennom atte semester har de
velvillig stilt opp med svar pa undersgkelser, som observasjonsobjekter og som heiagjeng.
Uten dem hadde ikke dette arbeidet vaert mulig. Det er med ydmykhet jeg takker for deres

vilje til & delta, og til & stette meg gjennom studiene. Vi har erfart og leert sammen.

Oslo, 14.05.2021

Lene Bgen



Sammendrag

Oppgaven belyser forhold som har & gjere med leering pa arbeidsplassen, nermere bestemt i
forbindelse med arbeid knyttet til utgvelse av servicefaget i en stgrre norsk organisasjon innen
varehandel. Kundebehandleren jobber i et miljg som er preget av hyppige endringer, og i
perioder uforutsigbar arbeidsbelastning. Problemstillingen som besvares gjennom oppgaven
er: Hvordan kan man legge til rette for leeringskultur pa en arbeidsplass med stadige
endringer? Problemstillingen er knyttet til lzering i arbeidslivet. Dette er et viktig tema bade
hos myndigheter, utdanningsmiljger, arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjoner. Denne
oppgaven svarer pa problemstillingen fra et praktisk perspektiv, knyttet til ledere og
medarbeideres opplevelse av arbeidsplassen som laeringsarena. Teorigrunnlaget er
hovedsakelig knyttet til leerende organisasjon og et sosiokulturelt lzeringsperspektiv.
Datainnsamling er utfart gjennom digital sparreundersgkelse. Denne inneholdt bade
kvalitative og kvantitative formulerte spgrsmal, med hovedvekt pa de kvalitative. To
hovedfunn fra undersgkelsen handler om opplevelsen av for lite fokus pa system og struktur i
arbeid med leering og utvikling, og viktigheten av sosiale relasjoner som faktorer i en god

leeringskultur.

Better together — A qualitatively oriented survey on learning culture among customer service
representatives and their managers in an organization.

The thesis describes conditions that have to do with workplace learning, more specifically in a
customer-service department in a major Norwegian organization within the retail trade. The
customer service representative works in an environment that is characterized by frequent
changes and, at times, unpredictable workloads. The problem that is answered through the
thesis is: How can one facilitate a learning culture in a workplace with constant change? The
problem is related to learning in working life. This is an important issue for both the
authorities, educational environments, employer- and employee’s organizations. This thesis
answers the problem from a practical perspective, related to managers and employees
experience of workplace learning. The theoretical basis is mainly related to a learning
organization and a socio-cultural learning perspective. Data was collected through a digital
survey. This survey contained questions formulated as both qualitative and quantitative, with
the main emphasis on the qualitative. The two main findings from the study are the
experience of lack of focus on systems and structure in workplace learning, and the

importance of social relationships as factors in a good learning culture.
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1. Innledning
Denne oppgaven handler om hvordan man kan legge til rette for en god kultur for lzering pa

en arbeidsplass. Bade nasjonalt og internasjonalt, hos myndigheter sa vel som arbeidsgiver-
og arbeidstakerorganisasjoner er leering og kompetansebygging pa arbeidsplassen et tema.
Gjennom styringsdokumenter og faringer fra nasjonalt hold uttales at vi skal jobbe med
leering og utvikling gjennom hele arbeidslivet. Kompetansebehovet er i kontinuerlig endring,
og hvordan vi forholder oss til leering og utvikling gjennom arbeidslivet er avgjgrende for
hvordan vi mestrer mgtet med endringer som oppstar, bade mindre og starre (NOU 2020; 2,
2020, s. 241). | flere organisasjoner gkes fokus pa styrking av leringskultur, fordi man i stgrre
grad enn tidligere anser lering som en grunnleggende ressurs i seg selv (Wadel, 2008, s. 27) I
denne oppgaven handler det om leering og leringskultur pa arbeidsplassen i forbindelse med

utgvelse av servicefaget i en bestemt norsk organisasjon innen varehandel i Norge.

1.1 Bakgrunn for valg av tema
Bakgrunn for valg av tema er todelt. Det ene handler om egne erfaringer bade som ansatt og

yrkesutgver innen utgvelse av servicefaget. Jeg er selv ansatt som teamleder pa et av flere
servicesenter i organisasjonen, og har far det vart ansatt som kundebehandler pa et annet av
servicesentrene i mer enn 13 ar. Dette arbeidet har gjort meg nysgjerrig pa hva som skal til for
a ivareta god kultur for leering pa arbeidsplassen. En kultur som kan veere til statte for arbeid
med kontinuerlig lzering og utvikling. Det andre handler om samfunnets fokus pa leering pa
arbeidsplassen a gjere. Leerende organisasjoner og livslang leering star pa nasjonal agenda i
Norge og internasjonal. Det eksisterer en rekke styringsdokumenter som omhandler lering pa
arbeidsplassen, og hvilke behov for kompetanse vi kommer til a treffe pa i fremtiden. @kende
krav til kompetanse, og mindre ettersparsel etter arbeidstakere med lav formell utdanning
(Flgtten & Jordfald, u.d.), gjer arbeidsplassen som laeringsarena til en viktig faktor for a gke
og opprettholde den kompetanse som kreves i arbeidslivet. Slik jeg opplever det er det i starst
grad sgkelys pa rammer for leering pa arbeidsplassen. Det handler ogsa om oppleering og
leeringsaktiviteter, hvor og hvordan disse foregar og hvordan tilbud og ettersparsel henger
sammen. Hva som hemmer og fremmer laering og leeringsaktivitet omtales ogsa (NOU 2020;
2, 2020), men da i hovedsak som rammefaktorer, slik som praktiske og gkonomiske rammer
hos bedriftene, tiloud og ettersparsel etter leeringsaktiviteter, og sosiale og praktiske rammer
utenfor jobb som kan ha betydning for den enkeltes deltagelse i leeringsaktiviteter knyttet til
livslang lzering. Det eksisterer ogsa mye og mangfoldig forskning knyttet til leering pa

arbeidsplassen. Garvin (1993) hevder at mye av diskusjonene her handler om filosofisk og til



dels overfladisk og metaforisk tilnaerming, og for lite om detaljene som har betydning for
praksisen pa arbeidsplassen. Hans uttalelse ligger noe tilbake i tid, men det kan tyde pa at den
fremdeles er aktuell sett i ssmmenheng med uttalelser i Nasjonal kompetansepolitisk strategi
2017-2021 (Kunnskapsdepartementet, 2017), som peker pa behovet for mer kunnskap om
hvordan laring faktisk foregar pa arbeidsplassene.

1.2 Avgrensing av forskningsfelt - kundebehandlerens fag og arbeidsfelt
For oss som jobber med service innenfor varehandel handler det i stor grad om & yte service

som lever opp til kundens forventninger. Det finnes ikke fasitsvar pa ett spesifikt problem nar
kundene er forskjellige og star i ulike situasjoner. Man kan tilby den samme lgsningen pa
samme problem til to ulike kunder. Den ene kan bli forngyd og den andre kan bli misforngyd.
Det handler derfor ikke alltid om hva man tilbyr, men hva kunden forventer og trenger i sin
situasjon. Den som jobber med service ma forholde seg til dette hver dag. Man utgver skjgnn i
mgte med kunden, basert pa erfaring man har tilegnet seg gjennom mange lignende
situasjoner. Inglar (2015) beskriver dette nar han gir eksempel som handler om handverkere
som kommuniserer godt med kunder, selv om de ikke kan beskrive hvordan de gjar det. Man
vet etter hvert, neermest pa refleks, hvordan man best kan mgte de ulike kundene. Det er viktig
a klare a se sin egen service og ytelse med kundens gyne, og ikke tenke at kundene kan og vet
det samme som vi vet (Kontochristos, 2018). Service som begrep kan forstas bade som et
produkt og en tjeneste, og er i den sammenheng et konkret begrep. Men service kan ogsa
beskrives abstrakt, som en opplevelse. Det kan sies a vere en aktivitet som konsumeres av
kunden der og da, og som tilfarer verdi til tjenesten eller produktet som er innkjept (Wilson,
Zeithaml, Bitner & Gremler, 2016). Dette stiller store krav til kundebehandlerens forstaelse
og innsikt i bedriftens verdikjede og kundens opplevelse av den (Utdanningsdirektoratet,
20186, s. 27), og pavirker ogsa kompetansebehovet innenfor servicesektoren
(Utdanningsdirektoratet, 2016).

Servicesektoren er preget av digitalisering og er derfor utsatt for raske endringer
(Utdanningsdirektoratet, 2016) Mye av dagens service i 1. linje er flyttet over til digitale
flater, slik som Facebook, hjemmesider med selvhjelp, og chat. Endringer skjer hurtig. Det
betyr at 1. linje medarbeideren ma vare rask og presis i sitt arbeid med a tilegne seg ny
kunnskap og kompetanse (Utdanningsdirektoratet, 2016). Kundene forventer hjelp der de er,
om det er fysisk og digital tilstedevaerelse. Man ma evne a sette seg inn i kundens stasted, og

flette denne kunnskapen sammen med bedriftens totale virksomhetsomrade. Man er bedriftens
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ambassadgr overfor kunden, og man er kundens ambassadgr overfor bedriften.
Kundebehandlere i 1. linje er i mange tilfeller de farste til & oppdage feil og mangler, og den
farste til & fange opp endringer i tendenser, gjennom flyt og manster i henvendelser fra
kundene. Dette gir en unik rapporteringsposisjon i forhold til endrings- og
forbedringspotensialer bedriften, men krever ogsa evne til & formidle dette pa en mate som

fremmer god kultur for samarbeid og kommunikasjon.

A jobbe som kundebehandler, kontormedarbeider eller butikkmedarbeider krever ingen
formell utdanning eller sertifisering, men det finnes utdanning pa videregaende niva.
Servicefaget er et av de fagene hvor utdanningen kan forberede til en rekke type jobber. Det
er imidlertid ingen spesifikk retting mot kundebehandlerrollen, slik som for butikkarbeid eller
generelt kontorarbeid. Servicefaget, som del av det tidligere kontor og administrasjonsfaget,
har siden Reform 94 hatt problemer med a finne rett plass i arbeidslivet (Hast, Reegard,
Reiling, Skalholt & Tender, 2015). Fra hgsten 2020 har det blitt implementert nye laereplaner
for servicefagene, som samles under betegnelsen salg, service og reiseliv
(Utdanningsdirektoratet, 2020a). | leereplan for Vgl er det definert tre kjerneelementer:

e Drift utvikling og lannsomhet

e Service- og vertskapsrollen

e Trygghet og beredskap

Som utgvende kundebehandler i 1. linje er det enkelt & kjenne seg igjen i disse elementene.
Arbeidet krever forstaelse for hvordan organisasjonen henger sammen, og hvordan egen rolle
som kundebehandler bidrar til bedriftens utvikling og lennsomhet. Som servicemedarbeider
skal man ha god oversikt over bade bedriftens og samarbeidspartneres rolle i
serviceleveransen. Man skal vite hva som pavirker kundens opplevelse i mgte med bedriften
som tilbyder av produkter og tjenester, i tillegg til produsenter, produkter, transportledd, og
annet som handler om & gi kunden det kunden betaler for og forventer. Det er ikke bare ens
egen, eller bedriftens, rolle som kan pavirke kundens opplevelse. Dette krever at man har
forstaelse for hvordan de ulike delen av den totale serviceleveransen henger sammen, og

hvordan organisasjon og samarbeidspartnere fungere sammen.

Digitalisering og robotisering er blitt en del av serviceleveransen hos mange aktgrer innenfor
varehandel og tjenesteytelse. Eksempler pa dette er chatboter som man kan finne pa
hjemmesidene til bade Posten, Ikea og ulike bank- og forsikringsselskaper. Der

kundebehandlerens oppgave tidligere har vaert 8 kommunisere direkte med kunden via e-post



og telefon, kan den na ogsa innebeere & vare innholdsleverander til disse selvhjelpstjenestene
Etter hvert som bedriftens totale serviceleveranse spres over flere digitale flater, slik som
sosiale medier, app, nettsider med innloggingskrav, netthandel og annet, stiller det sterre krav
til tilstedevaerelse gjennom selvhjelpslgsninger for kunden. Multikanaler og netthandel
pavirker handlemgnster og kundeadferd, som igjen krever at kundebehandleren ma utvikle sin
yrkesutgvelse i takt med endringene. Med alle muligheter som na finnes innen teknologi gar
utviklingen mot at enkle spgrsmal kan besvares av chatroboter eller via selvhjelpsinnhold.
Direkte kommunikasjon med kunder ser ut til & dreie mot a finne svar og lgsninger pa mer
komplekse spgrsmal og problemstillinger (Aarflot, 2020). Dette krever gjerne mer dialog pa
tvers av fagomrader i organisasjonen, og mer interaksjon med kunden. Det gjer ogsa at
kundeservice i stgrre grad enn tidligere gar i retning av kunnskapsarbeid, og ikke
produksjonsarbeid. Dette er i hovedsak den opplevde utfordringen som er bakgrunnen for

denne oppgaven.

Kundene er gjennom sitt kundeforhold en del av bedriftens grunnlag for en adaptiv form for
produkt- og tjenesteutvikling, og slik ogsa organisasjonens laering (Engestrom, 2004).
Kundene blir mer og mer vant til a bli spurt om tilbakemelding. De forventer a bli hert, og at
deres innspill tas til etterretning. Dette stiller krav til imgtekommenhet og ryddighet i
tilbakemeldingene til kundene, og til hvordan man forvalter deres innspill og tilbakemeldinger
videre i organisasjonen. Denne siden av kundebehandler jobben krever stor grad av samarbeid
med tilstgtende avdelinger og funksjoner, og bred innsikt i hvordan organisasjonen er bygget
opp. Fagspesialister som i hovedsak har sitt virke som en del av «backoffice» funksjonen for
kundebehandleren, eller som jobber med produktutvikling og produksjon, ma ogsa i stgrre og
starre grad belage seg pa a utvikle sitt forhold til service. Fra kundebehandlerens side krever
dette evne og vilje til & formidle, stille sparsmal og stille krav til kollegaer pa en mate som
fremmer kommunikasjon og samarbeid. Dette kan til tider veere en krevende rolle, samtidig

som man skal ivareta kunden innenfor forventet saksbehandlingstid.

| utevelse av servicefaget er arbeidets natur en av forutsetningene for hvordan man kan legge
til rette for laering og utvikling. Det drives fra sentralt hold et krevende arbeid for & fremme
arbeid med leering og kunnskapsdeling. Man har innsett at det eksisterer mye kompetanse
internt, som man kan dra nytte av i utvikling av kunnskap og kompetanse pa tvers av
fagomrader og ulike felleskap. Tendensen synes a vere at det kan veere utfordrende a fa

ballen til & rulle av seg selv. Nar det gjelder servicesentrene har det veert igangsatt arbeid for a
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forsgke a skape et fagmiljg pa tvers av lokasjoner, gjennom etablering av en arlig fagdag, og
et felles digitalt forum for deling og informasjon. Men det later til at engasjementet lar vente
pa seg. Som mangearig kundebehandler har jeg sett og opplevd utfordringer ved det & skulle
sette av tid og ressurser til leering pa arbeidsplassen. Man er pa jobb for & jobbe. Man skal
produsere, og man males bade pa tid, mengde arbeid og kundetilfredshet. Hovedoppgaven er
a svare telefon og e-post gjennom dagen, og erfaringen er at tiden man har til radighet styres
av andre. Enten gjennom leder, eller gjennom arbeidsmengde. Kundehenvendelsene stopper
aldri, og alle henvender seg med forventning om raske og presise tilbakemeldinger. Dette er
en stor del av arbeidets natur.

1.3 Problemstilling og forskningsspgrsmal
A lzre for og gjennom arbeid er noe man som arbeidstaker méa forholde seg til, pa grunn av

endringer som kan inntreffe bade pa samfunnsniva, organisasjonsniva, og personlig niva.
Eksempler pa dette er trender i forhold til endret kundeadferd, ny teknologi, eller som vi
erfarer i disse dager, en pandemi som medfarer ekstreme endringer i arbeidsbetingelser.
Endringer kan ogsa veere et resultat av forhold innad i organisasjonen, slik som nye systemer,
ny organisering, strategiske endringer og nye krav til produksjon og resultat. Uansett hva
endringene gar ut pa innebarer de at man ma omstille seg, og lere for, og gjennom, arbeid.
Livslang leering blir ansett bade som behov og krav, noe som tilbys (NOU 2019;12, 2019) og
noe man som individ samler og bygger gjennom et helt liv. Bade organisasjon og individ har
behov for gode vekstforhold for lzering og utvikling i form av en kultur for dette. En
leeringskultur forutsetter at det er noen som erfarer laering, som opplever at leering finner sted.
| begrepet leeringskultur ligger derfor bade et organisasjonsperspektiv og et individperspektiv.
| lys av dette har jeg valgt & formulere en problemstilling knyttet til omgivelsene, som i denne

sammenhengen er arbeidsplassen som leeringsarena. Problemstillingen lyder som falger:

Hvordan kan man legge til rette for laeringskultur pa en arbeidsplass med stadige

endringer?

Formalet med problemstillingen er & identifisere faktorer som er viktig for en god kultur for
leering, og komme frem til forslag til hvordan man kan jobbe med & ivareta disse faktorene pa
en god mate. Til dette trengs kunnskap om forhold som handler om laeringskultur. Dette farer
meg til spgrsmal som handler om hva er det som har betydning for opplevelsen av a lzre pa

jobb. Er det noe knyttet til leeringskultur som kan vare til hinder for lering? Hvordan forstas
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ulike begreper som brukes i tilknyt til leering og utvikling? Kan kunnskapsdeling ha betydning
for leeringskultur, eller omvendt? Jeg har formulert to forskningsspgrsmal som jeg mener kan

bidra til & belyse begge deler:

1. Hva hemmer eller fremmer lzering og laeringskultur pa en arbeidsplass?

2. Hvilken rolle spiller kunnskapsdeling for lzering og leringskultur?

For a finne svar pa problemstillingen er det ngdvendig a vite hva kulturen beerer pa av
opplevelser blant de som er en del av dem. Hva individene opplever som hemmende eller
fremmende for en god kultur for lring. Derfor gnsker jeg & ga naermere inn pa akkurat dette.
Gjennom yrkespedagogisk teori, spesielt med fokus pa et sosiokulturelt leeringsperspektiv, er
lering mellom mennesker et relevant tema i spgrsmal om leringskultur. A lere av andre, og
sammen med andre kan handle om a dele det man kan med andre, enten gjennom ord,
handling eller ikke uttalte holdninger. Man kan dele informasjon, kunnskap og erfaringer, og

kalle dette kunnskapsdeling.

Jeg har valgt a sette sgkelyset pa leering og leringskultur knyttet til arbeidsplassen som
leringsarena. Dette er et komplekst omrade, og jeg har valgt & begrense problemstillingen til &
gjelde for et bestemt felt innenfor en bestemt organisasjon. Arbeidsplassen det er snakk om
her er som tidligere nevnt en starre norsk organisasjon. Undersgkelsene i denne studien
konsentreres i hovedsak rundt kundebehandlere som jobber med 1.linje service, deres ledere,

samt et strategisk utvalg personer hvis arbeid er rettet mot denne delen av organisasjonen.

1.5 Oppgavens oppbygning
Oppgaven er bygget opp gjennom 7 kapitler, hvor kapittel 1 na har beskrevet bakgrunnen for

arbeidet. | kapittel 2 presenteres tidligere forskning pa feltet, men den teoretisk tilnaerming til

ulike begreper relevant for feltet.

Kapittel 3 viser den teoretiske innrammingen. Innrammingen er tematisk presentert. Det viser

til teori og forskning relevant for hvert tema.

| kapittel 4 presenteres forskningstilnerming og metodevalg, en neermere beskrivelse av feltet
og informantene, samt beskrivelse av analyseprosessen. Her vil jeg ogsa ga inn pa etiske

problemstillinger gjennom arbeidet, og undersgkelsens validitet og reliabilitet.
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Kapittel 5 er en tekstuell fremstilling av resultatet av undersgkelsen, hvor det ogsa presenteres
et utvalg sitater fra undersgkelsen. En del av resultatene vil ogsa bli presentert i form av

figurer sammen med beskrivende tekst.

Kapittel 6 omhandler er en oppsummerende drgfting av forskningssparsmalene, basert pa
resultat, teori og forskning. Til slutt presenteres en konklusjonen som svar pa

problemstillingen.

Kapittel 7 er en kort refleksjon om veien videre

2. Forskning pa feltet
Forskning som handler om leering pa arbeidsplassen er mangfoldig og spenner over flere

fagfelt. Det handler blant annet om samfunn, gkonomi, organisasjon, ledelse, innovasjon,
psykologi, pedagogikk og didaktikk. Jeg presenterer i det falgende et utvalg forskning fra
feltet, gjennom en teoretisk tilneerming med vekt pa ulike begreper jeg anser som viktig for
denne oppgavens kontekst. Det dreier seg om sammenhengen og forskjellen pa
produksjonsarbeid og kunnsapsarbeid, kunnskapssamfunn, kunnskapsgkonomi og
leeringsgkonomi. Dette er relevant for a forsta konteksten for dagens arbeidsmarked. Det
handler ogsa om laerende organisasjon, ledelse av kunnskapsarbeid, og hva slags ledelse man
kan knytte til ulike former for leringsutbytte. Videre er organisering av arbeidsplassen som
leeringsarena og psykologisk trygghet temaer som hgrer med. | dette ligger ogsa leering som
foregar innenfor fellesskap, og pa tvers av grenser. | denne sammenheng bade organisatoriske
og grenser mellom kilder til leering. Hurtige samfunnsendringer og en aldrende befolkning har

ogsa gjort livslang lering til et viktig tema innenfor forskning.

Alle organisasjoner er i en eller annen grad laerende (Wadel, 2008). Det a veere en lerende
organisasjon kan sees pa som en slags idealtilstand der ledere og medarbeidere i fellesskap ma
legge til rette for bade individuell og kollektiv leering for & na idealet (Irgens, 2011, s. 83-84).
Den teknologiske utviklingen og innovasjonstakt de siste 50-60 ar har gjort verden vi lever i
til et mer kunnskaps-intensivt samfunn enn tidligere. Kunnskapssamfunnet som begrep er
etter hvert blitt godt etablert (Fagerberg, Landstrom & Martin, 2012), og flere og flere jobber

far karakter av det som kalles kunnskapsarbeid (Argyris, 1991). Hva som definerer
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kunnskapsarbeideren, kunnskapsarbeid, eller til og med kunnskap, er det noe ulike meninger
om (Davenport & Prusak, 2000; Guile, 2002), men informasjonsprosessering,
problemlgsning, kreativitet, autonomi og mangfoldig sett av ferdigheter er kjennetegn som
kan beskrive kunnskapsarbeidets natur (Sandvik, 2011). Kunnskapsarbeiderens effektivitet
bygger pa andre forutsetninger enn produksjonsarbeideren, og dette har implikasjoner for
hvordan man best mulig kan lede bade arbeidet og arbeideren (Argyris, 1991; Drucker, 1999;
Guile, 2002; Oskarsdéttir & Oddsson, 2017). Hvordan kunnskapsarbeid og
kunnskapsarbeidere ledes har betydning for handlingsrom, mal og forventninger i arbeid med
tilrettelegging for kunnskapsarbeiderens produktivitet (Sandvik, 2011). Servicefaget og
kundebehandlerens arbeidsfelt er omrader som bergres av dette. Det er et fag som er i rask

utvikling som felge av teknologi og digitalisering (Utdanningsdirektoratet, 2016).

Kunnskapsgkonomi er et begrep som brukes i forbindelse med kunnskapssamfunn og
kunnskapsarbeid. Utvikling av den europeiske kunnskapsgkonomien bygger ifglge Guile
(2002) pa viktigheten av investering i utdanning, og tette band mellom
utdanningsinstitusjonene og arbeidsmarkedet. Dette er et resultat av at gkonomien i starre
grad enn tidligere er basert pa hvordan bade individer og organisasjoner evner a ta kunnskap i
bruk kreativt og innovativt (Guile, 2002). Begrepet leeringsgkonomi har etterfulgt
kunnskapsgkonomi, og refererer til den enorme endringstakten i gkonomi og teknologi, og
tilhgrende press pa endring og transformasjon som falge av dette. Endringstakten utsetter
bade organisasjoner og mennesker for nye problemstillinger, og legger dermed press pa evnen
til & utvikle seg. Dette forutsetter lzering, som da blir en forutsetning for gkonomisk utvikling.
(Lundvall & Rasmussen, 2016).

Kontinuerlig forbedring er et begrep som i utgangspunktet ble innfert i industrien gjennom
den Tayloristiske tilnaermingen til produksjonsarbeid (Drucker, 1999), men det er et begrep
som fremdeles er levende. Arbeid med kontinuerlig forbedring kan veere utfordrende for
mange bedrifter, og en av arsakene til dette kan ifglge Garvin (1993) veere at det er for lite
fokus pa, og kunnskap om at kontinuerlig forbedring forutsetter individers forpliktelse overfor
organisasjonen til & leere. Organisering av arbeidsplassen som laringsarena, og identifisering
av kjennetegn og kvaliteter som stgtter laering, er viktig for & utvikle en praksis som bidrar til
anerkjennelse av leringsarbeid pa jobb. (Billett, 2006). Man ma se naermere pa forholdet
mellom organisering og tilrettelegging for leeringsopplevelser og dem som utsettes for dem.

Billett viser til dette som en leereplan for arbeidsplassen. Han bruker ord som «pathway» og
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«cource of learning». Dette handler bade om innhold, organisering og leereprosesser, og kan
knyttes til en didaktikk tilpasset arbeidsplassen. Billett (2006) skriver om tre perspektiver pa
leereplan for arbeidsplassen. Det handler om hva som er intensjonen bak en slik plan, hva som
faktisk skjer nar man setter den ut i livet, og hva de leerende opplever og til sist leerer som
resultat av planen. Billett skriver ogsa om laering gjennom prosesser som foregar mellom
fagfeller, eller kolleger, som handler om den sosiokulturelle rammen for leering pa
arbeidsplassen. Nore (2015) omtaler hybrid lering, altsa leering som foregar pa tvers av
grenser pa arenaer som tradisjonelt er skilt fra hverandre, for eksempel skole og arbeidsplass.
Dette kan overfares til leering pa jobb. Leering pa jobb kan medfare skifte mellom ulike
interne arenaer, og mellom ulike kilder til lzering. Disse kan beere pa ulike kulturer og
tilganger, og den leerende ma selv finne ut hva som gir verdi til egen leering. Nore (2015)
skriver at dette krever stgrre autonomi i den laerende sin prosess, da det kun er denne selv som

vet hvordan de ulike tilgangene stgtter egne prosesser for laering og utvikling.

A ha Klart for seg hva forskjellen pa data, informasjon og kunnskap er, hevdes & ha betydning
for suksess med kunnskapsarbeid (Davenport & Prusak, 2000). P4 samme mate kan bruk og
forstaelse av kompetansebegrepet ha implikasjoner for hvordan man jobber med leering og
utvikling pa en arbeidsplass. Begrepet kan eksempelvis forstas som ut fra et
mellommenneskelig perspektiv, hvor det beskriver hvordan et menneske oppfatter hva et
annet menneske er i stand til. Kompetanse kan ogsa sees som en egenskap, eller som resultat

av en leringsporisess (Schaffar, 2019)

HR Norge utarbeidet i 2019 rapporten «Hva holder direktgrene vakne om natten?» (Iversen,
Berntzen, Scheide & Bolstad, 2019). Denne ble utarbeidet pa bakgrunn av intervjuer blant
Norges 100 starste virksomheter. | denne rapporten uttrykker forfatterne overraskelse over at
mange satser for sent pa kompetanselgft og kompetansevridning blant eksisterende ansatte, i
forhold til utvikling og behovet for ny kompetanse. Rapporten peker pa «kompetansefella»
som en mulig arsak. Denne «fella» oppstar ut fra en kortsiktig logikk med fokus pa mest
mulig utbytte av eksisterende kompetanse pa bekostning av a utvikle eller skaffe kompetanse
for et mer langsiktig perspektiv. Dette bidrar til at all kapasitet gar til drift i gode tider, mens
man i darlige tider ikke har nok ressurser til & utvikle kompetanse. Rapporten peker ogsa pa
en opplevd utfordring fra et ledelsesperspektiv, som handler om hvordan man skal motivere
medarbeidere til selv a ta initiativ til 3 heve kompetansen sin. Rapporten viser ogsa at mange

bedrifter ansetter personer pa bakgrunn av deres evne til a tilegne seg ny kunnskap og
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kompetanse, og deres sosiale ferdigheter. Denne typen generiske ferdigheter gar ogsa under
begrepet tverrfaglige ferdigheter. Dette er ferdigheter som gar pa tvers av fag- og
arbeidsomrader, og som ikke er knyttet til en spesiell kontekst. Nagele og Stalder (2017)
bruker begrepet «transferrable skills» og henviser til en rekke andre kilder og ulike
formuleringer, hvor kompetanse ogsa er brukt i noen av begrepene. Eksempler pa dette er

(engelsk):

e Generic competencies
e Employability skills

e Basic skills

e Soft skills

«Transferrable skills» direkte oversatt til norsk vil veere «overfgrbare ferdigheter». Guile
(2019, s. 9) bruker begrepet «interproffesional form of knowing». Selv om han omtaler
kunnskap, eller viten, velger jeg a sette dette i sammenheng med tverrfaglighet. Det er noe
variasjon i hva som defineres som tverrfaglige ferdigheter, og hvilke man ser som de
viktigste. Cyprus Pedagogical Institute (2019) har kalt slike ferdigheter for «transversal
skills» og gruppert dem i fire kompetanse- og ferdighetsomrader, med «Digital Literacy» som

fellesnevner.

e Information Literacy - finne, organisere, analysere og kritisk vurdere informasjon.
Bruke informasjon til & skape ny kunnskap, og evne a bruke ny kunnskap i nye
situasjoner.

e Collaboration and Communication -kommunisere informasjon og ideer pa en effektiv
mate og gjennom bruk av ulike media, samarbeide med fagfeller om publisering av ny

lunnskap og utvikle kulturell forstaelse gjennom samhandling med andre laerende.

e Creativity and Innovation — Identifisere og sammenstille behov med mulige lgsninger,
bruke verktgy og ressurser kreativt og innovativt og skape nyvinninger.

e Autonomous Learning — Identifisere behov for laering basert pa eksisterende viten,
definere mal og utvikle strategi for & nd dem, evaluere prosesser og resultater og
dokumentere maloppnaelse, reflektere over og utforskealternative tilnaerminger til

leering

Mange organisasjoner forsgker & opparbeide gode praksiser for a kunne utnytte den
kunnskapen den allerede besitter mest mulig effektivt. Det handler bade om

kunnskapsproduksjon og kunnskapsdeling (Ipe, 2003). | falge Ipe avhenger kunnskapsdeling
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mellom individer av tre forhold. Disse er kunnskapens natur, muligheten til & dele kunnskap,
og motivasjon for 4 dele kunnskap. Motivasjon for kunnskapsdeling kan besta av flere
elementer. Det kan veare gnske om 4 hjelpe andre, stolthet over & kunne vise frem egen
ekspertise eller at man sparer tid selv pa lang sikt, ved a bruke tid pa a leere bort det man selv
kan til andre sli kat de kan hjelpe seg selv senere (Spiro, 2018). Psykologisk trygghet er en
annen faktor for kunnskapsdeling og leering og arbeid i team. Det handler om relasjoner,
kommunikasjon og handling i relasjon til hverandre. Psykologisk trygghet er opplevelsen av
frihet til & ytre meninger, og om a klare a baere den sosiale risikoen som kan ligge i samarbeid
med andre (Fyhn, sitert i @verli, 2021).

Kunnskapsdeling har veert tema i andre masteroppgaver fgr denne, i tilknytning til
undersgkelser blant flere norske arbeidsgivere av varierende starrelse og fagomrade. Et
eksempel er hvordan kunnskapsdeling kan bidra til & transformere personlig erfaring til
kollektiv kunnskap og gkt kompetanse (Styrkson, 2012). Et annet er Bjerkeli og Stglhaug
(2010) sin studie av betingelser for kunnskapsdeling i en stgrre norsk organisasjon, og et
tredje eksempel er en studie av hvordan kunnskap deles og overfgres mellom
kunnskapsarbeidere (Dyb, 2014). Et siste eksempel er en studie av kunnskapsdelingens effekt

pa innovasjon (Rostad & Hauge, 2006)

Kort oppsummert handler denne forskningen om samfunnsendringer relatert til et skifte
mellom tradisjonell industriell produksjonstankegang, til starre fokus pa kunnskap som kilde
til vekst og utvikling. Dette har implikasjoner for hvordan man tenker pa ledelse, laering og
utvikling i organisasjoner hvor det foregar kunnskapsarbeid. Kunnskapsarbeideren jobber
annerledes enn produksjonsarbeideren. Gjennom arbeid med denne oppgaven sgker jeg
kunnskap om hva som kan bidra til en god kultur for leering og hva som kan hemme en slik
kultur pa en spesifikk arbeidsplass. Med denne kunnskapen vil jeg seke & komme frem til
forslag til tilneerminger for arbeid med leering og leringskultur pa arbeidsplassen, med tanke

pa a ruste for mgter med stadige endringer i krav og premisser for arbeidet.

Mitt bidrag til forskingen handler om lokale forhold for leering og leeringskultur, og er kan slik
bidra til kunnskap knyttet til de praktiske detaljene som Garvin (1993) hevder er av betydning
for diskusjoner om leering pa arbeidsplassen. Dette er et behov som ogsa fremkommer i

Nasjonal kompetansepolitisk strategi 2017-2021 (Kunnskapsdepartementet, 2017).
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3. Teoretisk innramming
| dette kapittelet vil jeg ga nermere inn pa et utvalg styringsdokumenter, teori og forskning

knyttet til problemstillingen. Jeg har valgt & organisere kapittelet tematisk, med unntak av
farste underkapittel som handler om relevante styringsdokumenter. Til slutt vil jeg
oppsummere kapittelet i lys av problemstillingen.

3.1 Nasjonale grunnlagsdokumenter
Den norske modellen for arbeidslivet er tuftet pa de tre grunnpilarene god gkonomisk styring,

god offentlig velferd og godt organisert arbeidsliv. Sistnevnte handler om behov for
organisering av bade arbeidsgiver- og arbeidstakersiden. Blant elementene i dette ligger
effektivisering gjennom kompetansebygging for a sikre verdiskaping i norsk neeringsliv
(Stestad, u.d.). Norsk arbeidsliv krever hgy produktivitet. Kompetanse er en viktig
forutsetning for a leve opp til dette, og det forventes at krav til kompetanse vil fortsette a gke.
(Flgtten & Jordfald, u.d.). Dette aktualiserer arbeidsplassen som laeringsarena og plasser

problemstillingens tema inn i en starre sammenheng.

Hovedavtalen mellom LO og NHO er et viktig grunnlagsdokument nar man snakker om
leering pa arbeidsplassen. | avtalen understrekes verdien av at arbeidstakere stimuleres til &
styrke egen kompetanse, og at bedriften vektlegger planmessig opplering bade i form av
interne og eksterne tilbud (Tariffavtaler, 2018 , § 18-1). Videre sier avtalen at bedriften og
den enkelte medarbeider sammen er ansvarlig for utvikling av kompetanse gjennom etter og
videreutdanning (Tariffavtaler, 2018 , § 18-2). Det er bedriftens ansvar a foreta kartlegging av
kompetanse og finne tiltak for a tette gap i samarbeid med den ansatte (Tariffavtaler, 2018, §
18-3).

Kompetansebehovsutvalget peker pa tre trender som vil pavirke kompetansebehovet i
arbeidsmarkedet fremover. Det dreier seg om teknologisk utvikling, grent skifte og endringer
i alderssammensetningen i arbeidstokken. Disse trendene gir ulike faringer for hvordan man
trenger & jobbe med fremtidig kompetanse. Det gjelder bade hvordan vi lever, jobber og
kommuniserer med hverandre, og hvordan vi jobber med tverrfaglige ferdigheter for a kunne
mgte uforutsette hendelser (NOU 2020; 2, 2020). I tillegg kan vi forvente at mennesker i
fremtiden vil matte sta lenger i jobb. Dette har konsekvenser for hvordan man skal jobbe med
vedlikehold og utvikling av kompetanse blant voksne arbeidstakere, for a ivareta livslang

leering. Arbeidslivet ma i sterre grad enn tidligere bidra til kompetanseutvikling, og
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arbeidsgiver far dermed et starre ansvar enn tidligere for a sgrge for dette hos egne ansatte.
(NOU 2019; 25, 2019). Det er viktig bade for samfunnet og for den enkelte virksomhet, at
man utvikler mer kunnskap om laering i arbeidslivet, og om hvordan man kan legge til rette
for lering pa jobb (Kunnskapsdepartementet, 2017). En tendens later til & veere at
kompetanseutvikling skjer i tilknytning til regelverksendringer eller teknologiske skifter, men
at det daglige kompetansearbeidet ofte nedprioriteres. Det kan bli en utfordring hvis
endringstakten i arbeidslivet gker (NOU 2020; 2, 2020). Kompetansebehovsutvalget papeker
at det er manglende grunnlag, i form av undersgkelser, som kan si noe om voksnes lering,
utover registrering av deltagelse i formell opplering. Det fremheves at det er behov for
kunnskap om hvordan leering skjer i arbeidslivet.

3.2 Kunnskapssamfunnet
Peter F. Drucker introduserte i boken «The Landmarks of tomorrow” (1957/1996) begrepet

kunnskapsarbeid (eng. knowledge work) for farste gang. | dag snakker vi bade om
kunnskapssamfunn og kunnskapsarbeidere. Drucker (1992) mener kunnskapssamfunnet
oppsto i kjglvannet av andre verdenskrig, i slutten av 1940 arene og begynnelsen av 1950
arene. Han mener opprinnelsen til dette kan veere knyttet til flere ting. At Japan, som farste
ikke-vestlige land, vokste fram med en betydelig gkonomis vekst, at den fgrste datamaskinen
ble oppfunnet og at hjemvendte soldater fikk rett til universitetsutdanning i USA. Det vokste
dermed frem et samfunn der kunnskap ble en primaerressurs bade for mennesker og gkonomi.
| falge Savulescu og Antonovici (2014) refererer begrepet kunnskapssamfunn til en moderne
verden hvor ideer, kreativitet og innovasjon verdsettes hgyt. Kunnskapssamfunnets iboende
vesen handler om & oppfordre til, skape og implementere nye ideer og innovasjoner pa alle
omrader, bade sosialt, gkonomisk og politisk. De hevder at begrepet representerer et viktig
forskningsmessig tema pa lik linje med klima, bearekraft og globalisering pa vei inn i det 21

arhundre.

3.2.1 Kunnskapsarbeideren
Kunnskapsarbeid bestar av a lgse komplekse arbeidsoppgaver som krever prosessering av

informasjon. Det krever et mangfoldig utvalg ferdigheter og foregar i en autonom kontekst
(Sandvik, 2011). Drucker (1999) omtaler kunnskapsarbeideren som en som ikke lases til en
bestemt handling av den oppgaven han eller hun har foran seg. Som en motsats til
kunnskapsarbeideren finner man Taylorismens produksjonsarbeider. Dette er en som nettopp

har en bestemt oppgave foran seg. Oppgaven er ngye planlagt inn i et system av andre
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oppgaver, for eksempel pa et samleband, og det er ikke arbeideren selv som har planlagt eller
utformet arbeidet (Drucker, 1999). Taylorismens grunntanke er en menneske/maskin-prosess
for produksjon, hvor selve produksjonen fragmenteres i enheter av aktivitet, som skal utfgres
pa best mulige mate. Kunnskapsarbeid betinger kompleks tankevirksomhet og kreativitet, og
autonomi i arbeidet star sentralt (Sandvik, 2011). Kundebehandleren har oppgaver pa begge
sider at skillet mellom kunnskaps- og produksjonsarbeid. Mange oppgaver handler om
problemlgsning og det kreves et mangfoldig og variert sett av ferdigheter. Noen er repetitive
oppgaver som kun utfgres pa en mate. Men hovedtyngden av arbeidet krever ekspertise, i
form av erfaring, kreativitet og vurderingsevne. Engestrom (2004) beskriver eksperten som
den som mgter ukjente problemer ved a konstruere nye konsepter og metoder for Igsning, og
slik gker sin egen ekspertise. Dette kan settes i sammenheng med bade Drucker (1999) og
Sandvik (2011) sine beskrivelser av kunnskapsarbeid og kunnskapsarbeideren.

3.2.2 Kunnskap og kompetanse
Kunnskap er hverken data eller informasjon, men er relatert til begge deler. Filosofisk sett kan

kunnskap forklares pa mange mater. Den klassiske definisjonen av kunnskap er oppfatningen
av at noe er sant. Det er subjektets oppfatning av noe som faktisk er sant, noe hen tror er sant,
eller har grunn til a tro er tilfelle. Kunnskap kan ogsa oppfattes ut fra kontekst, og ga fra a

veere sant til usant (Holmen, 2019).

Begrepet kompetanse kan ogsa forstas og brukes pa ulikt vis. Det er ingen absolutt enighet om
hva det inneberer (Schaffar, 2019). | lzereplanverkets overordnede del star kompetanse
definert slik:

«Kompetanse er a kunne tilegne seg og anvende kunnskaper og ferdigheter til & mestre

utfordringer og lgse oppgaver i kjente og ukjente sammenhenger og situasjoner.
Kompetanse innebzrer forstaelse og evne til refleksjon og kritisk tenkning.»

(Utdanningsdirektoratet, 2020b, s. 10)

Nzringslivets Hovedorganisasjon (NHO) definerer kompetanse noenlunde likt det som star i
lereplanverkets overordnede del, men har ogsa definert fire komponenter. Disse er kunnskap,

forstaelse, ferdigheter, og holdninger og verdier. Ferdigheter er videre presisert som

o kognitive ferdigheter (tallforstaelse, lesing, skriving, problemlgsning, analyse, kritisk

tenkning)
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e sosiale ferdigheter (evne til samarbeid, kommunikasjon, handtere konflikter, skape
felles forstaelse, skape tillit)

e emosjonelle ferdigheter (utholdenhet, selvdisiplin, motivasjon, apenhet) (NHO, 2017)

Lai (2013, s. 46) definerer kompetanse som «... de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og
holdninger som gjer det mulig & utfere aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal.»
Hun skriver ogsa at a veere kompetent ikke ngdvendigvis betyr det samme som & ha hgy
kompetanse. A vaere kompetent betyr ifalge Lai & inneha anvendbar og riktig kompetanse ut
fra de kravene som stilles (Lai, 2013, s. 13). Schaffar (2019) peker pa at kompetanse ikke kun
bar sees pa i et retroperspektiv, altsa som resultat av leereprosesser, men ogsa omfatte et

individs forutsetninger for a lgse fremtidige utfordringer.

Dialog

Felles for definisjonene er at de Fra taus tl ekspliitt
beskriver kompetanse som evne til & Sosialisering Eksternalisering

(Delt kunnskap) (Konseptuell k.)

kunne handle ut fra bestemte kriterier i

ATena é % Kopling av
i i i T = eksplisitt
ulike situasjoner. bygging 2 S e
Kompetansebehovsutvalget beskriver e I z
Operasjonell k. Systemisk k.
kompetanse som summen av kunnskap, ety e
° . Fra eksplisitt til taus
forstaelse, ferdigheter, egenskaper, Learning by doing

. . Figur 1 SEKI-modellen (Irgens, 2011, etter Nonanka og Takeuchi
holdninger og verdier, samt resultatet av 1595) (e !

samspillet mellom disse elementene

(NOU 2020; 2, 2020, s. 29). Kompetanse kan veere oppfatningen av en maktfordel noen
mennesker har i form av sine kvalifikasjoner. Begrepet kan ogsa forstas som en kategori i
beskrivelse av i hvilken grad en leerende organisasjon er i stand til & fungere i skiftende
omgivelser (Schaffar, 2019, s. 114). Schaffar skriver ogsa at kompetanse er noe som kommer
til syne i mellommenneskelige relasjoner, og er et uttrykk for hvordan en person oppfatter hva

en annen kan klare.

Kompetanse og kunnskap kan vere taus eller eksplisitt. Irgens (2011) viser til SEKI-modellen
(Figur 2), som beskriver prosessen fra taus til eksplisitt kunnskap, og videre fra eksplisitt til
taus. Dette er en prosess bestadende av sosialisering, eksternalisering, kombinering og
internalisering. Gjennom denne gar kunnskapen fra a veaere delt kunnskap til a bli konseptuell

kunnskap, videre til systemisk kunnskap og til sist operasjonell kunnskap.
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Jeg skal ikke ga videre inn pa alle praktiske eller filosofiske elementer i begrepene kunnskap
og kompetanse, men velger a trekke frem en del av det som eksisterer for a belyse at
kunnskap ikke ngdvendigvis er naturvitenskaplig forankret, men kan pavirkes av kontekst og
subjekt. Det samme gjelder oppfatningen av begrepet kompetanse. Hva kompetansebegrepet
innebaerer, og hvordan det forstas kan variere med ulike sammenhenger og kontekster. Det vil
veere et nermest meningslgst arbeid a prave a finne en enkelt definisjon pa begrepet
(Schaffar, 2019). Til tross for denne kompleksiteten vil jeg videre i denne oppgaven bruke
begrepet kunnskapsdeling som en felleshetegnelse pa bade kunnskap og kompetanse som
deles mellom mennesker. Jeg velger ogsa a bake erfaringer inn i dette. Jeg anser denne
sammenslaingen av begreper som hensiktsmessig for det videre arbeidet. Arsaken er faren for
at forsgk pa & serge for lik forstaelse overfor informanter kan fare til ungdvendige teoretiske
avklaringer, og mulig fremmedgjering. Dette bygger pa samme forstaelse som Davenport og
Prusak (2000) innleder sin artikkel med, nemlig en forenkling og sammenslaing av flere

elementer i et begrep, for unnga usikkerhet og forvirring.

3.2.3 Kunnskapsdeling
Bruken av begrepet kunnskapsdeling i denne oppgaven refererer til deling av kunnskap og

erfaringer, samt kompetanseoverfgring mellom kolleger i en arbeidssituasjon.
Kunnskapsdeling kan defineres som en frivillig handling, og skilles pa den maten fra
rapportering som er en plikthandling (Davenport & Prusak, 2000). I en organisasjon kan man
legge til rette for kunnskapsdeling, men den har uansett sitt utspring i den enkeltes motivasjon
for & dele egen kunnskap med kolleger (Foss, Minbaeva, Pedersen & Reinholt, 2009).
Kunnskapsarbeideren bruker sin ekspertise til & skape, tilfare, eller dele sin kunnskap
gjennom den jobben de er satt til & gjgre. Men kunnskapsarbeideren besitter ikke selv all
kunnskap og kompetanse som skal til for & utfgre eget arbeid. Hen kan kun vere effektiv ved
& samarbeide med andre (Drucker, sitert i Oskarsdéttir & Oddsson, 2017, s. 11). | folge
Sander (2019) er kunnskapsdeling en prosess som involverer samtaler, refleksjon, sparsmal
og ny kunnskap, og at kunnskapsdelingen er basert pa erfaringen til den som deler. Dette
henger godt sammen med det sosiokulturelle laeringsperspektivet som Wenger (2004) sin teori
om leering i praksisfellesskap representerer. Det knytter ogsa kunnskap til en delvis subjektiv
opplevelse av hva som er sant (Holmen, 2019). Kunnskapsdeling kan ogsa handle om
utvekslingen som skjer mellom den som laerer bort, og den som laerer. Freire (1970, s. 63-64)

skriver at leereren i en frigjgrende pedagogikk ikke bare er den som laerer bort, men en som
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ogsa lerer i dialog med eleven. Dette kan sees i sammenheng med det Irgens (2011, s. 117-
118) beskriver som eksempel pa utvikling av kunnskap i organisasjoner, nemlig hvordan man
i mgte med andre bade kan veare radgiver og leere noe om den andres utfordring. Man kan
altsa bade levere fra seg kunnskap, og motta kunnskap i en og samme prosess. Irgens
fortsetter med at denne prosessen krever evne til fortolkning og til a sette sammen elementer
til helheter som gir mening, og kaller dette fortellinger. Disse fortellingene kan sa
videreforedles og bearbeides til nyttige «produkter» som kunnskap og innsikt, som igjen kan
deles. I arbeid med kompetanseutvikling er det ifglge Lai (2013, s. 17) en trend som handler
om & benytte pa egne ressurser i organisasjonen i forbindelse med laering og utvikling.
Verdien av den leeringen som skjer i arbeidssituasjoner er mer anerkjent enn tidligere, og
stadig flere ser viktigheten av a legge til rette for utveksling og deling av kunnskap og
erfaringer Samtidig er det viktig at kunnskapsdeling ikke blir resirkulering av kunnskap, slik
at man risikerer  hemme utvikling av ny kunnskap (Lai, 2013).

Hvordan arbeid organiseres har betydning for motivasjon for kunnskapsdeling (Foss et al.,
2009). Autonomi og helhetlige arbeidsoppgaver hvor medarbeider kan gjennomfare en
prosess fra begynnelse til slutt, er faktorer som fremmer indre og internalisert motivasjon.
Ifglge disse forskerne kan bade indre motivasjon og internalisert motivasjon ha positiv
pavirkning pa kunnskapsdeling, mens ytre motivasjon kan ha en svakt negativ pavirkning pa
kunnskapsdeling. Sistnevnte kan henge sammen med at kunnskapsdeling i dette tilfellet kan
ansees som verktgy for strategisk posisjonering, ikke som bidrag til felles utvikling. Hvordan
arbeid er organisert har i sin tur pavirkning for hva slags motivasjon som fremmes. Foss et al.
(2009) mener derfor at ledere ma ta stilling til hvordan arbeid organiseres, og gjennom dette
ha et bevisst forhold til hva slags motivasjon som styrkes. Bade i arbeid hvor suksess
avhenger av at medarbeidere mottar kunnskap som deles, og i arbeid hvor det skapes
kunnskap som skal deles med andre, ber bade indre og internalisert motivasjon styrkes (Foss
et al., 2009).

3.3 Arbeidsplassen som laeringsarena
Justin Trudeau, Canadas statsminister, sa pa World Economic forum 2018 at «The pace of

change has never been this fast, yet it will never be this slow again.” (Trudeau, 2018). At
samfunn, politikk og arbeidsliv er i kontinuerlig endring er en kjensgjerning, og vi ma henge
med. Som arbeidstakere er vi forpliktet til, og for egen del avhengige av, a veere med pa

endringer som kommer for & holde oss relevante og bidra til ngdvendig utvikling.
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Arbeidsplassen som leeringsarena handler blant annet om hvordan man organiserer
leeringsarbeid for voksne mennesker, som en del av deres arbeidshverdag (Eikeland, 2002).
Erkjennelsen av at kompetanse gar ut pa dato gjer at mange virksomheter velger a ansette
mennesker pa bakgrunn av deres leeringskapasitet og sosiale ferdigheter. Da far man ansatte
som evner a tilegne seg det som trengs, og som klarer a bruke sin kunnskap og kompetanse i
samhandling med andre (Iversen et al., 2019). Denne maten & tenke pa er en av grunnene til at
arbeidsplassen er en viktig leeringsarena. En annen arsak er at mange ikke har tilgang il
formell utdanning gjennom utdanningsinstitusjoner, og er dermed prisgitt arbeidsplassen som
arena for lzering og utvikling. A ikke falge opp om denne gruppens laeringsmuligheter pa
arbeidsplassen vil bety det samme som & gke eller tilfgre dem ulempe sammenlignet med dem
som har, eller har mulighet til a tilegne seg, formell kompetanse (Billett, 2006). Billett mener

det av denne grunn er feil a referere til arbeidsplassen som en uformell leringsarena.

3.3.1 Leerende organisasjon
Wadel (2008) hevder alle organisasjoner er mer eller mindre leerende, og at dette handler om

leeringsmessig organisering og koordinering av laeringsprosesser. Denne organiseringen og
koordineringen ma ha statte i en leringskultur. Begrepet har blitt omtalt som et motebegrep,
men det er likefullt en betegnelse pa en idealtilstand med tanke pa organisatorisk laering
(Irgens, 2011, s. 83-84). Irgens peker pa viktigheten av at ledere og medarbeidere sammen
legger til rette for & utvikle bade individuell og kollektiv lzring, og at en organisasjons totale
leereevne har stor betydning for handtering av endringer som igjen pavirker organisasjonens
evne til & tilpasse seg og overleve. Jeg har valgt ut to definisjoner, fra Senge (1991) og Garvin
(1993), som beskriver leerende organisasjoner fra det jeg oppfatter som noe ulike perspektiver.
Senge (1991, s. 18-19) beskriver en leerende organisasjon som «et sted der mennesker
kontinuerlig oppdager hvordan de skaper sin virkelighet. Og hvordan de kan forandre den».
Videre sier han at «det er en organisasjon som kontinuerlig forbedrer sin evne til & skape sin
egen fremtid». Garvin (1993) definerer en laerende organisasjon slik: "A learning organization
is an organization skilled at creating, acquiring, and transferring knowledge, and at
modifying its behavior to reflect new knowledge and insights”. Wadel (2008) mener at Garvin
er mest opptatt av at organisasjonens laering skal oversettes til adferd, altsa at det ma
forekomme en endring. Garvins definisjon beskriver organisasjonen som en enhet med
iboende ferdigheter, mens Senges definisjon er formulert mer som en visjon. Lai (2013, s. 23)
hevder at denne maten a se en organisasjon pa er en sammenblanding av det som handler om

menneskers kompetanse, og virkemidler en organisasjon har til radighet. Senge skriver at en
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leerende organisasjon er avhengig av at mennesker laerer individuelt og i grupper, men at dette
i seg selv ikke er en garanti for at organisasjonen blir leerende (Senge, 1991, s. 16 og 145).
Det ma forega noe mer i rommene mellom individene, gruppene og organisasjonen — nemlig
systemtenkning. Systemtenkning er ifalge Senge hjernestenen i en leerende organisasjon.
Systemtenkning handler om at man ser sin verden som en del av en helhet. Helheten bestar av
deler som pa en eller annen mate er knyttet til hverandre, eller pavirker hverandre, i starre
eller mindre grad. Det kan for eksempel dreie seg om ulike avdelinger i en organisasjon, eller
det kan vaere et system av produsenter, leverandgrer, utsalgssteder og kunder. De jobber ikke
ngdvendigvis sammen, men alle pavirker hverandre med sine valg og sin adferd (Senge,
1991). Garvin kritiserer Senge for a vare for visjoneer i sin definisjon av en lerende
organisasjon. Han papeker at det nzermest er en utopiske beskrivelse som mangler elementer
for hvordan man skal ga frem for a bli, eller veere, en lerende organisasjon (Garvin, 1993).
Garvins definisjon av leerende organisasjon er formulert slik at det er organisasjonen som
handler. Irgens viser til den japanske bedriftslederen Nonanka, og skriver at en bedrift ikke er
en maskin, men kan ses pa som en levende organisme med en kollektiv identitet og forstaelse
av mal og visjon (Nonanka, referert i Irgens, 2011, s. 119). Argyris (2012, s. 437) hevder at en
organisasjon ikke utfarer handlinger som farer til leering. Det er det menneskene i
organisasjonen som gjer. Det er individer som formulerer problemet, finner Igsningen og

tester Igsningen i praksis.

Wadel (2008) mener man bgr se pa organisatoriske kjennetegn og kulturelle kjennetegn i
sammenheng, altsa hvordan man organiserer seg med tanke pa laering, og hvilke kulturelle
elementer som kan veere styrende for synet pa laeringsmessig arbeid. Det kan vare slik at
organisasjonen legger til rette for leering, men at mulighetene prioriteres bort til fordel for
annet arbeid. Eller omvendt, at de ansatte gnsker a prioritere leering, men ikke har mulighet pa
grunn av manglende organisatorisk tilrettelegging. (Wadel, 2008, s. 14). Arbeidsplassens
strukturelle rammer regulerer bade arbeidsfordeling, og hvordan man fordele muligheter til &
lere i forbindelse med arbeid (Billett, 2006). Lai (2013, s. 150) hevder det er en sentral fordel
at man organiserer kompetanse- og leeringstiltak ved hjelp av organisasjonens egne ledere og
ansatte. Det farer til gkt eierskap, ansvarliggjering og styrket motivasjon hos de involverte.

Lai mener samtidig at slike tiltak vil bidra til & gke organisasjonens laeringskompetanse.

Senge (1991, s. 366) hevder at vi har en tendens til a tenke linesert om arsakssammenhenger

nar vi skal finne lgsninger. At vi gjerne tenker at «A forarsaket B» men at det i realiteten kan
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hende at ogsa «B forarsaket A». For & kunne se sirkulaere arsakssammenhenger mener han at
vi trenger et systemsprak, og en systemtenkning. Vi trenger a forsta at arsak og virkning ikke
ngdvendigvis er nzrliggende i tid og rom, men er del av et starre system av arsak og virkning.
Denne forstaelsen har likhetstrekk med teorien om single- og double-loop laering i
organisasjoner (Argyris, 2012, s. 438-439). Single-loop lering er den leering som handler om
lgsninger pa gjentagende problemer. Man finner lgsningen, laerer seg den og bruker den for a
fa gjort det daglige arbeidet. Double-loop- lering handler om at man gar dypere til verks og
identifiserer underliggende sammenhenger som forarsaker problemet, og lgser dem. Dette er
en langt mer kompleks form for laering, og den formen som virker sterkest av de to. Argyris
hevder ogsa at single- og double-loop lzring er en ngdvendighet i enhver leerende
organisasjon, og at det denne formen for laering som er avgjerende for organisasjonen pa lang
sikt. Fra denne formen for organisasjonslering kan vi igjen trekke paralleller til Engestroms
teori om ekspansiv leering (Engestrom, 2012, s. 443-466). Han beskriver hvordan man samler
flere virksomheter, som deler av et system, for a finne lgsninger forbundet med et felles
objekt. Hver av disse virksomhetene har sine egne indre liv bestdende av mennesker,
fellesskap, regler, artefakter og arbeidsdeling. Det de har til felles er objektet, for eksempel en
kunde. De ulike virksomhetene har sitt eget arbeidsomrade og sine egne perspektiver. De
utfordres i mgte med andre virksomheters perspektiv, gjennom arbeidet med a finne en felles
plattform for arbeid med lgsning for felles objekt. «Expansive learning at work produces new
forms of work activity” (Engestrom, 2004). Dette handler ogsa om systemforstaelse, det & se
sin egen praksis som en del av at stgrre system av praksiser. Men lering foregar ikke bare
innenfor, eller pa tvers av, etablerte virksomheter. Det foregar ogsa innenfor det som
Engestrom kaller «knotworking» (Engestrém, 2004). «Knotworking» handler om de
midlertidige oppgaveorienterte hendelser eller situasjoner mellom mennesker og eventuelt
artefakter. Han beskriver det som & knyte, knyte opp og knyte pa nytt, trader for midlertidige
forbindelser i sammenheng med midlertidige situasjoner. Det kan dreie seg om samarbeid
mellom personer som til daglig ikke har mye a gjere med hverandre a gjgre, men som trenger
a samhandle i et kort og midlertidig tidsperspektiv for at en eller flere av dem kan kunne lgse
sin oppgave. Engestrom (2012) hevder at dette er skjare laeringssituasjoner fordi de avhenger

av rask gjennomfgring og forstaelse pa tvers av fag- og interesseomrader.

Begrepet «kontinuerlig forbedring» kan knyttes til organisasjonslering, og er et kjent begrep i
organisasjonen som er gjenstand for undersgkelse i denne oppgaven. Det har sitt utspring i

Taylorismens produksjonsrettede kultur for effektivisering av arbeidsprosesser (Drucker,
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1999). Engestrom (2004) kritiserer begrepet ved a henvise til at det er ment til forbedring av
noe eksisterende, og at kontinuerlig forbedring i den forbindelse ikke bidrar til & skape
endring i seg selv. Men kontinuerlig forbedring kan ogsa knyttes til det Billett (2006) skriver
om kontinuitet i arbeidspraksis. Denne kontinuiteten handler ogsa om utvikling av
arbeidsoppgaver, som igjen kan forstas som kontinuerlig forbedring av arbeidspraksis. Dette
kan i sin tur vere styrt enten av organisatoriske mal, men ogsa grupper av mennesker som pa
ulikt vis utgver innflytelse. A utave innflytelse kan handle om & forsgke & presse gjennom
egne gnsker for leering og utvikling. Men forsgk pa innflytelse betyr ikke at det alltid mulig a
tilby ansatte det de selv gnsker seg (Billett, 2006). Det kan veere teknologi og systemer som
ikke er tilgjengelig for testing og @velse, eller det kan veere rammer av organisatorisk og
praktisk natur som vanskeliggjar a etterkomme gnsker. Det kan derfor oppsta
uoverensstemmelse mellom den ansattes gnsker, og det arbeidsgiver evner eller gnsker a tilby
(Billett, 2006).

3.3.2 Leeringskultur
Postholm og Jacobsen (2018, s. 66) skriver om begrepet kultur som referanse til «[...] de ulike

matene grupper handler pa, og hvilke overbevisninger de knytter til disse handlingene».
Wadel (2008) skriver at kultur er det som ligger bak handlinger. Videre skriver han at hvilken
kultur man har setter premisser for handling og samarbeid, og kan omtales som kulturelle
verdsettinger og oppskrifter (Wadel, 2008, s. 23). | fglge Wadel har enhver organisasjon en
leeringskultur. Peter Drucker har etter sigende sagt «Culture eats strategy for breakfast»
(Drucker, sitert i Engel, 2018). Uansett om det er akkurat slik det ble sagt eller ikke, er det et
uttrykk som eksisterer, og som etter min tolkning er ment a beskrive viktigheten av god kultur
pa arbeidsplassen. Oskarsdéttir og Oddsson (2017) hevder at man trenger et arbeidsmiljg som
fremmer samarbeid og kunnskapsdeling, og som bidrar til & motivere for a forbedre egen
yrkesutgvelse. En ideell leeringskultur kan muligens ogsa uttales ved hjelp av Freire (1970).
Han beskriver denne tilstanden, som relasjon mellom deltagere pa et sted man kan mgtes som
likemenn, med et felles mal om & leere, uten makt og hierarki. En utfordring fra et
organisasjonsperspektiv kan veere & nettopp skape omgivelser som fremmer dette. Men & evne
a skape en god kultur for lzering vil ha stor betydning for ansattes til a veere aktive bade i

uformell leering og planlagte leeringsaktiviteter (Lai, 2013, s. 37).

Det kan vere lett & dele inn sine medarbeidere i grupper ut fra ulike former for kunnskap eller

kompetanse, men dette kan fare til at man fremmer interne ulikheter i stedet for et felleskap
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av individer med en felles kultur (Oskarsdottir & Oddsson, 2017, s. 9). Samtidig er det viktig
a ivareta medarbeiderens mulighet til & se hvordan eget bidrag til fellesskapet skaper effekt
(Billett, 2006). Dagens arbeidssituasjon med stadige endringer gjer at samarbeid om lzering
mellom den nyansatte og den erfarne kan veaere sveert viktig. Spesielt for arbeidsoppgaver om
ikke lett lar seg kopiere eller som er komplekse. Her vil den erfarne kunne bidra med dyp
innsikt som kan stgtte laeringsprosessene til den som stilles over for noe som er ukjent (Billett,
2006). Men en arbeidsplass er ikke ngdvendigvis bare et godartet miljg, og det kan veere
ansatte som ikke statter sine kolleger i deres utvikling (Billett, 2006). Billett hevder det er
sannsynlig at noen ansatte vil fgle seg truet av andres leering og utvikling. Han mener dette
kan henge sammen med hvordan laering og utvikling ansees & pavirke den enkeltes interesse
og mal. Noen medarbeidere kan dermed gnske & holde sin kunnskap for seg selv. Arsaken kan
veere at det gir opplevelsen av & ha makt i form av kunnskap, eller falelsen av at kunnskap
bidrar til & beholde en bestemt posisjon (Oskarsdottir & Oddsson, 2017, s. 9). Dette vil
antagelig veere mer pafallende i perioder med usikkerhet, for eksempel i forbindelse med
markedsendringer eller omorganisering (Billett, 2006), men det kan ogsa henge sammen med

personers holdninger til bade kulturen og kolleger.

At psykologisk trygghet er viktig for laering er en kjent sak. Dermed er det ogsa viktig for en
god leeringskultur. Nar hjernen signaliserer fare, om den er synlig eller usynlig, vil man
intuitivt handle deretter. Man vil enten kjempe, flykte eller stivne (Carl & Egeland, 2021, s.
21). Ingen av disse reaksjonene vil vaere serlig produktive for leering og utvikling. Fare kan i
denne sammenheng dreie seg om & oppleve & bli utfordret enten i form av posisjon eller i form
av uenighet. Carl og Egeland (2021) skriver videre at opplevelsen av frykt og fare vil
innskrenke var oppmerksombhet til det som handler om & beskytte seg selv, mens opplevelsen
av trygghet gir oss starre tankemessig rekkevidde og rom for refleksjon. Vi kan bruke
kreftene vare pa ting som utvikling og a skape resultater. En del av a fale trygghet pa
arbeidsplassen, handler om hva som foregar i relasjoner og fellesskap. Det kan ogsa veere slik
at en organisasjon evner a legge til rette for leering for noen, men ikke alle, og at det kan
oppleves urettferdig. Det kan veere bade synlige og ikke synlige arsaker til dette, for eksempel
rammer, ulikheter i arbeidets art og natur eller kulturforskjeller mellom ulike deler av
organisasjonen (Oskarsdottir & Oddsson, 2017). Men en laringskultur handler ogsé om
hvilke muligheter som finnes for leering, og hvordan disse mulighetene oppfattes og utnyttes
(Wadel, 2008, s. 25). Argyris (1991) beskriver hvordan man lett kan havne i en loop av

unnskyldninger for & unnga & matte dykke dypt i egne handlingsmgnster som kan pavirke
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egen evne til & leere. Men han hevder samtidig at ansatte og ledere i organisasjoner kan laere
dette, gjennom a vere bevisst pa kommunikasjon, og @rlige intensjoner nar det kommer til a

leere av egne handlinger.

Guile (2019) omtaler rekontekstualisering som muligheten til a rekonstruere og utvikle
tradisjoner og praksis. A bevege seg fra rekonstruksjon til rekontekstualisering innebzerer &
veere apen for andres standpunkt, og a veere villig til & jobbe sammen mot felles mal. Ifglge
Guile (2019) er det essensielt a komme til en rasjonell enighet om hensikten med endring av
praksis. | prosessen tar man i bruk konseptuelle, teknologiske og menneskelige ressurser pa
nye mater. Det betyr kollektiv lering ved a etablere et nett av arsaker som vil underbygge
maten tradisjonelle elementer rekontekstualiseres pa, for a tjene en ny hensikt (Guile, 2019, s.
6). A komme til enighet kan innebzre at utgangspunktet er to eller flere motsetninger. Dette
er ikke det samme som problemer eller konflikter, men kan vare historiske og strukturelle
spenninger i eller mellom ulike aktivitetssystemer eller andre strukturer (Engestrom, 2004).
Ifalge Engestrom bidrar slike motsetninger til & «forstyrre» dagens lgsninger tilstrekkelig til &
skape nye lgsninger og innovasjon. Altsa kan dette veere viktige elementer i en god kultur for
leering, dersom man evner a ivareta motsetningene og gjgre dem fruktbare. Freire (1970, s.
73-74) skriver at man trenger dialog for a sette «navn pa verden» i fellesskap, som likestilte
deltagere i et horisontalt, ikke-hierarkisk forhold. Men det kreves ogsa at deltagerne forventer
et resultat av matet. Hvis ikke vil det bli «.. tomt og sterilt, byrakratisk og kjedelig» (Freire,
1970, s. 76). Lai (2013, s. 42) skriver at en god leeringskultur i mange tilfeller vil vere en
kultur hvor man i hgy grad involverer bade ledere og medarbeidere i arbeid med leering og

utvikling, og hvor det legges stor vekt pa fleksibilitet, autonomi og lojalitet.

3.3.3 Praksisfellesskap og virksomhet
Peter Senge refererer til den britiske fysiker og filosof David Joseph Bohm (Bohm, referert i

Senge, 1991), som mente at kollektiv leering er avgjegrende for realisering av potensialet i
menneskelig intelligens. Videre at det er dialog mennesker imellom som hjelper individene til
a bli klar over at den kollektive tenkningen, at mennesker som tenker sammen er mer
utfyllende enn et enkelt menneskes tanker (Senge, 1991, s. 245). | fglge Dewey (1938) kreves
en gjennomtenkt filosofi rundt de sosiale faktorene som skal til for & stette og anerkjenne
leering gjennom individuell erfaring. Billett (2006) hevder at praksiser som inviterer til, stgtter
og veileder til deltagelse sannsynligvis vil motivere ansatte til den typen tenkning, handling

og lering som er ngdvendig for a kunne veere effektiv i sin yrkesutevelse. Innen sosiokulturell
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leeringsteori finner vi Wengers (2004) teori om praksisfellesskap som omhandler lering bade i
mellommenneskelige relasjoner i et fellesskap, men ogsa menneskets leering i relasjon til
artefakter, allmenne og subtile rammer og begrensninger, bade innenfor fellesskapets grenser,
0g i grenseovergangene mellom fellesskap. | et servicesenter, som til dels kan sammenlignes
med det Wenger (2004) bruker som eksempel, er man avhengig av andres kunnskap og
kompetanse for a gjare jobben sin. Det er enorme mengder informasjon som skal prosesseres
og omskrives til meningsfulle bidrag til kundenes spgrsmal i den verden de lever. Dette krever
et tett faglig samarbeid i det primare praksisfellesskapet - servicesenteret. Men det krever
ogsa grenseoverskridelser, altsa en viss tilgang til andre praksisfellesskap, for & kunne samle
relevant kunnskap fra flere perspektiver. Dette ma i mange tilfeller til for & kunne lgse en
enkelt sak overfor kunden. Senge (1991) omtaler gruppelaering som en disiplin i utvikling av
den lerende organisasjon. Bade gruppeleering og laering i praksisfellesskap handler overordnet
om det samme, at man er flere som er «i samme bat», at et fellesskap, en gruppe eller et
relasjonssystem handler om flere mennesker som er gjensidig knyttet til hverandre gjennom
det arbeidet man er satt til & gjere. Tanggaard (2020) skriver at kompetanse i mange tilfeller er
kontekstavhengig, og at vi er avhengig av andre for a bli bedre. Hun papeker at vi gjennom
det vi kan alene ofte kan komme til kort, og at resultatet av leering sa vel som arbeid kan veere
avhengig av samarbeid med andre. Wenger kritiserer i innledningen til sin bok den
tradisjonelle, institusjonaliserte formen for lzering hvor man tenker at laering er en individuell
prosess. Hvor prosessen er avgrenset med en begynnelse og en slutt, og er adskilt fra andre
aktiviteter. Wenger gnsker 4 sette leering i sammenheng med «... vares levde erfaring med
deltagelse i verden», (Wenger, 2004, innledning) at leering er en naturlig del av det & leve og
agere sammen med mennesker vi omgas. Wenger bruker et praksisfellesskap av
skadebehandlere i et forsikringsselskap til & beskrive og forklare praksisfellesskap, og skriver
blant annet om praksisfellesskapets evne til & mgte organisasjonens krav ved at praksisen
stgtter en felles hukommelse. Det vil si den totale hukommelse i fellesskapet som gjar at hver
enkelt ikke trenger & huske allting hele tiden, for & kunne utfare arbeidet. Dette kan relateres
til kunnskapsdeling. Man kan spgrre kollegaer der man selv ikke vet eller husker. Dette er en

del av den uformelle leeringen som foregar gjennom det daglige arbeidet.

Engestrém (2004, s. 148) kritiserer Wenger for a ikke ta hgyde for at ekspertise eksisterer og
utvikles der hvor man i utstrakt grad jobber pa tvers av praksisfellesskap. Wenger er inne pa
dette gjennom sin beskrivelse av grenseoverganger mellom praksisfellesskap, men har, slik

jeg tolker Engestrom, ikke utforsket dette nok med tanke pa hvordan man pa tvers av
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fellesskap faktisk besitter og utvikler den nye formen for ekspertise som knyttes til det a
kunne handtere mer ustabile rammer for relevant kunnskap og kompetanse, som ligger i den
stadig raskere utviklingen. Engestrom mener det behovet man har for kontinuerlig utvikling
av ekspertise dekkes av at man i starre grad fokuserer pa interaksjon mellom flere
praksisfellesskap. Det er i dette feltet man former og transformerer praksis for endring og
utvikling, og selv bidrar til & utvikle verden i stedet for a bare falge andre (Engestrom, 2004).
Han mener at utvikling av ekspertise strekker seg utover det & vere ekspert pa en
arbeidsoppgave, innenfor sitt eget felt. Han beskriver som eksempel systemet av ulike
virksomheter som har ansvar for navigering av et stort skip. A utvikle ekspertise, skjer
gjennom 4 tilegne seg en bredere forstaelse av oppgavedomenet, gjennom erfaring i
samarbeid med andre virksomheter som ogsa har delansvar for lgsningen av oppgaven.
Gjennom slik erfaring utvikler man ekspertise i a tilpasse bade egen virksomhet, og det starre
systemet av virksomheter, til skiftende omstendigheter (Engestrom, 2004). For
kundebehandleren er dette en viktig form for leering og utvikling av ekspertise, da arbeidet i
stor grad handler om a samarbeide med andre virksomheter internt i organisasjonen for a lgse
saker. Kundebehandleren presenterer pa mange mater resultatet av organisasjonens

virksomhetssystem, og til dels dens ulike virksomhetsomrader, i hvert eneste kundemgte.

3.4 Laering og motivasjon hos voksne
Som voksen arbeidstager er rammene for laering annerledes enn for en student eller elev som

har leeringsarbeid som sin hovedoppgave. Pa jobb er ikke malet & besta en eksamen eller
oppna en karakter. Man er ansatt for & gjere en jobb, men ogsa a serge for a holde seg nok
oppdatert til & kunne fglge med i utviklingen. Engestrom (2004) skriver at den mest
interessante laeringen er den som skijer i forbindelse med endringer, nar vi ikke pa forhand vet
hva det er vi ma lare. Interessant leering skjer nar en person eller en gruppe stiller spgrsmal til
mening og kontekst, og skaper nye alternativer. Men som arbeidstager har man ogsa
forventninger om produksjon og kvalitet som er neert knyttet til bedriftens eller
organisasjonens suksess og vekst. Man er ansvarlig for egen leering, men ogsa for
fellesskapets utvikling og fremgang. Det er forventet at man leerer seg det som er viktig a laere
for bedriftens del, samtidig som man skal levere pa effektivitet og ivareta kvalitet. Sosiale og
falelsesmessige forhold har stor betydning for laring, og i dette ligger ogsa en forskiell i
leringens karakter nar man skiller mellom voksnes laering og barn og unges lzring, fordi
voksne stiller seg annerledes til sine omgivelser enn barn (llleris, 2012, s. 574). Barn som

leerer lar seg i starre grad enn voksne styre av hva andre bestemmer at de skal leere. VVoksne
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leerende anser seg selv som selvstendige mennesker, med behov for a pavirke og ta stilling til
hva som skal leeres, og hvordan man tilneermer seg dette (Knowles, 2012).

3.4.1 Livslang leering
Rundt midten av 1990-tallet ble begrepet livslang leering for alvor tatt i bruk innenfor

utdanningspolitikken (llleris, 2012). I sin opprinnelige form var det et begrep som omfattet
formell lzering gjennom livet, men begrepet er utvidet til & handle om all slags lering, pa alle
arenaer, gjennom alle livets faser. Illeris (2012, s. 573) sier det enkelt at «... lering er noget,
der kan og bgr finde sted gennem hele livet.» Jarvis (2012) omtaler begrepet som flertydig, og
sier at det bade kan vere et eksistensielt fenomen, et institusjonelt begrep og et individuelt
begrep. Han omtaler ogsa livslang laering som en sosial bevegelse hvis bruk og betydning kan
veaere knyttet til politiske diskusjoner. Kompetansebehovsutvalget (Kunnskapsdepartementet,
2017) omtaler livslang leering som noe som tilbys og ettersparres. Dette hentyder at livslang
leering er en vare, ikke en prosess. Jarvis (2012) sier om denne maten a se livslang laring pa,
at den kan bli instrumentell og snever, og at hva som legges vekt pa er forhandsbhestemt. Med
dette perspektivet papeker han at de som ikke har bruk for det forutbestemte
utdanningstilbudet, eller de som av andre grunner ikke far noe ut av det, holdes utenfor. Det er
heller ikke hensynet til den leerende som her star i fokus, men leverandgrenes profitt. Det kan
0gsa veere at det ikke den larende selv som er kunden, men heller hens arbeidsgiver. A skulle
leere og utvikle seg vil i stor grad si a leere gjennom det arbeidet man er satt til & gjore. Bade
Dewey (1938), Wenger (2004) og Freire (1970) skriver at det ikke vil vare hensiktsmessig a
benytte fortidens «sannheter» for a lzere i en verden som er i endring, for en fremtid man ikke
kjenner. Engestrom (2004) fremhever at mennesker og organisasjoner hele tiden leerer noe
som ikke er kjent fra far. Gjennom livet, bade privat og pa jobb, ma vi lzre nye former for
aktivitet som vi ikke enda kKjenner. Dermed er det ingen «larer» som kan laere oss dette — vi

ma lere i takt med endringene.

Taus kunnskap og refleksjon henger sammen med & leere gjennom erfaring, som igjen henger
tett sammen med leering pa arbeidsplassen og livslang laering. Taus kunnskap er et begrep som
handler om den kunnskap og viten hver enkelt besitter som ikke settes ord pa. Schon (2012, s.
345-346) referer til taus kunnskap som en form for kompetanse som ikke er avhengig av a bli
beskrevet for a vare til stede. Det kan veere noe vi vet hvordan skal gjares, uten at vi tenker
over det, vi bare gjer det. Schon bruker formuleringen «viden-i-handling» (Schon, 2012, s.

345). Visere skriver Schon om hvordan denne formen for kompetanse kan utfordres av
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uforutsette hendelser, og hvordan «refleksjon-i-handling» (Schon, 2012, s. 348) da kan fare til
nytt perspektiv gjennom handlingen. Denne formen for refleksjon foregar gjennom
handlingen, og gjer at vi endrer handlingen mens vi gjer den. Denne refleksjonen gir 0ss
mulighet til & eksperimentere mens vi handler, ved & forsgke nye handlinger for & endre
resultatet (Schon, 2012, s. 349) En annen form for refleksjon er den vi gjer etter at handlingen
er funnet sted., hvor vi kan se tilbake pa og reflektere over hva det var ved var tause kunnskap
som gjorde at resultatet ble annerledes enn forventet (Schon, 2012, s. 348). Refleksjon gir 0ss
mulighet til & tenke ut en ny mate & handle pa far handlingen finner sted. Erfaringer man gjer
gjennom livet, gjennom arbeid sa vel som gjennom andre aktiviteter, knyttes til erkjennelse,
og dermed laring (Kolb, 2012). Kolb ser pa leering som en helhetlig prosess som involverer
hele mennesket og menneskers utveksling med omgivelsene, og fremhever det som den
viktigste prosessen i menneskelig tilpasning. Videre skriver han at et holistisk perspektiv pa
leering som erfaringsprosess ogsa bidrar til & fremme likhetene i ulike begreper som gjerne
brukes i denne sammenheng, slik som kreativitet, problemlgsning og beslutningstaking. Kolb
(2012, s. 296-267) viser til erfaringsleeringen som en prosess med fire stadier av tilpasning:
konkret opplevelse, reflekterende observasjon, abstrakt begrepsliggjgrelse og aktiv
eksperimentering. Erkjennelse er et resultat av a forsta og omdanne en opplevelse gjennom
disse fire stadiene Usher (2012) skriver at det er behov for a forsta erfaringslaring hos voksne
i den sammenheng en den hgrer hjemme og hvor den har sin betydning, nemlig i en
sosiokulturell og institusjonell sammenheng. Han skriver videre at det er flere sider ved
erfaringsleering. Det kan veere en pedagogisk tilneerming eller strategi, og det kan veere et
middel for a gjare plass til forskjeller. Som en naturlig felge av dette vil det oppsta spgrsmal
om hvilke typer erfaringer som skal fremmes i leeringssammenheng, og hvordan man skal

vektlegge og gi rom for erfaringenes mening og betydning (Usher, 2012, s. 300).

3.4.2 Motivasjon for a lzere
HR Norges rapport «Hva holder direktgrene vakne om natten?» (Iversen et al., 2019) viser til

flere dilemmaer knyttet til ledelse, hvor et av dem handler om hvordan man skal motivere
medarbeidere til & lzere pa jobb, og hvordan man skal motivere dem til & bli i bedriften s& den
ikke mister verdifull kunnskap og kompetanse. Selv om noen ting fases ut og nye ting
kommer, er den akkumulerte erfaringen man gradvis tilegner seg gjennom praksis som
arbeidstaker, grunnlaget for ny ekspertise (Engestrom, 2004). Det er ogsa grunnlaget for a
leere opp ny arbeidskraft (Engestrom, 2004) og bevare bedriftens historikk. Det er en vanlig

oppfatning, eller kanskje heller misoppfatning, at det blir vanskeligere a leere dess eldre man
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blir (Knowles, 2012). Knowles skriver at forskjellen heller handler om at man gjennom ulike
livsfaser er mottakelig for ulike mater & lzere pa. Han mener derfor er det viktig at den som
skal fasilitere lzering for voksne er personorientert, og kan hjelpe den laerende til den beste
maten & leere pa. Man vil lykkes bedre med & beholde og utvikle kompetanse, nar prosessene
for leering og utvikling er personlig tilpasset (Iversen et al., 2019). Enda en faktor for voksnes
leering er hvem som bestemmer hva som skal leeres (Illeris, 2012, s. 582). Illeris skriver at et
karaktertrekk ved voksnes lzering er at de lzerer det de vil lere, altsa det som gir mening.
Knowles (2012) sier at voksne laerende er mest motivert for a laere noe de selv faler behov for.
Voksne fgler ogsa en starre forpliktelse til a leere noe de selv har veaert med pa a beslutte eller
planlegge. VVoksne er ifglge Illeris mer avhengig av bevisst og ubevisst motivasjon enn barn,
og hvordan denne motivasjonen blir matt i en laeringssituasjon (llleris, 2012, s. 576). | OECD-
dokumentet «Future of education and skills 2030 star fglgende beskrevet:

“When students are agents in their learning, that is, when they play an active role in
deciding what and how they will learn, they tend to show greater motivation to learn
and are more likely to define objectives for their learning. These students are also
more likely to have “learned how to learn” — an invaluable skill that they can and will

use throughout their lives.»

(OECD Future og education and skills 2030, 2019)

Senge (1991) sier det samme om mennesker som skal lzere gjennom arbeid pa en arbeidsplass.
Eierskap til egen lzering og leringsprosess er avgjerende for motivasjonen til & utvikle seg
selv og sin praksis, og videre bidra til utvikling av fellesskapet. A ha eierskap til felles visjon,
eller & ha en egen visjon som henger sammen med felles visjon trekkes av Senge frem som et
viktig element for motivasjon til leering og utvikling. Han mener dette er avgjgrende forhold
for individuell lzering som skal bidra til kollektivet i en leerende organisasjon. Han hevder at
det avgjerende ikke er hva visjonen sier, men hva den gjer for motivasjon til a utvikle seq i
trad med den. Visjonen skal altsa gjgre at folk motiveres til leering og utvikling, og a vere en
del av en kultur hvor man i lys av felles visjon kontinuerlig leerer & leere sammen. Motsatt kan
en visjon ogsa fare til demotivasjon dersom man ikke kjenner seg igjen i, eller har noen form
for eierskap til hva den skal fare til (Senge, 1991). Argyris (1991) pa sin side argumenterer

mot at motivasjon bgr vere fokus for hvordan man skal legge til rette for at lzering skal finne
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sted blant ansatte i en organisasjon. Han hevder dette heller henger ssmmen med at
mennesker ma ha de rette holdningene og falelser av forpliktelse. Det er farst da lering vil
veere en automatisk del av arbeidet. Billett (2006)mener det er et viktig poeng at hver enkelt
selv bestemmer hvordan de deltar pa arbeidsplassen, og hva de leerer gjennom sin deltagelse.

3.4.3 Didaktiske perspektiver
Lering pa arbeidsplassen skiller seg fra leering i utdanningsinstitusjoner. For det farste er

ikke den ansattes primzaroppgave a leere, men a utfgre arbeidet man er satt til a gjgre. For det
andre foregar ikke laeringen som en rekke emner som skal gjennomgas og bestas. Lering skjer
i stor grad gjennom oppgaver som skal laeres og praktiseres etter gitte krav, som en del av
prosessen med a tilegne seg kompetanse for & utgve stadig mer krevende og komplekse
oppgaver (Billett, 2006). Malet og prosessen med laring kan ogsa handle om kontinuerlig
utvikling og forbedring av arbeidsoppgaver, eller utvikling av nye. Likevel anser jeg
pedagogiske og didaktiske perspektiver som er kjent i arbeid med utdanning, som relevante
ogsa for arbeidsplassen, og vil her knytte noen av dem til elementer som handler om

organisasjon.

Mal-middel-didaktikken er en retning som tradisjonelt har vart sterkt knyttet til en
naturvitenskapelig orientering (Hiim & Hippe, 1998, s. 32). | en organisasjon der man sgker a
jobbe effektivt mot bestemte mal kan det fremsta rasjonelt a starte med malet og derfra finne
ut hva man tror kan bidra til 8 komme mest effektivt til malet. Dette kan man se pa som en
lukket tilnaerming til leering i det at bade innhold, prosess og vurdering er styrt av malet. En
retning innenfor mal-middel-didaktikken handler om leereprogrammer. Gjennom disse kan
man styre den laerende i riktig retning ved hjelp av innhold, og testing til slutt eller underveis

for at den lerende skal besta opplaeringen (Hiim & Hippe, 1998, s. 33-34)

Innenfor didaktisk relasjonstenkning er det relasjonen mellom ulike faktorer for planlegging
og vurdering av undervisning som er viktig. Det er ikke bare malet som bestemmer
planleggingen, men malet i relasjon til rammefaktorer, laereforutsetninger, innhold, prosess og
vurdering. | en organisasjon bestdende av voksne lzerende med har andre primaroppgaver enn
a lzere, er det mindre vanlig & jobbe med opplaring ut fra denne typen tenkning. Hiim og
Hippe (1998, s. 136-137) omtaler en rasjonalistisk organisasjonslare i tilknytning til
rammefaktorbegrepet, hvor rammefaktorer er styrt av mal som settes uten direkte forbindelse
til opplaeringen. De omtaler ogsa et humanistisk, systemorientert perspektiv som til
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sammenligning er mer orientert mot sirkuler forstaelse av en helhet. Det sentrale i et slikt
perspektiv er forstaelsen av sammenhengen mellom deler av organisasjonen og samspillet
mellom disse delene. | lys at disse perspektivene vil jeg knytte didaktisk relasjonstenkning
sammen med det som handler om systemforstaelse i forbindelse med teori om systemtenkning
i lerende organisasjoner (Senge, 1991). Mal-middel-didaktikken ser jeg i ssmmenheng med
en mer naturvitenskapelig forstaelse av lzring, og i relasjon til en mer hierarkisk og linezr

organisasjonsstruktur.

Mestertradisjonen for leering er ogsa relevant for leering pa arbeidsplassen, kanskje spesielt i
sammenheng med lzering innen et praksisfellesskap. Engestrom er inne pa leereprosessen i
relasjon mellom mester og novise, nar han skriver om den tradisjonelle maten a tenke pa
ekspertise. Han skriver at ekspertise i forbindelse med utgvelse av stabile oppgaver er en
internalisering av erfaringer som novisen gjennom gvelse og praksis sammen med mesteren
gradvis tilegner seg. I denne forbindelse er ekspertise knyttet til det som allerede er en etablert
praksis (Engestrom, 2004).

Tanggard skriver om «affordances» i omgivelsene til den leerende. Begrepet forklares som «...
det, omgivelserne inviterer oss til at gere» (Tanggaard, 2020, s. 23). Hun forklarer begrepet
som handlingsmuligheter i omgivelsene. Et annet ord kan vere tilganger i omgivelsene.
Arbeidsplassen som laringsarena barer pa ulike tilganger nar det kommer til laering og
leeringskultur. Det kan handle om muligheter til & krysse grenser bade mellom leeringsmiljg,
pa tvers av ulike virksomhetsomrader og praksisfellesskap, og om a krysse grenser mellom
fysiske og digitale arenaer. Det kan vaere internt i organisasjoner, eller utenfor gjennom
eksternt organiserte aktiviteter. Disse variablene gjar at det kreves autonomi for den laerende.
Det er den laerende selv som vet best hvordan ulike arenaer bidrar til prestasjoner innen
lering, og hvilke erfarte leeringsprosesser som best stattes av ulike arenaer og former for
leering (Nore, 2015). Uansett hva arbeidsgiver kan tilby av leeringsmuligheter, og uansett
hvordan det blir tilrettelagt er det til syvende og sist den voksne leerende som avgjgr om
leringserfaringen var god. Og disse erfaringene vil ogsa vare grunnlaget for hvordan den som
skal leere vurderer om det er verdt innsatsen ved fremtidige muligheter (Billett, 2006).
Hvorvidt ledelsen statter de ansattes leereprosesser eller ikke, om det er pa grunn av praktiske
eller gkonomiske hensyn, eller bekymring for tap av kontroll over hva som skal lares, er det
de ansatte selv som avgjer i hvilken grad de vil delta i det som tilbys. Det er deres verdier og

mal som vil veere styrende (Billett, 2006). Dette kan knyttes til viktigheten av involvering i
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planlegging av leringsaktiviteter, som tidligere nevnt under motivasjon, og i arbeid med

leeringskultur.

3.5 Oppsummering av kapittelet
| dette kapittelet har jeg presentert et utvalg teori, forskning og grunnlagsdokumenter knyttet

til lzering pa arbeidsplassen som tema. Det som omhandler kunnskapssamfunn belyser
hvordan man ser pa arbeidere som jobber innenfor omrader som involverer mer enn det a
utfare en bestemt oppgave. De har behov for a arbeide aktivt med utvikling av egen kunnskap
og kompetanse, for & kunne st i endringer og falge utvikling. A se p& kundebehandleren som
en kunnskapsarbeider har betydning for hvordan man kan legge til rette for bade lring og
leeringskultur innenfor deres arbeidsfelt.

Arbeidsplassen som lzringsarena handler om hvordan man kan legge til rette for leering pa
best mulig mate. En lzerende organisasjon kan sees fra ulike perspektiver, som ogsa belyser
ulike perspektiver pa leering og utvikling. Leeringskultur er avgjerende for hvordan de ansatte
kan lzre og utvikle seg pa arbeidsplassen, og det har betydning for effektivitet i arbeidet.
Leeringskultur er ogsa en del av praksisfellesskap eller en virksomhet. Her belyses viktigheten
av samarbeid pa tvers av grenser for a kunne lgse en oppgave man har et delansvar for. Det
handler ogsa om hva og hvordan man kan lere i relasjon til andre, og hvordan disse

relasjonene pavirker individuell erfaring og laring.

Pa en arbeidsplass er det snakk om voksne leerende. De har ikke laering som sin
primaeroppgave slik det vil vare dersom man leerer i en utdanningsinstitusjon. Pa
arbeidsplassen er det arbeidet som er primaroppgaven, men det er ogsa krav om 4 bidra til
bade egen og kollektiv utvikling. Motivasjon for & leere henger sammen med tidligere
erfaringer, og hvorvidt den leerende anser at utbyttet er verdt innsatsen. Den voksne lerende
stiller ogsa starre krav enn hva barn gjer, til medvirkning og autonomi bade gjennom
planlegging og gjennomfaring av leringsaktiviteter. Dette kan knyttes til yrkesdidaktiske
perspektiver pa lering, hentet fra oppleering i skole. Bade mal-middel didaktikk, mesterlaere,
og didaktisk relasjonstenkning kan knyttes til hvordan lering planlegges eller foregar pa

arbeidsplassen, men ogsa til ulike former for perspektiv pa ledelse og organisering.
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4. Metode
| dette kapittelet vil jeg gjare rede for datainnsamlingen. Formalet er a skaffe innsikt i faktorer

knyttet til tilrettelegging for leering og leeringskultur pa en arbeidsplass. Det handler om a
skaffe kunnskap om menneskers erfaring og opplevelser av arbeidsplassen som laringsarena.
Forskningssparsmalene er styrende for innsamlingen, og handler om hva som kan hemme
eller fremme leering og leeringskultur, og hvilken rolle kunnskapsdeling kan spille i en slik
kultur. Erfaringsgrunnlaget som problemstillingen er knyttet til er forankret i egen
yrkesutgvelse gjennom mange ar som kundebehandler og medarbeider i organisasjonen som
her er gjenstand for undersgkelse. Til dette har jeg valgt en digital sparreundersagkelse
bestaende av en kvalitativ og kvantitativ del. Dette apner for en fenomenologisk og
hermeneutisk tolking (Alvesson & Skéldberg, 2008, s. 133-153; Postholm & Jacobsen, 2018,
s. 76), hvor kvalitative og kvantitative data kobles gjennom analyseprosess. Disse erfaringene
gjares i en kontekst som bestar av bade faste og dynamiske strukturer, og som kan beskrives
dels abstrakt og dels konkret, men som er kollektivt gjenkjennelig innenfor
praksisfellesskapene. Jeg vil redegjare naermere for felt, informanter, undersgkelsen og
analyseprosess. Deretter vil jeg ga inn pa forskerrollen og implikasjoner ved den i tilknytning

til etiske problemstillinger, og til slutt runde av kapittelet med & belyse validitet og reliabilitet.

4.1 Feltbeskrivelse og informanter
Feltet for undersgkelsen er begrenset til et spesifikt arbeidsomrade i en organisasjon, nemlig

servicesentre, kundebehandlere og ledere med ulik tilknytning til omradet. Beskrivelsen av
feltet vil ikke vaere uttemmende, men gjares pa et overordnet niva for feltet. Arsaken er at det
dreier seg om til sammen atte ulike servicesenter i organisasjonen, som opererer innenfor noe

ulike fagomrader.

4.1.1 Servicesentrene
Fem av servicesentrene jobber innenfor samme arbeidsomrade, men pa ulike lokasjoner rundt

i landet. Disse jobber mot butikknettverk og er naert knyttet til logistikk. To andre jobber bade
med forbrukerkontakt, butikkontakt netthandel, og intern service i organisasjonen, men har
likevel noe ulike arbeidsomrader. Et av dem er nert tilknyttet logistikk, mens det andre ikke
har denne kontakten. Det siste er et IT-servicesenter, med arbeidsomrade som dekker hele
organisasjonen, men uten direkte forbrukerkontakt. Alle servicesentrene har reklamasjon som
del av sitt arbeidsomrade, med unntak av IT-servicesenter. Reklamasjon strekker seg fra

forbrukerkontakt, til butikkontakt, leverandgrkontakt, kontakt med logistikkenheter,
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logistikkpartnere samt tett kontakt med intern innkjgpsorganisasjon og alle dens funksjoner.
For disse servicesentrene er det ogsa viktig med tilgang til informasjon om butikkers
sortiment, og sortimentsskifter mellom ulike sesonger. De skal ha god oversikt over
kampanjer og markedsfgring, sa vel som intern informasjon og kommunikasjon. 1T-
servicesenter yter teknisk support pa tvers av hele organisasjonen, som til sasmmen omfatter
flere tusen ansatte, mer enn et hgyt antall butikker og et flere andre organisatoriske enheter.
Alle organisasjonens IT systemer, slik som telefoni, saksbehandlingssystem, logistikksystem,
kasser i butikk, bestillingslgsninger, nettbutikker, apper og en mengde andre systemer ligger

under dette omradet for service- og support.

Henvendelser til servicesentrene kommer inn via ulike kanaler: E-post, kontaktskjema,
chatfunksjon pa organisasjonens nettsted, telefon, varslingssystemer, eller i noen tilfeller pa
en lapp fra en kollega. Feil eller andre ting som treffer kunder og brukere, oppdages i mange
tilfeller i 1. linje i servicesentrene nar henvendelsene om problemer begynner & dukke opp.
Kundebehandlere og deres ledere ma derfor vaere i stand til & melde feil videre, ofte pa
«magefalelse». For a fa til det er man avhengig av tett kommunikasjon. Flere kunder kan
melde samme feil, men til forskjellige kundebehandlere. Uten god kommunikasjon vil flere
melde samme feil til samme sted, og kan i verste fall gke saksbyrden uhensiktsmessig mye et
annet sted. Servicesentrene det er snakk om her har totalt behandlet i overkant av 500.000
saker i lgpet av 2020. | tillegg kommer en stor del av all reklamasjonsbehandling som ikke
omfattes av et saksbehandlingssystem, samt henvendelser via eksterne digitale kanaler, slik

som Facebook.

4.1.2 Informantene
Kundebehandlerne tar imot problemer og utfordringer som skal lgses og spgrsmal som skal

besvares. Enten lgses de der og da, eller de krever saksbehandling og gjerne involvering av
flere i arbeid med lgsningen. Det krever sveert god oversikt over organisasjonen og hvordan
den er bygget opp. Systemforstaelse er viktig for kundebehandlerens arbeid (Senge, 1991).
Som kundebehandler representerer man organisasjonens menneskelige stemme nar kunden tar
kontakt. Kundebehandleren méa kunne kommunisere med alle typer mennesker som er i ulike
situasjoner. Det kan veere en butikksjef som savner varene sine eller har mottatt en skadet
vare, en kunde som trenger bistand til & skaffe en vare, eller som gnsker a tilbakemelde en
opplevelse i mgte med et system eller ett produkt. Det kan veere interne oppdrag som handler

om ordreadministrasjon, kundekommunikasjon eller internkommunikasjon i starre skala, eller
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«detektivarbeid» for a finne roten til en feil som har skjedd i
forbindelse med en leveranse. Teknisk support til brukere bade
internt og eksternt er en del av arbeidsomradet, og for senteret
som driver ITsupport det aller starste. Det finnes mange
eksempler pa at kundebehandlere ma handtere uventete mengder
arbeid. Et eksempel pa dette kan vere systemfeil som rammer
mange pa engang. Et annet konkret eksempel er lanseringen av
et spesielt produkt innen spillteknologi, som skapte en
henvendelsesbglge ingen i organisasjonen har sett maken til eller
kunne forutsett. Et tredje eksempel er pandemien vi star i, som
har skapt endrede arbeidsforutsetninger og nye problemstillinger
internt for servicesentrene, og endring i kundeadferd som
pavirker henvendelsesmengde inn til flere av dem.

Slett ikke alle kundebehandlere har formell bakgrunn med
utdanning innenfor servicefaget eller kontorfaget. Mange
kommer fra andre stillinger i organisasjonen. Noen har sgkt seg
til et servicesenter, mens andre er plassert der gjennom
omorganisering. Det er folk i alle aldre, med ulik bakgrunn.
Noen har jobbet over 40 ar i samme organisasjon, mens andre er
nyutdannede med ambisjoner om & jobbe seg videre innover i
organisasjonen til andre stillinger. Dette gjor noe med bade den
faglige og sosiale stabiliteten i avdelingene. Enkelte avdelinger
er mer preget av dette enn andre. Opplaring skjer i all hovedsak

pa jobb, om det er nyansatte som skal laeres opp, eller det dreier

Ansiennitet

Alder

Hatt andre roller 1
organisasjonen tidligere

o o
ot s e T B T B o T B T B o 5

i o

Figur 2 Informasjon om
informantene

seg om endringer som krever opplaring. Diagrammene til hgyre viser en jevn fordeling blant

informanter som har veert ansatt i 0-1 &r og de som har veert ansatt i mer enn 10 ar. De

resterende informantene fordeler seg pa 2-5 ars ansiennitet (22%) og 6-10 ars ansiennitet

(8%). Mer enn halvparten av informantene er i alderen 20-35 ar. 35% er 36-50 og 12% er 50-

67 ar. Litt under halvparten av informantene har ikke hatt andre roller i organisasjonen enn

den de er ansatt i na.
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4.1.3 Utvelgelse
Utvelgelsen av informanter bygger pa en strategisk og pragmatisk tilnserming (Grgnmo, 2016,

s. 100). Utvalget er gjort pa bakgrunn av informantenes rolle som kundebehandlere eller
ledere tilknyttet servicesenter i organisasjonen. Den totale populasjonen er fordelt pa til
sammen atte servicesenter i organisasjonen, fordelt pa arbeidsomradene som er beskrevet
over. Samtlige medarbeidere og servicesenterledere ble invitert gjennom utsending av
informasjon og samtykkeerklaering. | tillegg ble invitasjon sendt til et mindre utvalg ledere
med en mer perifer eller overordnet rolle i tilknytning til servicesentrene. Alle som returnerte

erkleeringen med godkjennelse, fikk tilsendt undersgkelsen.

e Antall inviterte: 86
e Antall mottakere av undersgkelse: 37

e Antall besvarelser: 23

Dette gir en svarprosent pa ca. 26,7 % av den totale populasjonen, og ca. 62,2% av alle som

mottok undersgkelsen.

Pa grunn av spredningen i informantgruppen og tidspress besluttet jeg & sende invitasjon,
samtykkeskjema og til slutt undersgkelsen til de ulike avdelingene etter hvert som jeg var i
kontakt med dem. Dette farte til at informantene ikke mottok undersgkelsen pa samme

tidspunkt. Det ble utsendt to paminnelser far svarfristen utlgp.

4.2 Datainnsamling
Datainnsamlingen har foregatt gjennom digital sparreundersgkelse. Pa grunn av Covid 19-

pandemien matte prosjektet nedskaleres fra sitt opprinnelige tenkte omfang, som ogsa ville
omfattet intervju som metode. Arsaken til nedskaleringen er todelt. For det farste oppsto det
en plutselig endring fra kontor til hjemmekontor, noe som veltet om pa min og mine
informanters arbeidshverdag. Behov for & fokusere pa arbeidskapasitet og arbeidsfunksjoner i
denne perioden matte prioriteres. Dette sammenfalt med perioden som opprinnelig var
planlagt for datainnsamling. For det andre opplevde flere av servicesentrene, der hovedvekten
av informantene til daglig jobber, en formidabel gkning i arbeidsbelastning. Jeg vurderte det
derfor som lite rasjonelt & gke deres arbeidsbelastning ved & ta informantene ut av arbeid for
gjennomfgring av intervju. Valget falt da pa & utforme en digital undersgkelse bestaende av
bade kvantitative og kvalitative spgrsmal, men vekt pa sistnevnte. Ved a velge digital

undersgkelse til fordel for intervju vil spgrsmalene na ut til flere informanter. Sett i lys av
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problemstillingen vil dette vere et valg som bidrar til mer bredde i dataene, som jeg anser
som hensiktsmessig med tanke pa hva som skal undersgkes. Samtidig vil konsekvensen av &
velge bort intervju som metode fare til at datamaterialet mister dybde. Valget av digital
undersgkelse som metode for datainnsamling beror dermed pa en pragmatisk vurdering i
forhold til endring i rammevilkar, og en vurdering av hva slags data som best vil kunne belyse
problemstillingen ut fra formalet. Jeg vil komme tilbake til flere implikasjoner rundt valg av

metode flere steder gjennom kapittelet.

4.2.1 Den digitale spgrreundersgkelsen
Sparreundersgkelsen er bygget opp med utgangspunkt i teoretiske tema presentert i kapittel 3.

Gjennom undersgkelsen sgker jeg & oppna forstaelse av hva det er som kan hemme eller
fremme laring, og hvilken rolle kunnskapsdeling kan ha for leering og leeringskultur. Malet er
ikke generalisering, men & finne arsakssammenhenger i tilknytning til utfordringer relatert til
arbeidsplassen som leeringsarena, innenfor et konkret felt og en spesifikk kontekst. Men
resultatene kan likevel komme til & ha en viss overfgringsverdi og relevans til tilsvarende felt i
lys av tilsvarende tematikk. I en stgrre sammenheng kan undersgkelsen sammenlignes med en
forundersgkelse, som et mulig grunnlag for viderefaring i sterre skala, med starre muligheter
for generalisering. Undersgkelsen kan ha likheter med en casestudie, i sitt begrensede felt og
fa enheter (Grgnmo, 2016, s. 99). Metoden digital sparreundersgkelse er generelt av
kvantitativ karakter, men jeg har valgt & kombinere kvalitative og kvantitative sparsmal.
Beskrivelse, forstaelse og mening er sentralt for undersgkelsens tema og hovedvekten ligger
derfor pa det kvalitative (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 95) Hensikten med denne
metodetrianguleringen er a fylle og supplere data fra de ulike sparsmalene fra ulike
perspektiver (Grenmo, 2016, s. 64). Det sosiokulturelle perspektivet har veert sentralt gjennom
utforming av undersgkelsen. Dette faller naturlig sammen med at formalet i stor grad handler
nettopp om sosiale relasjoner som element i laereprosesser gjennom hovedtema for

problemstillingen, nemlig leeringskultur.

| sparreundersgkelsen er syv av sparsmalene av kvantitativ karakter og ti av spgrsmalene er
av kvalitativ karakter. Sistnevnte er utformet med apne skriverubrikker hvor informantene kan
skrive fritt. Noen av tekstrubrikkene etterfglges av kvantitative spgrsmal hvor informanten gir
graderte svar pa spersmal som henger sammen med svar fra foregaende tekstrubrikk. er ment

a utfylle de kvalitative, og omvendt. Kombinasjonen av kvantitative og kvalitative data er
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valgt for a sgke a belyse ulike sider av problemstilling og forskningssparsmal (Grgnmo, 2016,
s. 64). Undersgkelsen innledes med spegrsmal om alder og ansiennitet i organisasjonen for a
belyse variasjoner innad i informantgruppen. Videre spgr jeg informantene hva de mener
kjennetegner en god kultur for leering og hva det innebarer a veere del av en slik kultur. Disse
spgrsmalet stilles med den hensikt a fylle begrepet leeringskultur med innhold som er i trad
med respondentenes forstaelse, og se dette opp mot teori og styringsdokumenter. Deretter
spar jeg hva de legger i begrepet lzerende organisasjon, og i hvilken grad de opplever
organisasjonen som leerende ut fra deres oppfatning av hva som ligger i begrepet. Her gis det i
tillegg mulighet til & gi et utdypende tekstsvar. Ogsa her er hensikten at svarene skal kunne si
noe om hva den enkelte legger i det tidligere nevnte idealet for en leerende organisasjon
(Irgens, 2011). Som oppfelging til dette gnsket jeg a vite hva informantene mener om
organisasjonens evne til & veere en lerende organisasjon, ut fra svaret de ga pa foregaende
sparsmal. De neste spgrsmalene handlet om lering. Farst et om hva informanten legger i
begrepet livslang lering. Neste spagrsmal om hva som kjennetegner en god opplevelse av
leering for informantene. Dernest et spgrsmal om hvordan de opplever a skulle lzre nye ting i
forbindelse med jobb. Etter dette gnsket jeg a vri spgrsmalene om laering over mot
kunnskapsdeling. Jeg spurte om hvilke kilder til laering som er de viktigste for informantene,
og hvorvidt de kunne tenke seg a leere mer om hva andre kollegaer jobber med og hvordan de
jobber. Her ble det ogsa gitt mulighet til & utdype med tekstsvar/fritekst. | siste del av
undersgkelsen fremmet jeg noen pastander som informanten skulle gradere fra 1(i liten grad)
til 7 (i stor grad). Det farste settet med pastander bestar av fire pastander som handler om i
hvilken grad det er fokus pa kunnskapsdeling, i hvilken grad det foregar kunnskapsdeling i
avdelingen, og til sist i hvilken grad den enkelte opplever & inneha kunnskap som er relevant
for andre og omvendt. Det neste settet med pastander handler om i hvilken grad informantene
tror kunnskapsdeling kan bidra til utvikling av noen definerte omrader for tverrfaglige
ferdigheter. Disse er hentet fra Assessment of Transversal skills (Cyprus Pedagogical
Institute, 2019):

e Handtering av informasjon og informasjonsflyt

e Kreativitet og innovasjon

e Samarbeid og kommunikasjon

e Selvstendig lzering (lre a laere)

e Digital kompetanse
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Helt til slutt har jeg gitt informantene mulighet til a tilfaye hva enn de matte gnske i en siste
apen tekstrubrikk.

Hensikten med spgrsmal om begreper i sparreundersgkelsen har ikke veert a definere dem,
men heller & skaffe innsikt i hva informantene legger i dem. Derfor er har det ikke veert
aktuelt & formulere spgrsmal som «hva er en leerende organisasjon?» eller «hva betyr begrepet
leerende organisasjon?». Jeg har bevisst brukt ordene «Hva legger du i begrepet ...?». Arsaken
til at jeg ikke spgr informantene om hva de mener om organisasjonen som leerende ut fra en
gitt definisjon, er antagelsen om at det uansett vil veere informantenes egne definisjoner som
ligger til grunn for hvordan de vurderer dette i det daglige. Ved a be om informantenes
forstaelse av begreper kan deres mulig ulike perspektiver knyttes til ulike teoretiske
perspektiver som kan ha betydning for svaret pa problemstillingen. Undersgkelsen er heller
ikke ment & skulle gi bastante svar pa problemstilling og forskningsspgrsmal. Hensikten er a
skaffe innsikt i og kunnskap om, de forhold som ligger i forskningssparsmalene, og
synliggjere ulikheter i hvordan man forstar aktuelle begreper som benyttes i forbindelse med
kommunikasjon om leaering og utvikling pa arbeidsplassen. Videre vil data fra denne
undersgkelsen kunne fortelle meg om informantenes meninger og holdninger om de ulike
elementene, men minimalt om hvordan de handler ut fra disse. Det kan med andre ord hende
at deres svar ikke resonnerer med deres hverdagslige handlinger. Eksempel pa dette er
sparsmalet jeg stilte om hva det innebzrer a vaere en del av en god kultur for leering. Her vil
jeg kun ha informantens mening om hva det innebarer, uten a vite om informantene handler
deretter. Dette vil eventuelt matte fglges opp med observerende undersgkelser som en
forlengelse av dette prosjektet. Fint! Nar det er sagt har det heller ikke veert intensjonen at
denne undersgkelsen skal finne svaret pa relasjonen mellom meninger og holdninger pa den
ene siden, og handlinger/praksis? pa den andre. Men det er et hap/gnske/intensjon om at
resultatet skal kunne gi grunnlag for forslag til tiltak og lgsninger som kan prgves ut i arbeidet

med utvikling av arbeidsplassen som leringsarena, jamfer problemstillingen.

For fullstendig spgrreundersgkelse, se vedlegg 1 — Sperreundersgkelse.

4.2.2 Beskrivelse av analyseprosess og kategorisering
Min tilnaerming til analyseprosessen har vert drevet av det Wadel kaller for «...runddans

mellom teori, metode og data» (Wadel, Wadel & Fuglestad, 2014). Den hermenautiske
grunnsirkel (Alvesson & Skoéldberg, 2008, s. 135,141,153), og vekslingene der mellom
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rekonstruktiv, objektiverende tilneerming og natidsrelevant tilneerming, ligger til grunn for
hvordan analyse av datamaterialet skal fare frem til en helhetlig ny forstaelse (Alvesson &
Skoldberg, 2008, s. 142). Gjennom prosessen har jeg dokumentert de ulike stegene i
analysearbeidet gjennom en analyselogg, for a sikre validitet.

Data er innhentet pa mikroniva og bestar av respondentenes meninger om spgrsmal som
handler om arbeidsplassen som leringsarena. Det er ikke foretatt undersgkelser pa mesoniva,
altsa organisasjonsniva, for a kartlegge hva organisasjonen faktisk gjer i forhold til
tilrettelegging av arbeidsplassen som laringsarena. Det er altsa meninger pa mikroniva som er

analyseenhet (Grgnmo, 2016, s. 96).

Analyseprosessen har vert drevet frem av dataene, som naturlig nok henger sammen med
sparsmalsstillingen fra undersgkelsen. Den tematiske inndelingen fra teorikapittelet har veert
med gjennom analyseprosessen, men kun som veiledende, ikke styrende kategorier.
Innledende analysearbeid besto av a fa en overordnet forstaelse av dataene ved gjentatte
gjennomlesinger og eksperimentering med sammenstilling av data. Ferst gjorde jeg noen
punktvise sammenstillinger av svarene fra de kvalitative spgrsmalene, og laget enkle
diagrammer som viste resultatet fra de kvantitative spgrsmalene. Dette innledende arbeidet
viste ingen markante forskjeller i svarene mellom gruppen medarbeidere og gruppen ledere.
Data ble innledningsvis satt ssmmen bade samlet og delt pa gruppene ansatte og ledere, men
pa grunn av undersgkelsens begrensede omfang, og mangelen pa markante forskjeller i
svarene, farte de innledende analysene til beslutningen om a analysere materialet under ett.
Videre formet jeg diagrammer for de spersmalene som var kvantifiserbare, pa tvers av alle
svarene. Ogsa disse ble endret og sammensatt pa ulike mater gjennom analyseprosessen, etter

hvert som innsikt i materialet og tolkning farte til ny forstaelse.

Analysen kan i korte trekk deles inn i fire faser. Den innledende, som jeg har beskrevet over,
var ngdvendig for & skaffe den farste innsikten i materialet. Den neste fasen besto av a skrive
ned notater gjennom ytterligere gjennomlesninger. Her starter jeg med & sette sammen
svarene per spgrsmal, til beskrivende tekst. Tredje fase besto av & analysere alle sparsmalene
informant for informant, og skrive egne notater i forbindelse med informantenes svar. Dette
arbeidet farte til stgrre innsikt i materialet og forstaelse av materialet i lys av teori, og motsatt.
Dette forte til ytterligere innsikt og forstaelse av materialet, og til de forste kategoriene drevet

av data, tolkning og analyse. Fjerde fase var a skrive ut resultatene. Dette arbeidet farte til
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justering av kategorier og nye vekslinger mellom teori og datamaterialet.

Det a se pa informantenes totale besvarelse i sammenheng ble etter hvert viktig gjennom
arbeidet med analysen. Ikke bare det & sammenfatte svarene under hvert spgrsmal pa tvers av
informanter. Arsaken til dette er todelt. Det ene er perspektivene som kommer til syne hos den
enkelte i hvordan svarene er uttrykt. Om de er argumenterende, bastante, eller om det er
beskrivelser eller meningsytringer (Grgnmo, 2016). Det samme gjelder i forhold til om det er
vekt pa refleksjon eller handling i svarene (Freire, 1970, s. 71). Den andre arsaken handler om
hvordan spagrsmalene er stilt. Eksempel pa dette er spgrsmal 3 og 4 som handler om hva som
kjennetegner god leeringskultur og hva det inneberer a vere en del av den. Svarene her gar litt
om hverandre fra informantenes side, og en sammenfatning per spgrsmal pa tvers av
informanter ville i noen tilfeller tatt svarene ut av sammenheng. Om svarene hgrer til under
det ene eller det andre er av liten betydning totalt sett, og viser at man oppfatter og tenker
ulikt ut fra sin egen forstaelse og stasted. Informantene har svart utfyllende totalt sett, og
spgrsmalene har slik jeg opplever det fart til refleksjoner som er kommet frem under senere
spgrsmal. Det samme gjelder for sparsmalene om leerende organisasjon, hvor det ene handler
om hva informantene legger i begrepet, det neste er en gradering av hvordan de opplever
organisasjonen som laerende, og til sist gjennom mulighet til & gi sin kommentar i forhold til

opplevelsen av organisasjonen som lerende.

Gjennom arbeidet med analysen har det oppstatt behov for & problematisere metodevalg, nar
jeg har oppdaget hull eller svakheter ved materialet. Som tidligere beskrevet ble intervju som
metode forkastet. Konsekvensen for materialet er at det pa enkelte omrader gjennom analysen
har oppstatt spgrsmal i stedet for svar i dialog med materialet. Svar som sannsynligvis kunne
veert utdypet gjennom intervju. | noen tilfeller har det til en viss grad veert mulig a utfylle ved
a ga tilbake til teori for a sgke etter muligheter for utdyping, mens det i andre tilfeller er

spersmal blitt stdende. Dette vil jeg si mer om gjennom drgftingen i kapittel 5

Kategorier er fremkommet gjennom analyseprosessen, og har vart gjenstand for endringer
flere ganger underveis. De er ikke identiske med den teoretiske tilngermingens tematiske

oppsett, men er nert knyttet til dem. Hovedkategoriene er:

e Larende organisasjon

e Learingskultur
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e Lering pa jobb

e Kunnskapsdeling

Under hver av disse er det plassert underkategorier som viser hovedtendenser innen hver
kategori

Analysearbeidet vekslinger mellom forforstaelse og ny forstaelse, helhet og deler (Alvesson
& Skoldberg, 2008, s. 133-153)

4.3 Etiske refleksjoner
Ydmykhet for egne og studiens begrensninger er en forskningsetisk norm som handler om at

forskeren skal vaere seg selv bevisst (Grenmo, 2016, s. 32). Som forsker i eget felt er det flere
problemstillinger som ma adresseres gjennom arbeid med datainnsamling, analyse, drefting
og konklusjon. All disse fasene vil til en viss grad veere farget av min narhet til feltet. Jeg har
en posisjon til feltet som gir meg en kunnskap ingen andre har (Kvernbekk, 2005), og er uten
tvil en ekte insider. Det & ha kunnskap ingen andre har handler for meg om sammensetningen
av kunnskap om de faktiske forhold pa arbeidsplassen, og mine erfaringer og opplevelser fra
mangearig ansatt i organisasjonen. Min forforstaelse av problemomradet har fart til
problemstillingen for denne oppgaven, og er slik sett objektiv. Men min forforstaelse baerer
ogsa pa forutinntatthet overfor problemstillingen. Det er derfor ekstremt viktig & vaere
oppmerksom pa egne holdninger i arbeid med datamaterialet. Jeg ma i sterst mulig grad seke
a befri meg selv fra egen forutinntatthet uten a legge fra meg den verdifulle erfaringen og
posisjonen jeg innehar, som gjar kunnskapen om feltet unik. Jeg ma utgve kritisk refleksjon
over egen forforstaelse, og veer apen for & la dem omdannes til ny forstaelse (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Derfor har det veert viktig for meg a sgke a skape en viss avstand til
materialet samtidig som jeg ser kritisk pa meg selv som medium for analyse og formidling av
resultat. Forskere som gjer undersgkelser innenfor sitt eget yrke baserer ofte studiene pa seg
selv som informant (Wadel et al., 2014). De skriver om a veere sosiolog pa seg selv i
forbindelse med deltagende observasjon (Wadel et al., 2014, s. 68). Deltagende observasjon
har ikke veert benyttet i forbindelse med undersgkelse i denne oppgaven, men jeg vil likevel
trekke dette in mot det & veere insider. Dette handler om at mine opplevelser og observasjoner
gjennom mange ar i bedriften pa et eller annet bevissthetsniva uansett om jeg sgker a
distansere meg fra det. Jeg kan anlegge et metaperspektiv, men jeg kan ikke frigjgre meg

fullstendig fra det som har farget meg og min forforstaelse. Jeg faler selv pa kroppen hva det
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inneberer a vaere i den rollen mine informanter er pa jobb. Det vil alltid veere en fare for
«husblindhet» (Fangen, 2010), og at mine erfaringer i mgte med informantenes svar kan
skygge for det informantene egentlig mener. Om en informant uttrykker noe som ligner pa
mine erfaringer er det en risiko for at jeg som forsker kan henfalle til & for gitt at informantens
uttalelser er de samme som mine (Skilbrei, 2019, s. 42). Som forsker er det viktig a veere
oppmerksom pa dette, helt fra utforming av undersgkelsen, gjennom analyser og presentasjon
av resultat. Min unike tilgang til feltet vil en ekstern forsker ikke kunne tilegne seg gjennom
en kort prosjektperiode, og jeg vil se ting som en ekstern ikke vil ha forutsetninger for a se.
Av samme arsak ville antagelig en ekstern forsker kunne se ting som for meg er skjult. Det
ideelle hadde muligens vert et samarbeid med en som kunne tilfare et uteforperspektiv, bade
for & kunne oppdage forhold som for meg som insider er skjult, og for & utfordre min
forforstaelse og forutinntatthet. Det kan vaere forhold jeg som insider tar som en selvfalge, og
derfor kanskje ikke stiller de ngdvendige sparsmal ved.

Data fra undersgkelsen er innhentet gjennom UIO Nettskjema og alle informanter som har
deltatt i undersgkelsen har gitt sitt samtykke til deltagelse under forutsetning av at materialet
anonymiseres. Se vedlegg 2 — Informasjon og samtykkeskjema. Svarene pa undersgkelsen er
avgitt anonymt. Likevel er det ting som gjar at jeg som forsker, hvis jeg ville, kunne klart &
identifisere enkelte av informantene gjennom svarene. Dette kunne vaert mulig pa grunn av
mitt personlige forhold til noen av dem, sammen med at undersgkelsen ble sendt ut
fortlgpende etter hvert som samtykker var innsamlet per avdeling. Av den grunn har det veert
et poeng for meg a variere sammensetning av materialet, og blande sammen besvarelsene
gjennom analysen. Jeg valgte ogsa etter noen innledende analyser & ta en pause fra materialet
for & distansere meg fra det. Jeg har ikke hatt verken interesse eller intensjon om & identifisere
noen, heller motsatt, og jeg har jobbet for & ikke knytte besvarelser til enkeltpersoner. Dette
handler ogsa om elementer som tidligere er nevnt, som handler om egen forutinntatthet. Det
har ikke vert gnskelig for meg a vite hvem som har svart hva. Men dette er kun en side av det
som handler om anonymitet. En annen side er det som handler om presentasjon av materialet.
Pa grunn av et relativt lavt antall respondenter, og ulik deltagelse i avdelingene ville en
presentasjon av resultat per avdeling kunne fort til at anonymitet ikke ble ivaretatt. Dette er en

av grunnene til at materialet er analysert under ett, ikke gruppert etter avdeling eller rolle.

Denne undersgkelsen kan si noe om noens meninger om leering og leeringskultur pa en

arbeidsplass. Den kan ikke si noe om menneskers handlinger og hvordan disse stemmer
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overens med deres uttalte holdning og mening gjennom undersgkelsen. Det er heller ikke en
uttammende undersgkelse, som kan belyse alle sider ved leering og laeringskultur. Det
resultatet kan si noe om er mulig ulike perspektiver pa organisasjonens evne til a stgtte den
enkelte i leeringsarbeid.

Bade ledere og medarbeidere forventer et resultat som kan bidra til utvikling og som kan veere
nyttig for arbeidsplassen. Leder som har gitt meg rom for a gjennomfare undersgkelser gnsker
et resultat de kan bruke til nytte for egen avdeling, og medarbeidere som har gitt sine svar
forventer at deres innspill vil ha betydning for arbeid med leering og leeringskultur. Det &
gjennomfare en undersgkelse blant kolleger pa egen arbeidsplass skaper forventninger til
resultatet. Dette stiller forventninger til meg som forsker og praktiker pa egen arbeidsplass,
men jeg vil ogsa anta at det i noen tilfeller vil overfgre en forventning til ledere i forhold til
handling og praksis dersom resultatet her tilsier det. Dette er et ansvar jeg som forsker har
tenkt mye pa og hvordan det vil pavirke veien videre etter endt arbeidd. Men jeg opplever at
bade kolleger og ledere er villige til & bidra til & ta dette eventuelle ansvaret gjennom den
interesse som er vist fra deres hold. Jeg som forsker tar som en selvfglge at det vil oppsta
diskusjoner i etterkant av arbeidet, som jeg vil matte vere en del av. Det er selvsagt umulig a
forutsi hva og hvordan det vil bli, men a delta og bidra til slike diskusjoner og draftinger er

uansett et ansvar jeg har tatt pA meg gjennom a gjegre undersgkelser pa egen arbeidsplass.

4.4 Reliabilitet og validitet
Kunnskapen jeg sgker gjennom dette prosjektet er ment som grunnlag for a kunne utarbeide

forlag til tiltak eller lgsninger knyttet til problemstillingen (Grenmo, 2016, s. 24).
Datamaterialets validitet blir dermed gjenstand for en vurdering av dets evne til & underbygge
en konklusjon som svar pa problemstillingen (Grgnmo, 2016, s. 256). Undersgkelsen er
utformet for & belyse fenomener fra hver enkelt informants perspektiv. Den er lik for alle, og
variasjoner i materialet vil derfor representere forskjeller mellom informanter (Grgnmo, 2016,
s. 241), ikke variasjoner i gjennomfgringen. Undersgkelsen belyser kun informantenes
meninger og opplevelser knyttet til spgrsmalene. Den belyser ikke direkte hvordan man
faktisk jobber med & legge til rette for leering og leeringskultur pa arbeidsplassen i dag.
Informantenes besvarelser kan gi grunnlag for fortolkning av dette inntil en vissgrad, men da
kun sett fra informantenes side. Det er dermed ikke en fullstendig undersgkelse av forholdene
fra ulike perspektiver, men informantenes meninger og beskrivelser av opplevelser som er

grunnlaget for svar pa problemstillingen. Dette gjer at en konklusjon som svar pa
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problemstillingen ikke vil kunne si hva som kan eller bgr endres pa, men hva som kan vere
med pa a fremme leringskultur. Materialet er likevel gyldig for & belyse problemstillingen
(Grgnmo, 2016, s. 241-242) da er det kulturens egne deltagere som gjennom sine beskrivelser
og meninger bidrar til kunnskap om hvordan situasjonen er i dag. For a kunne svare pa
hvordan man kan legge til rette for laeringskultur trenger jeg kunnskap om hvordan fenomener
knyttet til dette oppleves i dag. Dette er undersgkelsen i stand til & gi svar pa, dog med noen
mulige begrensende faktorer. En er at det kun er i underkant av 30% av den totale
populasjonen som er representert i datamaterialet. Det er dermed usikkerhet knyttet til graden
av metning i dataene (Skilbrei, 2019), altsa om resultatet i hovedsak hadde veert det samme
om en vesentlig starre del av populasjonen hadde veert representert. En annen faktor er at de
som har valgt a delta kan vaere de som er mest opptatt av leering og leeringskultur, og dermed
har de sterkeste meningene. Samtidig er alle gruppene innenfor populasjonen representert, og
det er pa den maten sikret bredde i materialet. Resultatet har dermed tilstrekkelig

representativitet for populasjonen og feltet.

Siden undersgkelsen er gjennomfart innenfor et spesifikt felt i en bestemt organisasjon, er
resultatets generaliserbarhet sveert begrenset. Likevel anser jeg at resultatet kan ha betydning
for sammenlignbare felt. Med statte i tidligere forskning og teori som presentert i kapittel 2 og
3 kan resultatet sies & vere representativt, og slik bidra til & belyse hva som ma til for & legge

til rette for arbeid med laeringskultur pa en arbeidsplass.

5. Resultat e R R e e e ~
I dette kaplttelet Vll Jeg presentere resu Itater Og I,’ 7. Ut fra svaret ditt over - i hvilken grad opplever du xxxxxx

som en leerende organisasjon?

N
\

-

funn fra undersgkelsen og knytte dette til
tidligere presentert teori. Kapittelet er delt i
kategorier, ut fra hovedtrekk i informantenes

svar. Mange av svarene handler om flere

o —
[ ————————

kategorier pa en gang. Et som inneholder noe storgad o g

om kunnskapsdeling, kan veere hentet fra

spgrsmal om hva som kjennetegner en god

kultur for lzering. Det er derfor ingen vanntette :

skott mellom kategoriene. Sitater fra svarene \‘\ Y4

T —

pa spgrreundersgkelsen presenteres i 11 , o
Figur 3 Opplevelse av organisasjonen som leerende
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nummererte databokser. Sitatene er i tillegg merket med bokstav. Dette er gjort for & lgfte
frem sitatene fra teksten, og synliggjere dem pa en visuell mate. Dette bidrar til & kunne
presentere flere sitater, som gir god oversikt og transparens gjennom presentasjon. Til slutt i
kapittelet oppsummeres funn og hovedtendenser fra kategoriene.

5.1 Leerende organisasjon
Undersgkelsen inneholdt to sparsmal relatert til begrepet lzerende organisasjon. Det ene

handlet om hva informantene legger i begrepet, og det andre i hvilken grad de opplever at
organisasjonen lever opp til dette. Hensikten med spgrsmalene var ikke a definere begrepet,
men & undersgke hva informantene legger i begrepet og i hvilken grad organisasjonen
oppfattes som laerende ut fra den enkeltes subjektive forstaelse. Resultatene viser store
variasjoner i hva man legger i begrepet leerende organisasjon. Svarene gir ogsa uttrykk for
ulike perspektiver pa egenskaper ved organisasjonen, slik som system og struktur i arbeid
med leering, leeringskultur, forventninger og ansvar i den leerende organisasjonen. 1 tillegg til

de to nevnte spgrsmalene har informantene gitt graderte svar pa pastander som handler om

opplevelsen av kunnskapsdeling og hvilket potensiale kunnskapsdeling kan tilfgre. Til

sammen utgjer dette grunnlaget for resultatene som handler om begrepet leerende

organisasjon.

5.1.1 Organisasjonens egenskaper

Det varierer blant informantene hvordan de omtaler
den lerende organisasjonen i sin beskrivelse. |
databoks 1 er sitat A og B, eksempler pa hvordan noen
av informantene omtaler organisasjonen som en
levende, handlende enhet, med iboende menneskelige
trekk og ferdigheter som mer eller mindre er i trad
med hvordan Garvin (1993) definerer den. Sitat C og
D viser at andre omtaler den som et sted hvor det
legges til rette for at mennesker utvikler seg selv og
organisasjonen. Det siste er mer i trdd med hvordan
Senge (1991) definerer den leerende organisasjonen.
De menneskelige trekkene, eller egenskapene, ved
organisasjonen som nevnes handler om at

organisasjonen gjar, eller vil noe. En organisasjon

Databoks 1

A) «En organisasjon som utvikler seg
og leerer underveis.»

B) «En organisasjon som kurser og
lzerer opp sine ansatte, og som
falger opp hver og enkelt pd en god
mdte.»

C) «At det blir lagt til rette for de
ansatte slik at man far ta del i nye
prosjekter, far nok informasjon og
har mulighet til G veere med pa a
forme det man gnsker G lere/lzere
bort.»

D) «En organisasjon der det er
mulighet for G utvikle seg personlig
og faglig og forbedre seq innenfor
fagomrade over tid.»
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som laerer opp sine ansatte, som gnsker a utvikle seg, som falger opp, som er villig til a leere,
som holder seg oppdatert, som alltid vil bli bedre, som setter fokus, som utfordrer, som har en
forstaelse for utvikling og som er fleksibel. Fra det andre perspektivet, som handler om
organisasjonen som sted eller omgivelse, sier informantene at den er et rammeverk for
kulturelle forutsetninger for leering og utvikling, at det foregar strukturert arbeid med
kompetanse, at det er et sted der arbeid med leaering er satt i system, der man kollektivt er
positiv til nye ideer, et sted hvor vi lzerer av hverandre og jobber for a bli bedre, at det legges
til rette for involvering og medvirkning, og et sted der det er mulighet til a utvikle seg. Dette
kan knyttes til det Tanggaard (2020) omtaler som «affordances», eller tilganger. Det handler
om hva omgivelsene tilbyr, legger til rette for og inviterer til. Denne undersgkelsen omfatter

ikke hva disse tilgangene bestar av.

5.1.2 System og struktur i arbeid med laering
System og struktur i arbeid med leering handler om Databoks 2

organisering. Systemforstaelse (Senge, 1991) favner DT e

alt fra & se organisasjonen som en del av samfunnet, er en kontinuerlig utvikling béde pd
det personlige og i det

forsta sammenhengen mellom organisasjonens ulike . _
organisatoriske.»

deler og funksjoner, og forstaelse for egen rolle og
e ) .. B) «Stadig noe nytt, program for
pavirkning. Undersgkelsen er ikke ment a gi noe oppleering satt i system.»

totalbilde av systemforstaelsen blant informantene. €) ... st et 6 veare e lesrandle

Men det den viser er en variasjon i perspektiv, fra det organisasjon, men kan vare
vanskelig @ nd ned til den enkelte

mest narliggende til mer komplekse organisatoriske.

Sitat A og B i databoks 2 knytter system til lzering og utvikling pa personlig og organisatorisk
niva, mens sitat C peker pa kompleksiteten i en stor organisasjon, som en utfordring for
gjennomfaringskraft. Det er lang vei fra gnsket om & veere en lerende organisasjon, il
gjennomfaring og opplevelse i praksis. Flere papeker ogsa manglende kollektivt engasjement
i arbeid med laring og utvikling, og at det er store variasjoner i dette mellom ulike avdelinger
i organisasjonen. Det er stort fokus blant informantene nar det gjelder systematikk i arbeid
med laering og utvikling. Dette kan knyttes til systemforstaelse, og viser at naermest uansett
hvilket perspektiv man anlegger — om det er synet pa organisasjonen, eller et narliggende
eller komplekst perspektiv - er rammer, system, og planer for leringsarbeid et tema som

baerer bade meninger og engasjement blant informantene.
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5.1.3 Forventninger og ansvar
Svarene indikerer i hovedsak to perspektiver pa Databoks 3

ansvarlighet i den leerende organisasjonen. Det ene gar S e e e

ut pa en forventning til at organisasjonen er ansvarlig potensiale og det er mange
muligheter til utvikling. Det handler
om mennesker og endring og disse
organisasjonen som et sted hvor de ansatte far rom og kombinasjonene kan forlgpe seg

for a tilby opplaering, og det andre handler om

frihet til & ta ansvar for egen lzring, tenke nytt og utfordrende.»

finne nye lgsninger. | falge Hovedavtalen mellom B) «Var manglende evne til d ivareta
kompleks og viktig opparbeidet

internkompetanse medfgrer ofte at

behov, og sammen med den enkelte medarbeider finne | vi mister flinke folk ut av
organisasjonen.»

NHO og LO er det bedriftens ansvar a kartlegge

tiltak for leering og utvikling (Tariffavtaler, 2018 s. §

18-13). Informantene som har svart ut fra det farste perspektivet nevner gjerne at en laerende
organisasjon leerer opp og kurser sine ansatte, mens de som representerer det andre
perspektivet gjerne omtaler organisasjonen som et sted hvor det blir lagt til rette for de
ansattes utvikling, uten at dette ngdvendigvis detaljstyres av ledere. Det siste handler om
autonomi i arbeid med leering og utvikling. Som vist i figur 3 (side 48) opplever omtrent
halvparten av informantene i stor eller sveert stor grad at organisasjonen lever opp til deres
forstaelse av begrepet leerende organisasjon. Hovedtrekkene i deres forstaelse av en laerende
organisasjon er at det tilrettelegges for ansattes deltagelse i egen utvikling og at
organisasjonen byr pa muligheter for den enkelte, at organisasjonen er apen for pavirkning
bade utenfra og innenfra, og at det innbys til involvering og nytenkning. Organisasjonen, eller
ledelsen, ses i dette perspektivet som ansvarlig for vekstforholdene knyttet til leering og
utvikling. Den andre halvparten av informantene opplever i noen grad, liten, eller sveert liten
grad at organisasjonen lever opp til dere forstaelse av begrepet leerende organisasjon.
Hovedtrekkene i deres forstaelse er i noe starre grad knyttet til organisasjonen som styrende
rammeverk for leering og utvikling. At en leerende organisasjon setter opplaring, lering og
utvikling i system, og har en tydelig dagsorden for dette. Deres gradering indikerer at det
eksisterer en forventning om starre grad av planlegging og struktur i arbeid med laering og
utvikling. Organisasjonen kan i dette perspektivet sees pa som ansvarlig for a tilby oppleering
den mener er viktig og relevant, og styre og bestemme bade innhold og retning. Databoks 3
viser to eksempler pa utfordringer for den leerende organisasjonen, hvor sitat A peker pa
potensiale til tross for en utfordrende faktori en stor organisasjon, mens uttalelsen i sitat B
viser et kritisk syn pa forvaltning av kompetanse. Men selv om det er tendenser til gap

mellom den ideelle lerende organisasjon og informantenes forventninger, er det likevel flere
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som papeker potensialet for forbedring. Deler av lorganisasionen [Imin avdeling

erdet fokus pi & | deler vi ofte

informantgruppen har lang fartstid i organisasjonen, noen flere fra  |delzkunnskap | kunnzkap med

med hwerandre huerandre

ulike posisjoner. Blant disse er det flere som papeker at det er stor

variasjon i muligheter for utvikling avhengig av hvor i

organisasjonen man har tilhgrighet. Disse variasjonene henger

ifglge et par av informantene sammen med personlig interesse og

engasjement, og type arbeid. |

—
e

[
—
I

Det er et tema som gar igjen uavhengig av ulike perspektiver, som

handler om systematikk i arbeid med laering og utvikling.

Informantene bruker ulike begreper om dette, slik

som rammeverk, struktur, system, plan eller

program. Uttalelsene handler om opplevelsen av

P T e e B et |

utilstrekkelig organisering av arbeid med leering og P ———
utvikling. Dette kan sees i sammenheng med det

Wadel (2008, s. 14) skriver, om manglende samsvar mellom de muligheter som eksisterer, og
hvordan man prioriterer & benytte mulighetene. Billett (2006) er ogsa inne pa det som handler
om hvordan man organiserer seg med tanke pa lering i organisasjonen, og hvordan
organiseringen oppleves. Hvilke muligheter som finnes i organisasjonen dekkes ikke av denne
undersgkelsen. Men hovedtendensen i svarene viser uansett at det er et gap mellom hva den
ideelle lzerende organisasjon bar tilby eller legge til rette for, og hva informantene opplever at
den gjer. Dette kan muligens knyttes til informantenes opplevelse av fokus pa
kunnskapsdeling i organisasjonen. Figur 4 viser hvordan informantene har svart pa i hvilken
grad de mener det er fokus pa kunnskapsdeling i organisasjonen. Svarene er gitt pa en skala
fra 1-7, hvor 1 er i liten grad og 7 er i stor grad. Jeg har valgt & visualisere graderingen pa en
fargeskala fra mgrkegrant til radt, hvor rgdt er det samme som 1 og markegrgnt er det samme
som 7. Graderingene er presentert som en informant pr. linje i figuren. Svarene viser at det er
stor variasjon i denne opplevelsen. Informantene kommer som tidligere beskrevet fra ulike
avdelinger innenfor servicesenteromradet i organisasjonen, og en mulig forklaring pa

variasjonen kan veere varierende forhold i de forskjellige avdelingene.
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5.2 Leeringskultur
Det er stor bredde i svarene pé spgrsmalet om hva Databoks 4

som kjennetegner en god kultur for leering, men det er e e

hovedvekt pa enkelte faktorer som jeg vil trekke fram ulike fagomrdéder. [...] Ideelt sett hvis
man har en kultur for @ tenke
kontinuerlig forbedring i alt man

om leeringskultur. Det ene handlet om hva som driver med, s kommer mange av de

her. | undersgkelsen ble det stilt to direkte sparsmal

kjennetegner en god kultur for leering, og det andre andre tingene av seg selv..»

om hva det innebarer a vaere en del av en slik kultur. Noen av informantene har ogsa trukket
inn uttalelser om leeringskultur i svar pa andre spgrsmal. Sitat A i databoks 4 viser et bredt og

omfattende perspektiv pa leeringskultur som berer av arbeid med kontinuerlig forbedring.

52.1Tid

Resultatene viser, ikke overraskende, at tid er viktig Databoks 5

for leering i en god leeringskultur. Mange av A v a R AR Ees

uttalelsene berer preg av en opplevelse av for lite tid rom i en hektisk hverdag, drift gér

til & laere. Flere uttaler at de gnsker mer tid til ofte foran»

diskusjon og refleksjon, bade i forbindelse med B) «At jeg foler at kursansvarlig har
) ) ] talmodigheten og tiden til meg og

planlagt oppleering og eget arbeid med leering. mine sparsmél.»

Informantenes gnsker om tid til refleksjon harmonerer L T e e Ry —

med hva bade Irgens (2011, s. 90) og Schén (2012) av feilene.»

sier om refleksjonens betydning for lzering. Noen av

informantene knytter sine svar til planlagt opplering, og understreker viktigheten av
talmodighet fra opplaringsansvarlig og tid og rom for a stille spgrsmal og diskutere bade
under og etter opplaringen. Sitat B i databoks 5 er et eksempel pa et av svarene som handler
om & ha tid til & stille sparsmal i forbindelse med opplering. Lignende uttalelser gar igjen
flere ganger, som kjennetegn pa en god leeringskultur og pa en god opplevelse av lering. Flere
nevner at kjennetegn pa en god lzringskultur er tid og rom for a sparre hverandre om hjelp i
arbeidssituasjoner, og at det er vilje til & hjelpe hverandre. P& sparsmal om hvordan
informantene opplever a skulle laere nye ting pa jobb svarer ca. ¥ av informantene at de finner
det utfordrende eller krevende pa grunn av opplevelsen av for lite avsatt tid. Sitat A i databoks
5 er et eksempel pa dette. En annen uttalelse presiserer at det hjelper lite & snakke om & sette
av tid, nar arbeidsdagen ikke strekker til & grunn av arbeidsmengde. Noen av informantene
svarer mer generelt at det er gnskelig med mer tid til & drive kontinuerlig forbedring,

kompetansebygging, og det a lzre bort til andre. Mange av informantene har pekt pa
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viktigheten av & kunne lzre av feil. Sitat C i databoks 5 er et eksempel pa at ogsa dette kan

knyttes til opplevelsen av a ha tid.

5.2.2 Trygghet og apenhet
Mange av svarene handler om trygghet i forbindelse

med grunnleggende rettigheter man har som
menneske i samspill med andre, selv om det ikke ble
stilt direkte sparsmal om dette. Svarene kan knyttes til
forhold som har med psykologisk trygghet a gjere, for
eksempel retten til a veere feilbarlig. (Carl & Egeland,
2021, s. 72). | svarene fra undersgkelsen er det 10
enkeltuttalelser som handler om at det skal veere lov &
gjare feil. Eksempler pa dette er sitat A og C i
databoks 6. Begge bruker formuleringene «lov til &
feile». Andre ord og setninger som knyttes til dette er,
teste og feile, det skal oppleves trygt a gjere feil, det
skal vaere rom for a gjere feil og aksept for at
mennesker feiler. En annen personlig rettighet handler
om retten til  si at en ikke forstar eller vet og retten til
a endre mening (Carl & Egeland, 2021, s. 72). Dette
kan knyttes til uttalelser fra informanter som uttrykker
viktigheten av en kultur hvor det er apenhet, rom og
tid for a stille sparsmal og fa hjelp av kolleger og

ledere. Dette kan vi se av sitat B og F i databoks 6.

Databoks 6

A) «Sveert viktig at det fgles trygt a
pr@ve nye madter d l@se oppgaver pd,
pr@ve ut nye Igsninger og at det skal
veere lov @ feile. Da skjer utviklingen
fortere.»

B) «En kultur der er dpenhet for
spgrsmdl og deling av kunnskap. Et
sted der ingen spgrsmal er dumme»

C) «Lov til a gjare feil. Tid til G lzere
av feilene. »

D) «Du ma dele.»

E) «Opplever at det til tider ikke er
tid til ordentlig oppleering [...] foler
at man ikke behersker ting pd en
trygg og god mdte som en god
oppleering ville gitt.»

F) «A kunne f& stille spgrsmél om det
man lurer pé. A bli hart, og 6 kunne
hgre pa kollegaer. (utveksle
erfaringer)»

G) «Humor, aksepterende miljg,
samarbeid og vennskap.»

Informanter uttaler gnsker om a oppleve at den som driver opplaring ser og forstar den

enkeltes behov, og at det settes av tilstrekkelig tid til & bli trygg.

Et annet aspekt av trygghet og apenhet som kommer fram handler om & dele det man finner ut
av, lerer, eller & dele nye ideer. At man ikke skal vare redd for at andre tar a&eren for det man
selv har fatt til og dermed brenner inne med potensielt viktig kunnskap eller kompetanse for
organisasjonen. Sitat D viser dette som en kort og enkel uttalelse. At dette kommer frem i
undersgkelsen kan tyde pa at det eksisterer opplevelser av at noen vegrer seg for a dele det de
kan eller vet. Dette kan knyttes til det bade Oskarsdéttir og Oddsson (2017) og Billett (2006)

skriver om noen menneskers gnske om a holde kunnskap og kompetanse for seg, enten fordi
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de ikke opplever tilstrekkelig trygghet i fellesskapet, eller fordi de kan fgle at de utfordres av
andre, eller opplever at de ma verne om sin posisjon. Sitat G viset at ogsa humor, samarbeid

0g vennskap har betydning for hvordan man opplever en god kultur.

5.2.3 Fellesskap

Det ble ikke stilt direkte spgrsmal om felleskap i P

undersgkelsen, men gjennom svar som omhandler o
A) «At man deler kunnskap for @ bli

leeringskultur, lzerende organisasjon og opplevelse av bedre sammen.»

leering handler det i mange tilfeller ogsa om felleskap. B) «At ledere og ansatte aktivt deler

Sitat A og B i databoks 7 viser hvordan to av kunnskap med hverandre.»

informantene har svart. Flere svarer at man trenger a C) «Viktig med & lzere nye ting for
kunne videreutvikle ett team eller

organisasjon mot eventuelle mal
Vllje til é. bidra til fe”eSSkapet, 0g bl’ingel’ eller konkurrenter»

dele med hverandre for felles beste. Dette handler om

kunnskapsdeling inn ogsa her. Som sitat C viser er

det ogsa svar som handler om felles leering og utvikling av team i arbeid med & na felles mal.
Alle er ansvarlige for & dele informasjon, kunnskap og kompetanse som kan vere viktig for
fellesskapet, gjennom a dokumentere og tilgjengeliggjare best mulig. En presiserer dette ved a
uttale at det handler bade om a dele kunnskap om «beste praksis», altsa noe som er
velfungerende, og a dele kunnskap om utfordringer. Noen av informantene presiserer ogsa at
man selv ta ansvar for egen laring og utvikling, og at det & bygge egen kompetanse krever

disiplin, fokus, og egeninnsats.

A bli sett, hart og oppleve tilhgrighet nevnes av flere informanter. Ord som hjelpsom, hjelpe
eller hjelp, & bry seg og & oppmuntre hverandre brukes av informantene. En av informantene
beskriver ogsa medvirkning og involvering i utforming, og evaluering av arbeid (llleris, 2012;
Knowles, 2012). En av informantene utrykker at det er viktig med en felles forstaelse av hva
leering, kunnskap og kompetanse er i organisasjonen (Davenport & Prusak, 2000). En annen
uttrykker at en god kultur for leering vil bidra til utvikling av fellesskap, gjennom at det blir
lettere & diskutere ulike problemstillinger som kan bidra til & styrke bade sosiale relasjoner og
leeringsprosesser. Dette kan knyttes bade til praksisfellesskap (Wenger, 2004) og til penhet
og psykologisk trygghet (Carl & Egeland, 2021; Fyhn, sitert i @verli, 2021)
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5.2.4 A bidra til en god lzeringskultur
Svarene i undersgkelsen indikerer at ansvaret for Databoks 8

leeringskulturen er et felles anliggende, men det er ) s BEa T O e R )

ulike ting som settes i ssmmenheng med forskjellige sette agenda, utover det innebeerer
det at enhver md ta eget ansvar for

4 bidra og stgtte opp om
Noen av informantene er tydelige pa at det er lederne lzeringsprosesser.»

roller. Sitat A i databoks 8 er et eksempel pa dette.

som har ansvaret for & legge til rette for at de ansatte B) «Yrkesstolthet.- Fale ansvar for at

kan ta ansvar for egen lzering. Det papekes av flere jobben blir gjort riktig. (...) ler bort
det riktig f@rste gangen.»

informanter at det ma settes at tid til a leere seg nye

ting i arbeidstiden, men at det er vanskelig & skulle gjere det selv i en verden hvor drift ma
prioriteres. Dette ma ledere hjelpe til med. Flere svar handler ogsa om de ansattes ansvar for a
gripe de mulighetene som kommer, ta utfordringer og ta ansvar for egen leering. Dette kan
knyttes til handlingsmuligheter, eller tilganger, som Tanggaard (2020) omtaler, og hva Billett
(2006) sier om voksnes egne valg om a delta i aktiviteter som gitr mening. Flere informanter
uttaler opplaringsansvarlige sitt ansvaret for at de som skal lzre far god forstaelse for det som
skal lzeres og hva det skal brukes til. Den som lzrer bort ma sgrge for at den som skal lere

skjgnner hva man praver a lere bort, slik en informant har formulert i sitat B, databoks 8.

5.3 Leering pa jobb
Mange av informantene har pa eget initiativ nevnt kunnskapsdeling, kompetansedeling, eller

erfaringsdeling i forbindelse med flere av sparsmalene gjennom undersgkelsen. Det nevnes
bade i forbindelse med god kultur for leering, begrepet leerende organisasjon, god opplevelse

av leering og kilder til lering.

5.3.1 Kilder til lzering
Mange av informantene har gitt svar som indikerer at samarbeid, relasjoner eller nettverk er

en viktig kilde til lering. Noen utdyper dette med & at det handler om personer med annen
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type kunnskap enn dem selv, eller
beskriver ulike former for

samarbeid og det & jobbe sammen

orméLSJon

mennesker

om a finne lgsninger. Dette viser at

moter

ku

prove

sosiale relasjoner er av vesentlig
betydning for opplevelsen av a lere s
pa jobb. Det er flere forskere og C er‘faf’lng’el”“,,

plOS]thexth’

f

rtalen

teoretikere som beskriver dette pa
ulike mater, for eksempel Wenger
(2004), Senge (1991), Tanggaard Figur 5 Stikkord - kilder til lzering

(2020), og Irgens (2011). Prosjekter, utviklingsarbeid og samarbeid pa tvers av avdelinger
nevnes ogsa som kilder til leering. Dette er andre eksempler som kan knyttes til sosiale
relasjoner eller grupper, innad i et fellesskap, eller pa tvers. Dette kan knyttes til organisering
av arbeid og leering i et systemperspektiv (Senge, 1991). Opplering og kurs er nevnt flere
ganger, det samme er praktisk arbeid og erfaringer, bade sammen med andre og individuelt.
Ulike former for dokumentasjon er ogsa nevnt, slik som arbeidsbeskrivelser, bruksanvisninger
og rutiner. Kilder som blir nevnt av en eller to informanter hver, er bedriftens intranett,
internett, media, digitale systemer i bruk i arbeidet, Youtube, fagbgker og intern e-leering.
Figur 5 viser en ordsky bestaende av de ulike kildene til leering informantene har nevnt, hvor

de med starst bokstaver representerer flest svar.

5.3.2 Leeringsopplevelser og motivasjon
Informantene fikk et spgrsmal om hva som kjennetegner en god opplevelse av lering.

Svarene er varierte, og strekker seg fra a vaere beskrivelse av hvordan det fales eller hva som
skjer i en slik situasjon som sitat A i databoks 9 viser, til konkrete didaktiske elementer som
handler om planlegging og gjennomfaring av opplering. Noen beskriver leeringssituasjoner
som ikke ngdvendigvis er knyttet til opplering, slik som sitat A og B. Flere skriver, eller
beskriver, mestring i sine svar. Sitat A er et eksempel ogsa her. Mange skriver om trygghet og
felleskap, som igjen kan knyttes til leering i sosiale relasjoner (Wenger, 2004) og psykologisk
trygghet (Carl & Egeland, 2021). Flere av informantene skriver spesifikt om hvordan kolleger
kan bidra til en god opplevelse av lzring, gjennom & dele, se og bli sett, statte og oppmuntre.
Pa spersmal om hvordan det oppleves om hvordan det oppleves a lzere nye ting pa jobb er det
stor variasjon i svarene — alt fra kun positive opplevelser til mer utfordrende opplevelser. Sitat

E representerer det siste, og kan knyttes til mangel pa trygghet. De som ser pa lering pa jobb
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som udelt positivt trekker frem at det er spennende,
goy og givende. Noen trekker fram mestring og
motivasjon. Av de som svarer med positivt fortegn,
men ogsa peker pa utfordringer handler det om et
positivt syn pa a leere pa jobb, at man gnsker a lere
og utvikle seg, og med gnske om 4 lzre ting som er
relevant for jobben. Utfordringene ligger i at det
tidvis kan bli mye pa en gang nar mange endringer
inntrer samtidig, og at man gnsker seg mer tid til 4

leere nye ting.

Opplearing som ord og begrep gar ikke veldig hyppig
igjen gjennom svarene. Men mange av svarene er
utformet pa en mate som viser at mange knytter
leeringsopplevelser til nettopp opplering. Totalt har
informantene beskrevet bade hva ideell opplaring
kan veere, og hva som oppleves som mangelfullt i

dag. Tendensen i svarene viser at det er flere

Databoks 9

A) «NGr man far en behagelig falelse
av at nd kan jeg faktisk dette, som
jeg for litt siden ikke kunne og neste
gang jeg kommer i en lignende
situasjon eller far samme spgrsmal
sd kan jeg det.

B) «Humor, aksepterende milja,
samarbeid og vennskap.

C) «At jeq faler at kursansvarlig har
tdlmodigheten og tiden til meg og
mine sp@rsmdl. Og fgle at det g stille
spgrsmal og veere usikker pd enkelte
ting skal fales normalt. Gjerne

D) «At noen deler en ny innsikt
uoppfordret som jeg har nytte av
eller som gir mening. »

E) «... kan veere stressende og faler
at man ikke behersker ting pd en
trygg og god mdte som en god
oppleering ville gitt.»

elementer som kan bidra til at opplearingen skal oppleves meningsfylt og relevant, slik som

tilstrekkelig tid, rom for spgrsmal, trygghet og god planlegging. A bli sett og hart, og oppleve

at man blir forstatt er det ogsa flere som nevner. Igjen handler det om psykologisk trygghet.

Noen skriver ogsa at oppleaering ma settes i kontekst, slik at man forstar hva og hvorfor man

skal lzre, og at det oppleves relevant for arbeidet man skal gjgre. Dette kan knyttes til det

Senge (1991) skriver om viktigheten av systemforstaelse.

5.3.3 Livslang laering

Ett av sparsmalene i undersgkelsen er om hva informantene legger i begrepet livslang laering.

Her er det mindre variasjon i svarene, men noen utdyper meningen med begrepet mer enn

andre. Mange uttalelser gar pa at man larer s lenge man lever, at en aldri blir for gammel til

a lzere, at en lerer noe nytt hver dag, at man aldri blir utlert eller at man aldri slutter & lere.

Disse enkle beskrivelsene harmonerer med sitatet «... lering er noget, der kan og bor finde

sted gennem hele livet» (Illeris, 2012). Noen informanter knytter begrepet til laering pa jobb,

mens andre tenker pa livslang lering som en akkumulering av all laering gjennom livet, pa

tvers av leringarenaer og livsfaser. Ingen av informantene beskriver livslang lering som noe




som hgrer hjemme i utdanningsinstitusjoner. Dette
aktualiserer det Billett (2006) skriver om ulempen
som ligger i a ikke anerkjenne arbeidsplassen som en
formell leeringsarena. Flere informanter fremhever at
krav til kompetanse hele tiden er i endring, og stiller
krav til hvordan vi ma forholde oss til leering. En
trekker frem menneskets evne til & glemme, og at vi
derfor aktivt ma vedlikeholde var kunnskap og
kompetanse gjennom hele livet. En annen fremhever
viktigheten av malrettet arbeid med kontinuerlig
leering og utvikling, for a bidra til livslang leering for
den enkelte. Apenhet, nysgjerrighet og vitebegjeer
nevnes av noen som egenskaper som bidrar pa en god

mate til en livslang laeringsprosess.

5.4 Kunnskapsdeling

Databoks 10

A) «All kunnskap som menneske
tilegner seqg pd ulike niva, i ulike
stadier av livet. Gjennom @ veere
vitebegjeerlig vil man alltid kunne
laere noe nytt og opplyse seg selv og
andre.»

B) «Krav til kompetanse og oppgaver
endres kontinuerlig. For at bedriften
og medarbeider skal veere relevant
er det kritisk med kontinuerlig leering
og utvikling.»

C) «Selve livet, egentlig. Vi leerer sa
lenge vi lever...»

D) «Sannheter i dag er bare dagens
sannhet, med ny teknologi og ny
forskningen er ikke dette
ngdvendigvis morgendagens
sannhet.»

Spersmal om kunnskapsdeling ble farst stilt mot slutten av undersgkelsen. Informantene

skulle her gradere noen pastander om kunnskapsdeling, samt gradere kunnskapsdelingens

relevans for utvikling av kompetanse innenfor gitte tverrfaglige ferdighetsomrader (Cyprus

Pedagogical Institute, 2019). Likevel har mange av
informantene nevnt kunnskapsdeling under flere

sparsmal gjennom undersgkelsen.

5.4.1 Kunnskapsdelingens rolle
Informantene har brukt flere begreper enn kunnskap

nar de har omtalt det & dele i forbindelse med laring
og leeringskultur, slik som utveksling av erfaring og
deling av beste praksis. Sitat B i databoks 11 viser en
uttalelse om a tilgjengeliggjere kunnskap for andre
gjennom dokumentasjon. Sitat A setter
kunnskapsdeling i sammenheng med & veere
nysgjerrig og delaktig. Sitat C viser til at bade ledere
og ansatte ma dele med hverandre, og sitat D

presiserer knytter kunnskapsdeling til fellesskap og

Databoks 11

A) «Vaere nysgjerrig og dpen for ny
kunnskap og delaktig med egen
kunnskap»

B) «A dokumentere
kompetanse/leeringspunkter. lkke
«brenne inne» med informasjon eller
erfaringer som andre kan ha nytte
av.»

C) «At ledere og ansatte aktivt deler
kunnskap med hverandre. At
kompetanse verdsettes og jobbes
aktivt med. At det settes av
tilstrekkelig tid til kontinuerlig
forbedring, refleksjoner,
kompetansebygging.»

D) «At man deler kunnskap for G bli
bedre sammen»
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det og bli bedre sammen. Uttalelsene om kunnskapsdeling er godt spredt under de ulike

sparsmalene i undersgkelsen, men hovedvekten er a finne i forbindelse med spgrsmal om hva

som kjennetegner en god kultur for lzering, og hva det innebeerer a veere del av en slik kultur.

Noen informanter har dette som eneste kjennetegn, men mange setter det i sammenheng med

flere faktorer. Noen setter deling i sasmmenheng med dpenhet og trygghet for a kunne spille

inn nye ideer eller stille spagrsmal (Argyris, 2012). Enkelte presiserer ogsa at man deler for &

bli bedre sammen, og at man ma dele pa tvers av hierarki. Som beskrevet under flere

kategorier allerede er det mange informanter som er opptatt av nettopp a dele med hverandre.

For eksempel kan det a stille sparsmal, og veere villig til & svare pa sparsmal, ogsa knyttes il

kunnskapsdeling eller erfaringsutveksling.

5.4.2 Vurdering av egen og andres kompetanse
Resultatene her kan sees i sammenheng med fglgende sitat fra

Wenger: «Gjensidig engasjement er ikke bare forbundet med var
egen kompetanse, men ogsa med andres kompetanse» (Wenger,
2004, s. 93). Informantene har svart pa pastander om
kunnskapsdeling, se figur 6. To av disse pastandene handlet om i
hvilken grad informantene anser at de selv besitter kunnskap og
kompetanse som kan veere nyttig for andre, og i hvilken grad de
anser at andre sitter pa kunnskap og kompetanse som er nyttig.
Svarene er gitt pa en skala fra 1-7, hvor 1 er i liten grad og 7 er i
stor grad. Jeg har valgt & visualisere graderingen pa en fargeskala

fra markegrant til rgdt, hvor radt er det samme som

1 og markegrent er det samme som 7. Graderingene

er presentert som en informant pr. linje i figuren.

e R A - R e |

Svarene viser at mange nedvurderer sin egen

Jeq sitker med Jeg tror noen aw
kunnskap og mine kolleger
kompetanse som| sitter med

noEn au mine kunnskap og
kolleger kanha | kompetanse som
nytke aw jeq kan ha nytte
au

==

Figur 6 Gradering av pdstander om

kunnskap og kompetanse i forhold til sine kollegers.

kunnskapsdeling

Mindre enn en tredjedel av informantene mener at forholdet mellom egen kunnskap og

kompetanse og kollegenes kunnskap og kompetanse er det samme. Resterende mener at egen

kompetanse er mindre relevant for kolleger, enn kollegenes kompetanse er for dem. Ingen har

gradert motsatt. Som beskrevet under leerende organisasjon er informantene ogsa spurt om i

hvilken grad de mener det er fokus pa kunnskapsdeling i organisasjonen, og i egen avdeling.

Det ser ikke ut til & veere noen konsekvent sammenheng mellom a oppleve et jevnbyrdig
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forhold mellom egen og andres kompetanse, og om man opplever stor grad av fokus pa
kunnskapsdeling i organisasjonen eller i egen avdeling.

5.4.3 Kunnskapsdeling og tverrfaglige ferdigheter
Informantene har ogsa gitt sine synspunkter pa kunnskapsdelingens potensielle nytteverdi for

a gke kompetanse innenfor

i Handeering aw Ereativitet ag Samarbeid og Selustendig Digital
noen bhestemte tverrfaghge informazjonog | innovasjon kommunikasjon | lzring [le=re & kompetanse

informasjonsflyt lzare)

omrader, se figur 7.
Graderingen er satt opp pa

samme mate som den

foregaende, pa en skala fra 1

til 7, hvor jeg ogsa her har
visualisert med den samme

fargeskalaen. De tverrfaglige

omradene er som tidligere

nevnt hentet fra prosjektet
«Assessment of transversal
skills 2020» (Cyprus
Pedagogical Institute, 2019)

0g vises gverst i figuren. Figur 7 Kunnskapsdeling og tverrfaglige ferdigheter

Graderingen presenteres pa samme mate som over, en linje per informant. Informantene har
starst tro pa kunnskapsdelingens nytte for utvikling av kompetanse innenfor samarbeid og
kommunikasjon. Dette er ikke overraskende, siden kunnskapsdeling jo nettopp handler om
dette. P& plassen under kommer handtering av informasjon og informasjonsflyt. Ogsa dette
omradet kan knyttes til kunnskapsdelingens natur. Kreativitet og innovasjon, og digital
kompetanse har dernest en ganske jevn fordeling, mens selvstendig leering havner nederst i
troen pa hva kunnskapsdeling kan bidra med av kompetanseheving. Det er jevnt over er stor

tro pa at kunnskapsdeling kan bidra til gkt kompetanse.

5.5 Hovedfunn og tendenser
Alle kategoriene over handler til sammen om leeringskultur, og inneholder funn eller

tendenser som kan sammenfattes med en eller flere andre kategorier. | dette delkapittelet

oppsummerer jeg det som er beskrevet gjennom de ulike kategoriene.
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Et av temaene som kommer tydelig frem handler om ansvar. Ledernes ansvar for a sette fokus
og legge til rette, og den enkeltes ansvar for & bidra til egen og andres laring og utvikling
(Tariffavtaler, 2018 , § 18-1 og § 18-3). Resultatene viser i hovedsak to perspektiver pa
ansvar. Det ene handler om organisasjonens ansvar for a legge til rette for at den enkelte kan
ta tilstrekkelig ansvar for egen og andres laering. | det andre perspektivet legges det mer vekt
pa organisasjonen, eller ledelsen, som tilbyder av planlagt og forhandsbestemt opplearing. Pa
tvers av disse perspektivene er det system og struktur i arbeid med laering og utvikling som
gar igjen. Dette synes & handle om opplevelsen av at det ikke i tilstrekkelig grad organiseres
for arbeid med lering og utvikling (Billett, 2006). De fleste informantene ser positivt pa a
leere nye ting pa jobb. Noen er udelt positive, og noen opplever det som utfordrende. Mange
er til dels positive, men trekker frem utfordringer, og faktoren som da gar igjen er tid. Enkelte
spesifiserer at mer avsatt tid ville gjort opplevelsen av a skulle lzere pa jobb bedre. Flere
skriver om gnsket tid til refleksjon, diskusjon, og til & stille spgrsmal bade i forbindelse med
planlagt opplaering, leering gjennom daglig arbeid, og leering individuelt. Informantenes svar
pa livslang lering kan knyttes til ansvar for egen leering, og handler i hovedsak om at man
aldri er for gammel til a leere, eller at man ikke skal tenke at man noen gang er utlert.

Tendensen i svarene er at det ikke eksisterer gode unnskyldninger for a la veere a leere.

Andre funn handler om at trygghet, felleskap og sosiale relasjoner er viktig for leering. Det er
mange som vektlegger trygghet i sine beskrivelser av en laerende organisasjon, en god kultur
for leering eller en god opplevelse av lering. Trygghet til a stille spagrsmal for a sikre
forstaelse og relevans er ting som nevnes i forbindelse med laeringskultur. Det er svert fa
uttalelser som direkte peker pa at det er mangel pa trygghet i dag. Samtidig er det en tydelig
tendens at informantene er opptatt av denne faktoren. Et av funnene fra spgrsmal om
kunnskapsdeling viser at de fleste informantene tilkjenner sine kollegers kunnskap og
kompetanse starre grad av relevans enn sin egen. Dette kan tyde pa en mulig underkjennelse
og manglende trygghet i forhold til egen kompetanse. At noen informanter ogsa papeker at
ledelsen ma jobbe for tillit og trygghet i fellesskapet kan indikere at flere gnsker a oppleve
starre grad av trygghet i felleskapet. Men dette er ikke alene et lederansvar. Flere informanter
trekker frem det kollegiale ansvaret, slik som omsorg og omtanke for hverandre. Ting som
nevnes er a vaere hjelpsom, bry seg om, se og bli sett. Flere av informantene trekker frem
hvordan kolleger kan bidra til gode leeringsopplevelser, gjennom a se hverandre, stgtte og

oppmuntre. Kolleger nevnes ogsa av mange som en viktig kilde til lering. I tillegg er det flere
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som nevner opplaering, prosjekter, kurs og samarbeid, som alle i stor grad handler om at man
er flere enn en person til stede. Alle disse elementene kan knyttes til laering i sosiale

relasjoner.

Leering i sosiale relasjoner bringer kunnskapsdeling inn i den delen av leeringskultur som
handler om felleskap. A dele kunnskap og erfaringer til felles nytte nevnes av mange
informanter pa ulike steder gjennom undersgkelsen. Selv om mange informanter synes a vekte
andres kompetanse over sin egen, viser svarene i undersgkelsen at det er bred enighet om at
kunnskapsdeling er viktig. Det a tilgjengeliggjere den kunnskap eller kompetanse man selv
besitter nevnes av mange, direkte eller indirekte, og flere knytter det til det felles ansvaret for
a bidra til felleskapets beste. Dette kan vise til kunnskapsdelingens rolle. Mange informanter
opptatt av at det skal vare rom for a stille sparsmal og fa svar. Dette er ogsa en form for
kunnskapsdeling, og et annet element i kunnskapsdelingens rolle i en god leeringskultur, og
som kan knyttes til trygghet. Det er jevnt over god tro pa at kunnskapsdeling kan bidra til &
lgfte kompetanse innenfor de tverrfaglige omradene som det er stilt spgrsmal om i

undersgkelsen, og dette kan vise til enda en av kunnskapsdelingens roller.

6. Oppsummerende drgfting
Hva er det som hemmer eller fremmer leeringskultur i og rundt serviceavdelinger med 1.linje

service som sin fremste oppgave, og hva kan kunnskapsdeling ha a si for lering og
leeringskultur? Wadel (2008) skriver at laeringsmessig organisering krever stgtte i en
leeringskultur. Postholm og Jacobsen (2018) betegner kultur som mater grupper handler pa og
hvilke overbevisninger som ligger til grunn. | dette kapittelet vil jeg drafte resultat fra
undersgkelsen i lys av teoretisk innramming og forskning pa feltet som tidligere er presentert.
Drgftingen gjares i forhold til faktorer som belyser problemstilling og forskningssparsmal, og
skal reflekterer ny forstaelse gjennom svar pa problemstilling og forskningsspgrsmal. Jeg
begynner med a besvare forskningsspgrsmalene, og vil besvare problemstillingen gjennom en
konklusjon til slutt i kapittelet. Jeg minner om problemstilling og forskningsspgrsmal, som

lyder som falger:

Hvordan kan man legge til rette for leringskultur pa en arbeidsplass med stadige

endringer?
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Forskningssp@rsmadl:
1. Hva hemmer eller fremmer lzering og laeringskultur pa en arbeidsplass?

2. Hvilken rolle spiller kunnskapsdeling for lzering og lzeringskultur?

6.1 Faktorer for laeringskultur — hva hemmer og hva fremmer?
Hva som hemmer eller fremmer leeringskultur handler om det samme. Er det en ting som

hemmer vil man kunne endre praksis for a snu det til & fremme laeringskultur. | det falgende
vil jeg presentere faktorer som kan hemme eller fremme leering, basert pa drefting av teori og
resultat fra spgrreundersgkelsen. De presenterte faktorene er ikke bastante svar pa hva det er

som hemmer eller fremmer, men kan sees som faktorer for potensiale i en leeringskultur.

Ansvar handler om flere forhold og perspektiver. Det er forholdene mellom organisasjonens,
ledelsens og den ansattes ansvar for leering og leeringskultur, og hvilket perspektiv man
anlegger i forhold til organisasjonen som handlende enhet, eller som omgivelser for vekst og
utvikling. Er organisasjonen ansvarlig for & servere opplering, eller er organisasjonen
ansvarlig for a legge til rette slik at den enkelte kan ta sitt eget ansvar. Er ledelsen ansvarlig
for & fortelle hva som skal laeres eller er den enkelte ansvarlig for & be om det hen gnsker. Er
den ansatte ansvarlig for felleskapet, eller er felleskapet ansvarlig for den enkelte. Slik jeg
forstar Senge (1991) definerer han en lzrende organisasjon som et sted for menneskene i
organisasjonen, der de skal blomstre og utvikle seg og sammen vare grunnlaget for det som
gir liv til den leerende organisasjonen. Garvin (1993) sin definisjon er etter min forstaelse
definert som en organisasjon med iboende ferdigheter. Det er organisasjonen som evner a
handle slik at den er leerende. | dette ligger naturlig nok menneskene som hgrer til, men jeg
opplever likevel at definisjonene inngir noe ulike perspektiver. Resultatet fra undersgkelsen
viser ogsa ulike perspektiver som til dels kan sammenholdes med disse to. Hva kan veere
arsaken til dette og hvilke konsekvenser kan det ha for leering og leeringskultur? En del av
informantene tenderer mot a tillegge organisasjonen egenskaper eller ferdigheter. Min
tolkning av dette perspektivet plasserer ansvaret for hva som skal gjgre organisasjonen
leerende, hos organisasjonen selv som enhet. Satt pa spissen er det da ikke den enkelte som er
ansvarlig for a bidra til organisasjonens leereevne, men organisasjonen som er ansvarlig for at
den enkelte leerer. | dette perspektivet opplever jeg at gnske om system for opplaring er
fremtredende. | tolkningen av det andre perspektivet ligger hva organisasjonen tilbyr av
tilganger, eller «affordances» som ansatte kan benytte seg av for a utvikle seg og leere pa

arbeidsplassen (Billett, 2006; Tanggaard, 2020). | dette ligger at den ansatte selv er ansvarlig
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for & benytte seg av de tilganger som eksisterer, ut fra egne behov og organisasjonens behov
for leering. Dette indikerer en annen forventning til organisasjonen, enn det farste
perspektivet. Men ogsa fra dette perspektivet etterlyser informantene struktur og system, og
svarene peker mer i retning av system for autonomi i egen laeringsprosess, heller enn
opplaring. Som kundebehandler har man oppgaver som bade krever presis opplaring og en
autonom tilnerming. Derfor vil det alltid matte vaere en kombinasjon av tilbud og tilganger til
leeringsmuligheter.

e En opplevd mangel pa system for arbeid med lzering kan hemme laeringskultur

| folge Lai (2013) er det en tendens rundt i organisasjoner til at man tar i bruk egne ressurser i
arbeid med leering og utvikling. Resultatene fra undersgkelsen viser at dette er en tilngrming
som ogsa er gnsket fra informantenes side, i deres uttalelser om a dele og tilgjengeliggjere
kunnskap for hverandre. Hvis vi ser dette i forhold til en autonomi i den enkeltes leering kan
det veere en strategisk god tilneerming til & stette den den leringsprosesser gjennom
veiledning, i tillegg til a sikre et mangfold av kunnskap og kompetanse i organisasjonen. En
autonom tilnerming hvor den enkelte selv far mene noe om behov og finne frem til
utviklingspotensialet vil kunne fare til gkt motivasjon og potensiale for kunnskapsdeling. Som
leder kan man veilede for at den enkelte gjennom ervervet kunnskap eller kompetanse bidrar
til fellesskapets leering og utvikling gjennom kunnskapsdeling. Hvis noen har sammenfallende
behov, pa tvers av fellesskap, vil man kunne bygge broer pa tvers av grenser og styrke
systemforstaelse. Hvis en enkelt har et sarskilt interessefelt kan dette motivere til
nysgjerrighet og ny kunnskap som ogsa kan deles og bygges inn i arbeidet gjennom
overfaringsverdier. Ifglge Illeris (2012) og Knowles (2012) har autonomi i arbeid med egne
leeringsprosesser betydning for motivasjon for laering. Foss et al. (2009) viser til at autonomi
er av betydning for motivasjon for kunnskapsdeling. At arbeidet beveger seg mot
kunnskapsarbeid har betydning for hvordan man organiserer praksis for arbeid og leering, og
peker i retning av autonomi i arbeid, og det samme gjelder for arbeid med leering. En naturlig
del av en vridning mot kunnskapsarbeid er ogsa at man er avhengig av andre for a vaere
effektiv i sine leveranser (Oskarsdottir & Oddsson, 2017). Argyris (1991) mener man ikke
skal fokusere pa motivasjon i arbeid med tilrettelegging for lzering, men pa holdninger og
menneskers falelse av forpliktelse. Dette er ogsa Billett (2006) inne pa nar han sier
kunnskapsdeling ogsa kan henge sammen med menneskers holdninger til kultur og kolleger.

Resultater fra undersgkelsen viser at informantene ogsa opptatt av dette, men da som
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forpliktelse til & bli bedre sammen. Jeg opplever at det handler om relasjoner. | en god kultur,
hvor man opplever trygghet og fellesskap vil motivasjon for laering og forpliktelse til
fellesskapets utvikling vere to sider av samme sak (Carl & Egeland, 2021; Dweck, 2017);
Lave og Wenger (1991); (Oskarsdottir & Oddsson, 2017; @verli, 2021). Jeg har tidligere
beskrevet at kundebehandlerrollen til dels omfatter produksjonsarbeid, men kundebehandleren
er i starre og starre grad ogsa en kunnskapsarbeider. Men en autonom tilneerming fordrer ogsa
at medarbeidere gnsker a benytte denne tilnaermingen, og det er ingen selvfalgelighet. For
noen vil det kreve en tankemessig omstilling, og generelt vil det kreve dialog, diskusjon og
refleksjon sammen med ledere og andre i fellesskapet. Dette er ogsa faktorer informantene
viser til som kjennetegn pa en god kultur for leering.

e En autonom tilngerming til leering, gjennom dialog, diskusjon og refleksjon kan

fremme laeringskultur

En av hovedtendensene fra resultatene handler om ansvar, og hvem som har ansvar for a bidra
til en god kultur for lzering. Noen svarer med utgangspunkt i eget ansvar, mens andre
formulerer seg i retning at «noen» har ansvar fra noe. Undersgkelsen er ikke av et omfang
som gjer det mulig & ga dypere inn i bakgrunnen for disse ulike perspektivene, men jeg vil
likevel drgfte dem her. Hvis man tenker pa organisasjonen som en handlende enhet, er det da
enklere & innta et distansert forhold til hvem som er ansvarlig for lering og leringskultur?
Hvis organisasjonen er «noen» som skal gjere noe, i stedet for at den er et sted hvor man selv
skal gjere noe? Undersgkelsen gir ikke svar pa dette, men jeg finner spgrsmalene interessante.
Er det organisasjonen og ledelsen som har ansvar for leeringskulturen, eller er det alle sitt
ansvar — bade de som benytter seg av, eller ikke benytter seg av, organisasjonens tilganger
(affordances) pa leeringsmuligheter? Noen av informantene har veert inne pa dette i sine svar.
Eksempel pa dette er uttalelse om at det ma legge stil rette for ansatte sik at man far mulighet
til & vaere med pa & forme det man gnsker a leere og leere bort (databoks 1, side50). Andre
eksempler peker pa ansvaret for & dele det man kan med andre for & bli bedre sammen
(Eksempel i databoks 7, side 55). Resultatet viser at det i hovedsak ansees som et felles
anliggende, men at ledere ma sgrge for a legge til rette slik at den enkelte kan ta ansvar for
leering bade for seg selv og fellesskapet. Dette harmonerer med det (Billett, 2006) sier om at
det er arbeidsplassen som regulerer muligheter for a lere i forbindelse med arbeid, og

viktigheten av at ansatte opplever hvordan eget bidrag skaper effekt i fellesskapet. I disse
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forholdene vil drefting og refleksjon bidra til & sette eget bidrag inn i konteksten av arbeid og
leering, i egen avdeling eller andre faste eller midlertidige fellesskap.

e Manglende avklaringer rundt ansvar for leering kan hemme leeringskultur.

Ingen av informantene har referert til livslang leering i direkte sammenheng med formell
utdanning, eller noe som tilbys. De bruker formuleringer som at man larer hele livet, at man
aldri blir for gammel til & lzere, eller at man aldri skal tro at man er utlert. Disse
formuleringene harmonerer med Illeris (2012), som sier at livslang laering er lsering som kan
og bar forega gjennom hele livet. Jarvis (2012) kaller begrepet for flertydig, og at det kan
tolkes ut fra perspektiv. Dette er nok ogsa hvorfor Kompetansebehovsutvalget snakker om
noe som tilbys, mens det pa individniva handler om prosesser gjennom livet. Perspektivene
handler slik jeg forstar dem om hvilket ansvar man har. Myndighetene har ansvar for a tilby
elementer som kan inngad i livslang leering (Kunnskapsdepartementet, 2017), arbeidsplassen
skal fasilitere og organisere leeringsmuligheter for sine ansatte, og gjennom det ogsa ta sitt
samfunnsansvar (Tariffavtaler, 2018 ), og den enkelte skal ta ansvar for egen lzering.
Arbeidsplassen er en vesentlig arena for leering for de fleste arbeidstakere, og som
leeringsarena handler det om hvordan man organiserer laering for voksne i deres
arbeidshverdag (Billett, 2006; Eikeland, 2002; Wadel, 2008). Slik det er i dag er
arbeidsplassen referert til som uformell lzeringsarena. Dette kritiseres av Billett (2006). Han
hevder dette er med pa a gke forskjellene mellom de som har mulighet, og de som ikke har
mulighet, til a tilegne seg formell kompetanse. Jeg velger derfor a sette livslang laering i et
starre perspektiv pa leringskultur, som handler om hvordan man tradisjonelt ser pa uformell

leering tilegnet gjennom arbeidspraksis fra et samfunnsperspektiv.

e Mangel pa anerkjennelse av uformell lzering kan hemme laeringskultur

Resultatet viser en klar tendens mot at informantene opplever mangel pa tid som hemmende
for laering og leeringskultur. Dette er muligens en konsekvens av konteksten hvor en
kundebehandler har sin praksis. Kunden venter, og ofte haster det & finne lgsninger. Dette er
den delen av arbeidsomradet som kan knyttes til produksjonskultur. Kundebehandleren ma
gjere sin oppgave for at kundene skal fa hjelp. Samtidig er det her overgangen til en
kunnskapskultur ligger. Kundebehandleren ma veere kreativ, ha god oversikt, stor innsikt og

hay kapasitet for prosessering av informasjon og kunnskap for a kunne gjare jobben sin
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(Sandvik, 2011). Kundebehandlerens praksis er preget av vendingen mot kunnskapsarbeid
slik Argyris (1991) beskriver, men er likevel ikke helt lgsrevet fra en produksjonsarbeid. Tid
er uansett en faktor for bade arbeid og leering. Pa en arbeidsplass der det er forventninger til
effektivitet kan det veaere vanskelig a sette av tid til det som ikke direkte handler om arbeid.
Det koster a sette av tid. Et interessant sparsmal kan veere hva det koster a ikke sette av tid til
leering og utvikling. Hvilken leering og utvikling kan organisasjonen forvente av den ansatte
som ikke opplever a ha tid til leering og utvikling? Resultatene denne oppgaven peker i samme
retning som en hovedtendens som omtales i NOU 2018; 2 (2018). Her refereres det til
undersgkelser som viser at tid er det stgrste hinderet for kompetanseutvikling. | noen tilfeller
kan det veere at arbeidsgiver tenker for kortsiktig, og dermed investerer for lite i kompetanse.
Det samme papekes i HR Norge sin rapport (Iversen et al., 2019). Tid er en betingelse som
ifalge undersgkelsen er viktig for lering. Ut fra svarene i undersgkelsen er det a oppleve at
man har tid til & tenke, reflektere, diskutere og stille spgrsmal, kjennetegn pa en god kultur for
leering — altsa er tid en faktor som ma vaere til stede for at man skal kunne legge til rette for
leering. Tid handler om organisering, og om opplevelsen av a ha eller ikke ha tid. Kanskije
noen tar seg tid, mens andre faler at de ikke kan gjgre nettopp det. Hva som ville skje dersom
det ble avsatt tid til hver enkelt gjennom en systematisk tilnaerming, er ikke undersgkt her,
men likevel kan det veere interessant a sparre seg hva som ville skjedd om man gjorde nettopp
det. Vil det automatisk bety at opplevelsen av a skulle lzre blir bedre, og at leeringskulturen
blomstrer? Vil det a fa tid bety at man faktisk gjar mer leeringsarbeid? Arbeid med leering pa
arbeidsplassen kan sees i lys av to perspektiver, hvor det handler om den systematiserte,
strukturerte delen, som enten foregar gjennom opplering eller annen planlagt aktivitet, og det
som skjer gjennom arbeid i det daglige. Hva er det vi har tid til og hva er det vi ikke har tid
til? Er det slik at det som skjer i det daglige gjennom arbeid er en del av arbeidsoppgavene, og
at vi ikke tenker pa dette som laeringsaktivitet, mens det fgrstnevnte ansees som noe pa siden
av arbeidet? Kanskje er det behov for & ikke se pa laeringsaktiviteter, organiserte som
uorganiserte, som separate aktiviteter, men som en del av arbeidet. At arbeid, sa vel som
leering foregar pa tvers av grenser, ogsa pa tvers av tradisjonelle grenser mellom arbeid og
leringsaktiviteter. Nore (2015) skriver om hybrid leering, som foregar pa tvers av grenser, og
at dette krever autonomi i laeringsprosessene. Kanskje kan praksis og organisering av leering
pa arbeidsplassen utfordres gjennom a ta i bruk konseptuelle, teknologiske og menneskelige
ressurser pa en ny mate, slik Guile (2019) beskriver som en rekontekstualiseringsprosess.

Kanskje trenger vi a rekonstruere og utvikle vare tradisjoner og var praksis. Uansett om det
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vil veere snakk om a organisere leering pa en annen mate enn arbeid, eller om det handler om a

rekontekstualisere praksis vil det kreve en organisering. Og det vil kreve tid.

e Opplevelsen av mangel pa tid kan hemme laeringskultur

Undersgkelsen viser at det er det variasjon i hva den enkelte gnsker og forventer av
organisasjonen med tanke pa system for leeringsarbeid. Derfor bar ogsa tilnerming til system
og struktur ogsa variere i en god kultur for leering. Det vil aldri bli slik at alle liker alle
leringsaktiviteter, men det & vaere bevisst pa hvordan en selv lzrer, og som leder vaere bevisst
pa at det er ulike tilneerminger hos den enkelte, kan vaere grunnlag for refleksjon, diskusjon og
dialog i veiledning og tilrettelegging for den enkelte. Vi er forskjellige. A legge til rette for
leering og laeringskultur for voksne ber derfor vare personorientert og preget av medvirkning
og innflytelse, for & fremme motivasjon og utvikling (Billett, 2006; Iversen et al., 2019;
Knowles, 2012; Lai, 2013; Senge, 1991). Samtidig skal man ivareta den kollektive leringen,
uten at det ngdvendigvis ligger motsetninger i det. Den enkelte kan bidra til fellesskapet selv
om man har forskjellige behov og preferanser knyttet til egne leeringsprosesser. Mennesker
utfyller hverandre ved ulike tilnserminger og tanker (Billett, 2006). At man skal vaere
personorientert betyr heller ikke at man kun skal ivareta den enkeltes gnsker. Medarbeidere
og ledere trenger a veere bevisste pa a utforske nye metoder for leering og utvikling, og evne a
reflektere over egen rolle og se den i metaperspektiv i forhold til andre, bade kunder og
kolleger. En personorientert tilneerming utelukker heller ikke en helhetlig didaktisk
tilnerming. En slik tilnerming til arbeidsplassens didaktikk kan veaere inspirert av
helhetstenkningen fra didaktisk relasjonsmodell, hvor man ser forutsetninger, mal, rammer,

innhold, prosess og evaluering i forhold til hverandre.

e Variasjon i didaktisk tilneerming kan fremme laeringskultur

Resultatene fra undersgkelsen viser at informantene er opptatt av fellesskap og en kultur som
innbyr til deling og samarbeid, og hvor det oppleves trygt. A fole seg trygg innebzerer & ikke
fale seg truet, verken som person eller i sin posisjon. En som feler seg utfordret i sin posisjon
vil kanskje ikke dele sin kunnskap med andre (Billett, 2006; Oskarsddttir & Oddsson, 2017).
En informant spesifiserer at man ikke ma vare redd for at andre skal «stjele» ideer dersom
man deler dem, og at man ma tenke pa fellesskapets beste. Andre informanter uttaler at man

ikke ma «brenne inne» med kunnskap som er viktig for andre. Man ma med andre ord tenke
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pa fellesskapet i en god leeringskultur. En annen faktor som kan veare hemmende for
kunnskapsdeling er usikkerhet pa om egen kompetanse i sasmmenligning med andres. Mange
av informantene svarer at man ma bade tarre og gnske a dele med hverandre (databoks 6, side
55). Samtidig er det overvekt av de som mener andre besitter mer relevant kompetanse enn
dem selv. Dette tolker jeg i retning av at man tenker at andre som er «flinkere» kan dele, men
det er en terskel som skal forseres for at en selv skal gjgre det. Hva kan dette ha a si for
kunnskapsdelingens rolle i en god leeringskultur? Kunnskapsdeling er en frivillig handling
(Davenport & Prusak, 2000) og den som skal dele ma vaere motivert for det (Foss et al.,
2009). Dersom man ikke faler seg trygg pa egen kunnskap og kompetanse er kanskje ikke
viljen og motivasjon til a dele til stede. Men muligens kommer det ogsa an pa
kunnskapsdelingens hensikt, form og organisering. Gjennom undersgkelsen kommer det frem
flere eksempler pa former for kunnskapsdeling. Eksempler er arbeid med ulike former for
dokumentasjon, oppleering en til en, eller a sparre hverandre om hjelp. Jeg har ikke undersgkt
hvilke former for kunnskapsdeling informantene kunne tenke seg a bidra til, men kanskje ville
et slikt sparsmal kunne belyse hvordan man deler kunnskap pa mater man fan fale seg
komfortabel med. Kanskje er det slik at man tenker pa kunnskapsdeling kun som noe
organisert, som til en viss grad er formelt, slik som en presentasjon i et mgte. Eller at
kunnskapsdeling krever planlegging og gode formuleringer. Sander (2019) omtaler
kunnskapsdeling som en prosess som er basert pa erfaringen til den som deler. Det involverer
samtale, sparsmal og refleksjon. Denne maten a se pa kunnskapsdeling handler slik jeg ser det
om det som skjer i det daglige, gjennom arbeid, og handler om andre former for
kunnskapsdeling enn det som inneberer planlegging og presentasjon. | lys av dette kan det se
ut til at det vil veere nyttig a diskutere og reflektere over kva kunnskapsdeling er, og gjennom
det ogsa reflektere over hvor mye man faktisk hjelper andre gjennom a svare pa spgrsmal og
veilede gjennom arbeidet. Et annet perspektiv pa kunnskapsdeling er utveksling. Hva kan man
leere selv gjennom & bidra til problemslgsning? Kundebehandlerens rolle er & hjelpe kunder
med deres spgrsmal og problemstillinger. En slik situasjon kan bidra til utveksling av
kunnskap, hvor kundebehandleren far kunnskap om kundens utfordring i mgte med
organisasjonen, samtidig som hen bidrar til lgsning gjennom egen kunnskap (Irgens, 2011).
Dette bidrar igjen til & skape kunnskap i organisasjonen. Men det trenger ikke kun handle om
eksterne kunder. Det kan ogsa handle om & stille spgrsmal og bidra med svar internt i
organisasjonen. Hva er det som gjer at du, min kollega, spgr meg om dette? Kan jeg leere noe
av den utfordringen du har? Er det noe jeg kan gjgre annerledes for & unnga denne

utfordringen? Eller har jeg kunnskap du trenger som kan gjere deg i bedre stand til & lgse
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dette problemet selv? Dette er ogsa i trade med Freire (1970) sitt syn pa utveksling av leering
mellom laereren og den leerende. Ifglge Spiro (2018) kan dette veere en motivasjonsfaktor for
kunnskapsdeling. At man bade kan dele av sin kunnskap bade for & hjelpe andre, eller for &
spare tid for seg selv senere, nar man slipper gjentagende spgrsmal. Det & dele kunnskap for &
bli bedre sammen, og & vaere nysgjerrig pa andres kunnskap og kompetanse, er noe

informantene er opptatt av gjennom undersgkelsen.

e Varierte former for kunnskapsdeling kan fremme leeringskultur

En kunnskapsarbeider er avhengig av andres kunnskap i tillegg til egen for & kunne gjare
jobben sin (Drucker, sitert i Oskarsdottir & Oddsson, 2017). Det finner vi ogsé i Wenger
(2004) sine eksempler fra leering i praksisfellsskap. Det kan ogsa knyttes sammen med
Engestrom (2012) sin teori om hvordan ekspertise utvikles pa tvers av, og i samspill mellom,
virksomheter med delt ansvar for en spesifikk oppgave. Informantene legger vekt pa
fellesskap gjennom undersgkelsen. A dele med hverandre tilfelles beste, & ha aksept og
oppleve trygghet i relasjon til andre er ting som gar igjen. Flere omtaler fellesskap pa tvers av
hierarki. Engestrém (2012) beskriver ekspansiv leering i mgte mellom det han kaller ulike
virksomheter. Dette kan like gjerne vaere ulike avdelinger i en organisasjon. Den ekspansive
leringen ligger i a skulle finne en felles plattform for arbeid med lgsning knyttet til et felles
objekt, pa tvers av, og kanskije til tross for, ulike perspektiv, og arbeidsomrade. Ekspertise
handler om hvordan man meter slike nye konstellasjoner, eller endringer som finner sted. En
ekspert er ifglge Engestrém (2004) en som mgter ukjente problemer ved & konstruere nye
konsepter og metoder for lgsning. Kunnskapsarbeideren bruker sin ekspertise til & skape og
dele kunnskap gjennom arbeidet, for felles beste. Motivasjon for & dele kunnskap kan henge
sammen med & spare seg selv for tid til gjentatte forklaringen, men det kan ogsa handle om

stolthet over egen ekspertise (Spiro, 2018).

e Arbeid pa tvers av arbeidsomrader fremmer laeringskultur

| en organisasjon har man gjerne et eget begrepsapparat som handler om organisasjonens
virksomhetsomrade. A ha en felles forstéelse for begreper som brukes er like viktig for arbeid
med leering og kompetanse, som for annet arbeid. Gjennom arbeid med analyse av svar fra
undersgkelsen ser det ut til at ikke alle begreper som brukes er helt klare. For eksempel

forskjellen pa informasjon og kunnskap. Kanskje er det ogsa samme forhold mellom
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kunnskap og kompetanse. Davenport og Prusak (2000) sier pa den ene siden at det er viktig a
ha klart for seg hva ulike begreper betyr, men sier samtidig at det kan veere ngdvendig med en
forenkling av begreper for & unnga usikkerhet og forvirring. Jeg sier meg enig i begge deler.
Man ma sgke a definere begreper ut fra et praktisk perspektiv, men unnga ungdvendig
teoretisering. Det er hva begrepet betyr i praksis, for dem som driver praksisen, som er viktig.
Samtidig er det ogsa viktig at man i organisasjonen har et felles begrepsapparat med en
noenlunde felles forstaelse, slik at man unngar misforstaelser. Ogsa her kan trygghet spille inn
— spgr hva som menes med et uttrykk for a sikre forstaelse, eller hvis man ikke vet hva det
betyr. Dette henger sammen med det enkelte informanter sier gjennom undersgkelsen: ingen
spgrsmal er dumme og behov for trygghet. Man har rett til & spgrre der man ikke vet (Carl &
Egeland, 2021). Jeg har selv valgt a sla sammen flere begreper til ett, gjennom ordet
kunnskapsdeling. Det handler nettopp om forenklingen Davenport og Prusak (2000) snakker
om. Jeg kunne for eksempel valgt & dele begrepet i kunnskapsdeling og
kompetanseoverfaring, men ansa det mest hensiktsmessig a operere med ett enkelt begrep i en

slik begrenset sparreundersgkelse for a unnga a skape usikkerhet hos informantene.

Fra egen erfaring vil jeg anta at begreper forstas ut fra erfaring og den konteksten man selv
beveger seg innenfor. Felles begreper trenger derfor & operasjonaliseres gjennom dialog,
diskusjon og refleksjon. En av informantene uttaler i forbindelse med lzerende organisasjon at
det kan veere vanskelig a na ut til den enkelte. Kanskje handler dette om manglende felles
begrepsforstaelse, og operasjonalisering av begreper pa lokalt niva, i form av a stille spgrsmal
om hva begreper betyr for praksis.. A vite at det er slik er kanskje det viktigste — man vil ikke
kunne sikre alle til & ha en absolutt lik forstaelse. Man ma ogsa veere apen for at begreper
brukes og forstas ulikt avhengig av kontekst, og terre a spgrre for a sikre at man forstar

hverandre.

o Felles forstaelse av begreper knyttet til laering og utvikling kan fremme laeringskultur

Trygghet og apenhet er et tema som gar igjen i resultatene, selv om det ikke er stilt direkte
spgrsmal om dette. Samarbeid med andre inneberer en sosial risiko (Fyhn, sitert i @verli,
2021). Det kan, som resultatet viser, handle om at man ser pa andre som mer kompetente enn
en selv. Dette gjenspeiles i et av perspektivene pa kompetanse som Schaffar (2019) beskriver.
Det handler om kompetanse som kommer til syne i relasjon mellom mennesker, og hvordan

man opplever hverandres kompetanse. Det er med andre ord en sosial faktor som spiller inn i
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hvordan kompetanse kan beskrives gjennom oppfatning. Psykologisk trygghet pa jobb kan
med slik sett ogsa handle om hvordan man ser pa seg selv, og hvordan man tror at andre ser
pa en selv. Om man ikke opplever trygghet vil tankemessig rekkevidde og rom for refleksjon
begrenses, og man bruker energi pa a beskytte seg (Carl & Egeland, 2021). (Freire, 1970) har
ogsa et perspektiv pa psykologisk trygghet i sin frigjerende pedagogikk, hvor han beskriver
en ideell kultur hvor mennesker mates kun for a forsgke a leere mer sammen, uten hensyn til

bakgrunn og uten hemninger knyttet til hierarkiske posisjoner.

Leering gar dypere enn problemlgsning og handler om a ga i seg selv for a se hva en kan bidra
med til felleskap og organisasjon, hvordan man selv kan endre seg for a bidra positivt og
konstruktivt, og sa gjere noe med det (Argyris, 1991). dette krever at man befinner seg i en
kultur der man opplever & kunne bzre den risiko det er & ga i seg selv nar man er sammen
med andre (Fyhn, i @verli, 2021). A ga i seg selv betinger at det er aksept, &penhet og rom for
a gjare feil og leere av feilene slik flere av informantene skriver. Dette henger ogsa sammen
med a slippe & bekymre seg for etter makt eller posisjon, og heller kunne se sin egen rolle i et
fellesskap (Billett, 2006; Carl & Egeland, 2021; Freire, 1970; Oskarsdottir & Oddsson, 2017).
Mgter mellom mennesker som gnsker & leere sammen fordre at det er apenhet og rom for
diskusjon, refleksjon og dialog. Leereplanens overordnede del sier at kompetanse blant annet
innebarer evne til refleksjon og kritisk tenkning (Utdanningsdirektoratet, 2020b). Refleksjon
er ogsa en faktor for kunnskapsdeling (Sander, 2019), psykologisk trygghet (Carl & Egeland,
2021) og evnen til & utvikle sin praksis gjennom det Schon (2012) betegner som refleksjon-i-

handling.

e Psykologisk trygghet kan fremme laeringskultur

6.2 Kunnskapsdelingens rolle
Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at ulike former kunnskapsdeling har en rolle i

arbeid med leeringskultur. Det er spesielt tre perspektiver knyttet til kunnskapsdeling som
kommer frem. Det ene er 4 tilgjengeliggjere for andre, rom for sparsmal og svar, og at
kunnskapsdeling kan bidra til utvikling av tverrfaglige ferdigheter. Kunnskapsdeling kan
knyttes til deling av taus, sa vel som eksplisitt kunnskap. Irgens (2011) viser til SEKI-
modellen (figur 1, side 20) for & beskrive de ulike elementene. Der settes kunnskapsdeling i
sammenheng med sosialisering i en laeringskontekst, der kunnskap gjeres eksplisitt i dialog

mellom den som deler og den som lzrer. A tilgjengeliggjere kunnskap for andre inngar
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dermed som en del av en relasjon eller et fellesskap. Mange informanter er opptatt av hvordan
man ma dele til fellesskapets beste for & bli bedre sammen. A eksternalisere kunnskap vil
kunne forega gjennom dokumentasjon, gjennom a stille sparsmal og svare pa spegrsmal, som
noen informanter nevner eksplisitt, eller pa andre mater. Kunnskapsdeling kan forega
planlagt, eller det kan forega gjennom arbeid. Schon (2012) skriver om viten-i-handling og
refleksjon-i-handling i forbindelse med taus kunnskap. Knyttet til kunnskapsdeling kan dette
ogsa handle om hvordan man gjennom dialog i en lringssituasjon eksternaliserer kunnskap,
som den lzerende igjen kan stille spgrsmal til. | dette ligger det refleksjon og dialog i relasjon
mellom ekspert og nybegynner. Dette er en form for mesterlaere (Hiim & Hippe, 1998) Nar
eksperten leerer opp en nybegynner er dette ogsa med pa bevare arbeidsplassens historikk
gjennom fortellinger med bakgrunn i ekspertens, erfaringer (Engestrom, 2012; Irgens, 2011).
Irgens beskriver dette som en form for kunnskapsutvikling. Gjennom a veere ekspert og
radgiver for andre, vil man ogsa kunne leere noe av den andres utfordringer og spgrsmal, som
man igjen kan fortolke og sette inn i en helhetlig sammenheng. Dette er ogsa Freire (1970)
inne pa nar han skriver om utveksling mellom den som lzerer bort og den som leerer. Men a
leere bort gjennom kunnskapsdeling betinger at det man laerer bort er riktig. I1fglge en av
informantene handler dette om yrkesstolthet, at man laerer bort riktig ferste gangen. Dette
henger igjen sammen med det noen andre informanter sier som handler om & sikre forstaelse
hos den som laerer. her kommer ogsa trygghet og apenhet inn i bildet som handler om
kunnskapsdeling. Det skal oppleves trygt for den leerende a sparre nar hen ikke forstar. Dette
er en viktig faktor for psykologisk trygghet (Carl & Egeland, 2021). Det er informantene er
sveart opptatt av. Mange av dem er inne pa trygghet til & sparre, trygghet til a feile, aksept og a
bli sett og hart. En presiserer ogsa at kunnskapsdeling ogsa handler om a dele det som ikke
gikk sa bra, ikke bare suksesshistorier. Flere informanter skriver at det er viktig & kunne lere

gjennom feil. Der hvor det er trygt er det aksept for & veere feilbarlig (Carl & Egeland, 2021).

e Kunnskapsdeling kan bidra til dpenhet og transparens

En annen side ved kunnskapsdeling kan se ut til & handle om anerkjennelse av egen
kompetanse. Ifglge undersgkelsen er det en tendens til at informantene anser andres kunnskap
og kompetanse som mer relevant for deling, enn sin egen. Nar undersgkelsen samtidig viser at
kunnskapsdeling er viktig, da kan man sette det pa spissen a spgrre om hvem informantene

mener besitter den kunnskapen og kompetansen som er viktig a dele. Handler dette ogsa om
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psykologisk trygghet? A tarre & dele uten & vaere redd for hvordan man blir mottatt? Tenk om
alle vet det fra far? Tenk om ingen syns det er relevant? Psykologisk trygghet er & oppleve
frihet til & ytre seg, og & kunne bare den sosiale risikoen som kan ligge i relasjon til andre i et
fellesskap (Fyhn, i @verli, 2021). 1 en god kultur for leering ber det vaere mulig a beare en slik
risiko, og det bar vaere rom for a ytre seg. Resultatene fra undersgkelsen inneholder uttrykk
som takhgyde, rom for spgrsmal, aksept, lov & gjare feil og nysgjerrighet. A jobbe med dette
vil veere viktig for a fremme fellesskap i en god leringskultur, og sikre vekstforhold for

medlemmene av kulturen.

e Kunnskapsdeling trenger trygge omgivelser

Kunnskapsdeling kan ifglge undersgkelsen spille en rolle for tverrfaglige ferdigheter.
Informantene har god tro pa dette generelt, men noen ferdigheter graderes hgyere enn andre i
forhold til hvor stor rolle de mener kunnskapsdelingen kan spille for utvikling (figur 7, side
61). A sikre tilstrekkelig niva pa tverrfaglige ferdigheter er viktig for organisasjonens og hver
enkelt sine forutsetninger for utvikling i mate med uforutsette endringer (NOU 2020; 2,
2020). | falge lversen et al. (2019) er det kommet til en erkjennelse rundt i organisasjoner om
at kompetanse gar ut pa dato, og at mange virksomheter derfor ansetter mennesker pa
bakgrunn av deres sosiale og leeringsmessige kompetanse. Dette kan sees som tverrfaglige

kompetanser eller ferdigheter.

e Kunnskapsdeling kan ha betydning for utvikling av tverrfaglige ferdigheter

6.3 Konklusjon og svar pa problemstilling
Selv om det eksisterer mengder med teori og forskning knyttet til leering og leeringskultur, er

det fremdeles menneskene og omgivelsene pa enhver arbeidsplass som setter de sterkeste
faringene. Hver enkelt organisasjon har sitt indre liv, som ikke kan gjenskapes noe annet sted.
Det samme gjelder de ulike praksisfelleskapene i en organisasjon. Likevel viser funn og
tendenser fra resultatene, sasmmen med tidligere forskning og teori at det ma vare noe som er
generelt pa tvers av arbeidsplasser og kontekster. Derfor kan ogsa konklusjonen fra denne
oppgaven til en viss grad ha relevans for lignende kontekster. Det betyr ikke at den uten
videre kan overfares, fordi det vil veaere snakk om ulike mennesker og dynamikker. Men med
stette fra teori vil jeg anta at noen elementer kan veere representative for andre lignende

arbeidsfellesskap. Konklusjonen skrives i form av forlag til fokusomrader for som handler om
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hvordan man kan legge til rette for leeringskultur pa en arbeidsplass i stadig endring.

For a legge til rette for leeringskultur trenger man a sette leering i system. Organisering av
leeringsmessig arbeid som del av en laeringskultur handler om flere ting. En er systematisering
av opplering og annet leeringsmessig arbeid. Dette handler ikke ngdvendigvis kun om
organisering, men kan ogsa henge sammen med hvordan man operasjonaliserer den lerende
organisasjonens visjon og intensjon gjennom lokale avklaringer. Det kan dreie seg om
begrepsavklaringer eller diskusjoner om hva en visjon eller et mal betyr for det enkelte
praksisfellesskap, eller for hver enkelt medarbeider i arbeid med sine mal. Dette krever
veiledning, dialog, diskusjon og refleksjon. System for leeringsmessig arbeid handler ogsa om
hvem som har ansvar for hva. A ha klart for seg hva man har ansvar for kan bidra til & sette
egne mal i sammenheng med hva som eksisterer av tilganger pa leeringsmuligheter.
Overordnet har arbeidsgiver gjennom hovedavtalen ansvar for & legge til rette for laerings og

utviklingsarbeid, i samarbeid med medarbeideren.

Opplevelse av mangel pa tid til leeringsmessig arbeid kan vaere relatert til opplevelsen av
mangel pa system. Et system for leeringsmessig arbeid bgr bade avdekke behovet for tid, og
bidra til & avsette tilstrekkelig tid. Gjennom god kommunikasjon omkring lering og
leeringsaktiviteter kan man avdekke hvilke former for leering og aktiviteter som er

hensiktsmessige, og hvilken rolle de skal ha i og for arbeidet som skal gjares.

En systematisk tilnaerming til den enkeltes laering og utvikling kan bidra til & ivareta
dokumentasjon av lering og utvikling. Ikke ngdvendigvis gjennom formelle sertifiseringer,
men gjennom malrettet dialog, diskusjon og refleksjon. Et langsiktig, systematisk arbeid kan
bidra til & gjere det enklere a synliggjere og anerkjenne den uformelle leeringen. En leerende
organisasjon kan gjennom systematisk arbeid bidra med innspill til realkompetansevurdering

og anerkjennelse av uformell lzering som foregar gjennom arbeidslivet.

A jobbe for fellesskap og trygghet vil vaere med pé & lgfte flere faktorer for en god
leeringskultur. En faktor handler om & sette av tid til & kommunisere om ting som har med
leering & gjere. Dialog, diskusjon og refleksjon kan bidra til & avklare ansvar og hvordan hver
enkelt medarbeider sitt behov for persontilpasset tilneerming til arbeid med leering. Gjennom
dialog og veiledning kan man fremme selvstendig leering og en autonom tilnaerming til

leringsarbeid. Dette innebaerer ogsa at organisasjonen som helhet, og ledere, har et bevisst
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forhold til bruk av ulike didaktiske tilneerminger. En annen faktor handler om et felles
begrepsapparat nar det kommer til kommunikasjon om leering og utvikling. Det ma veare rom
for & sparre hva som legges i ulike begreper for a sikre en felles forstaelse. Et eksempel pa et
begrep som kan sees fra ulike perspektiver er kompetanse. En tredje faktor henger sammen
med kunnskapsdeling, og handler om trygghet er tiltro til egen kunnskap og kompetanse -
troen pa at man kan bidra. Synet pa egen kunnskap og kompetanse kan lgftes til et
metaperspektiv gjennom refleksjon og kommunikasjon med andre i fellesskapet, kolleger og
ledere. Kommunikasjon kan bidra til & avdekke gap, eller potensielle omrader for utvikling
bade for individ og fellesskap, og sikre transparens i leeringsmessig arbeid. Kunnskapsdeling
kan bidra til apenhet og transparens gjennom a omfatte bade deling av feil og uventede
effekter, og deling av suksesshistorier. Kunnskapsdeling kan ha betydning for utvikling av
tverrfaglige ferdigheter. Deling kan forega i varierte former, og pa tvers av praksisfellesskap
og organisatoriske omrader. Kunnskapsdeling som hverdagsaktivitet ber fremmes pa lik linje
med kunnskapsdeling gjennom planlagte aktiviteter.

7. Veien videre
Det har allerede gatt litt tid siden jeg gjorde mine undersgkelser, og verden har gatt opptil

flere skritt videre. Sa ogsa i organisasjonen det her er snakk om. Den digitale
arbeidshverdagen har sunket mer inn over mange av oss, noe som endrer betingelsene for a
jobbe med leering, utvikling, samhandling og kultur for leering. Organisasjonen jobber mye
med utvikling av digital samhandlingskultur, noe som ogsa har betydning for leeringskultur.
Bade gjennom at vi er mer komfortable med den digitale hverdagen, og at det er et sterkt
fokus pa a fa alle ansatte, bade ledere og medarbeidere med pa endringen. Det er i dette
perspektivet jeg ser veien videre etter denne oppgaven som svert interessasnt. Jeg opplever a i
beste fall ha skrapet overflaten pa et lite hjerne av det som handler om arbeidsplassen som
leeringsarena i et yrkespedagogisk perspektiv. Det samme gjelder lzeringskultur. Det er et felt

som omfatter mange andre felt, blant annet organisasjon og ledelse og psykologi.

Fra arbeidet startet til det na er avsluttet har jeg veert med pa en reise pa egen arbeidsplass
som i flere tilfeller bekrefter konklusjonen av denne oppgaven. For eksempel tverrfaglige
engasjement hvor man mgtes pa tvers av fagomrader og organisatoriske enheter for a finne
lgsninger pa felles utfordringer. En annen erfaring handler om & kommunisere om begreper og

definisjoner. Gjennom et annet tverrfaglig engasjement ble jeg klar over at kolleger fra en
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annen avdeling definerte begrepet «Samhandlingskultur» tilneermet likt slik jeg kommuniserte
om leeringskultur. Vi snakket med andre ord om det samme, med ulike erfaringer og
arbeidsfelt som bakgrunn.

Veien videre vil forhapentligvis dreie seg om dialog, drgfting og refleksjon over hva jeg har
funnet gjennom dette arbeidet. Kanskje er dette bare begynnelsen pa et starre arbeid som
handler om arbeid med kultur, forstaelse og praksis omkring leeringsarbeid. 1 en slik
sammenheng er denne oppgaven kun et forarbeid til noe starre. Mulige skritt pa veien videre
kan vaere a undersgke faktiske tilganger og muligheter for arbeid med lzring og leeringskultur,
opp mot opplevelsen av tilgangene. Dette kan vere en mulig tilnzerming for & finne ut hvilken
rolle kommunikasjon og felles forstaelse kan ha for arbeid med laering og laeringskultur, om
det er et faktisk gap mellom tilganger og hvordan de oppleves og hva rammevilkarene gir av
tilganger til deltagelse. Videre kan man ogsa undersgke i hvilken grad ansatte faktisk benytter
seg av disse mulighetene. Det kan ogsa veere interessant a undersgke hvilke holdninger til
organisering av leeringsarbeid som eksisterer bade blant ledere og medarbeidere, og om uttalte

holdninger stemmer overens med praksis.

Jeg haper og tror at denne masteroppgaven kan veere til inspirasjon for diskusjon og refleksjon
knyttet til arbeidsplassen som leringsarena, og kanskje ogsa til inspirasjon for videre arbeid
med laring og leeringskultur, bade bland kundebehandlere og deres ledere og andre som

jobber med laering pa arbeidsplassen.
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Vedlegg
Vedlegg 1 - Sparreundersgkelse

Laeringskultur og arbeidsplassen som leringsarena

Side 1

Denne undersgkelsen er en del av et forskningsprosjekt som gjennomfares i forbindelse med
min masteroppgave i yrkespedagogikk pa OsloMet (Oslo Metropolitan University). Den
handler om laeringskultur og arbeidplassen som leringsarena.

En del av spgrsmalene skal besvares med tekst. Her kan du svare sa langt eller kort du vil.

Undersgkelsen besvares anonymt.

=]
I=1Sideskift

Side 2

1. Hvor lenge har du jobbet i xxxxxxx?
.

0-1 &r

Mer enn 10 ar

2. Hva er din alder?
e~

20-35

~
36-50

~
51-67

3. Har du veert ansatt i andre stillinger i organisasjonen tidligere?
.

Ja

~
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Nei

I=1Sideskift

Her falger noen spgrsmal om hva du mener om forhold rundt leering og leeringskultur
4. Hva mener du kjennetegner en god kultur for leering?

;
r

5. Hva innebarer det & veere del av en slik kultur?

I

=
r
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=1Sideskift

Side 4
6. Hva legger du i begrepet "Lerende organisasjon™?

5
o | o

7. Ut fra svaret ditt over - i hvilken grad opplever du xxxxxxx som en larende organisasjon?

~
| sveert stor grad

~
| stor grad

~
| noen grad

~
| liten grad

~
| sveert liten grad

~
Vet ikke

7.1 Her kan du (hvis du gnsker) utdype svaret over.

o | b
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r=1Sideskift

8. Hva legger du i begrepet "Livslang lering™?

L

I

9. Hva kjennetegner en god opplevelse av laring f

o

r deg?

I

10. Hvordan opplever du a skulle lere nye ting i f

L

o

rbindelse med jobb?

L

Side 5
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EI
=1Sideskift

Side 6
11. Hvilke kilder til lzering er de viktigste for deg?

:il
o | o

12. Kunne du tenke deg a leere mer om hva kollegaer rundt deg, og i andre avdelinger jobber
med, og hvordan de jobber?
~

Ja

rl
Nei

r
Kanskje

~
Vet ikke

12.1 Her kan du utdype svaret over om du gnsker det.

:il
o | o
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=1Sideskift

Side 7
13. Her kommer noen pastander a ta stilling til, pa en skala fra 1 til 7
1= liten grad
7= stor grad
1
2
3
4
5
6
7
| xxxxxxx er det fokus pa a dele kunnskap med hverandre
i
i
i
i
i
i
i
I min avdeling deler vi ofte kunnskap med hverandre
.
.
.
.
.
.
.
Jeg sitter med kunnskap og kompetanse som noen av mine kolleger kan ha nytte av
i
i
i
i
i
i
i
Mine kolleger sitter med kunnskap og kompetanse som jeg kan ha nytte av
.
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14. I hvilken grad tror du at det a dele kunnskap kan bidra til & ske kompetanse innenfor

folgende omrader?
1=i liten grad

7=i stor grad

0 S S TS T T

~NOoO oI WN

Handtering av informasjon og informasjonsflyt

Kreativitet og innovasjon

Samarbeid og kommunikasjon

r\-

0 S TS TS T T T 0 T T T T T

T T T T
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Selvstendig leering (lzere a lzere)

0 TR T T T T T

Digital kompetanse

r\-

r\-

=]
[=I1Sideskift

Side 8
Helt til slutt ....

... er det noe du gnsker a tilfgye?

4 I | 3

=]
[=1Sideskift

Tusen takk for at du har tatt deg tid til & svare pa spgrsmalene!

Med vennlig hilsen
Lene Bgen

Masterstudent i Yrkespedagogikk, OsloMet

Side 9
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Vedlegg 2 — Informasjon og samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet «Laringskultur pa jobb — fellesskapets

lerekraft»?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & utvikle
arbeidsplassen som laeringsarena. | dette skrivet gir jeg deg informasjon om malene for prosjektet og
hva deltakelse vil innebzere for deg.

Formal

Problemstillingen er knyttet til hva som hemmer og fremmer laeringskultur og leering pa
arbeidsplassen, og hvilken rolle kunnskapsdeling og refleksjon kan ha for kultur for laering.

Prosjektet gjennomfgres i forbindelse med mitt masterstudium i yrkespedagogikk som jeg for tiden
gjennomfgrer pa Oslo Metropolitan University (OsloMet)

Materialet som samles inn gjennom dette prosjektet vil i seg selv ikke bli benyttet til andre formal,
men mulighetene er tilstede for at analyseresultatene kan bli benyttet som grunnlag for videre arbeid
med temaet, i eller utenfor organisasjonen, etter endt prosjektperiode.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
OsloMet er, i form av opplaeringsinstitusjon, er ansvarlig for prosjektet.

| tillegg til veileder pa OsloMet har jeg ogsa en ekstern veileder utenfor OsloMet. Dette er XXXXXXXXX,
seniorkonsulent HR Kompetanse.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Forskningen handler om lzering pa arbeidsplassen i en bestemt organisasjon, xxxxxxx Norge SA. Du
som medarbeider eller leder inviteres derfor til 3 bidra til & utvikle kunnskap om laeringskultur og
laering pa arbeidsplassen.

Utvalget av respondenter/informanter er gjort pa bakgrunn av en strategisk vurdering i den hensikt a
skaffe et bredt bilde av laeringskultur og lzering.

Hva innebzerer det for deg a delta?

e Intervju: Hvis du velger a delta i et intervju vil dette bli gjennomfgrt i arbeidstiden, og er
beregnet til & vare ca. 30-45 minutter. Du vil her bli stilt sp@rsmal om leering, laeringskultur og
arbeidsplassen som laeringsarena. Det vil bli gjort lydopptak av hele intervjuet, og dette skal
transkriberes og kodes av meg. Hverken lydopptak eller transkripsjon vil bli tilgjengeliggjort
for andre.

e Digital spgrreunderspkelse: Hvis du velger a delta i digital spgrreundersgkelse kan du
beregne ca. 15-20 minutter pa a svare. Din besvarelse vil vaere anonym, og eventuelle svar
som kan bidra til 4 identifisere deg vil bli anonymisert gjennom analysearbeidet. Svarene du
sender inn vil bli kodet og analysert av meg, og vil ikke bli tilgjengeliggjort for andre.

e Logg eller lignende skriftlige besvarelser: Hvis du velger a innlevere skriftlig logg, eller annen
skriftlig besvarelse, vil dette bli utlevert, innsamlet og behandlet av meg alene. Det du
leverer inn vil bli kryptert og lagret digitalt. Etter at materialet er digitalisert vil
papirmaterialet bli makulert.

Periode for innsamling av data er beregnet til september - desember 2020.
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Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykke
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Jeg/OsloMet
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Veileder ved OsloMet, medstudenter i veiledningsgruppen (4 pers.) og veileder hos
XXxxxxx Kompetanse vil kunne fa informasjon om innhold i datamaterialet i forbindelse
med veiledning, men uten 3 fa tilgang til kopi eller direkte innsyn i materialet.

e Lydopptak gjgres i henhold til OsloMet sine retningslinjer og ved bruk av godkjent verktgy.
Lydopptak oppbevares i teknisk Igsning godkjent av, og i henhold til, OsloMet sine
retningslinjer.

Det vil ikke bli publisert informasjon som kan identifisere deltagere i masteroppgaven.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Den praktiske delen av forskningen skal etter planen avsluttes innen 31.12.2020. Etter innlevering og
godkjenning av masteroppgaven varen 2021 vil alle lydopptak og transkripsjoner slettes. Det samme
vil gjelde for svar fra digital spgrreundersgkelse og observasjonsnotater.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

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

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e OsloMet ved Ellen Beate Hellne Halvorsen
e Vart personvernombud: Ingrid S. Jacobsen (personvernombud@oslomet.no)
e NSD - Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Lene Bgen

Student, OsloMet avd. Kjeller
Institutt for Yrkesfaglaererutdanning
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Laeringskultur pd jobb — fellesskapets lzerekraft,
og har fatt anledning til a stille sp@grsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju
O & deltaidigital spgrreundersgkelse
O ainnlevere logg eller annet skriftlig materiale
Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. juli 2021

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Meldeskjema NSD

2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

Meldeskjema 430271
Sist oppdatert

27.09.2020

Hyvilke personopplysninger skal du behandle?

Navn (ogsa ved signatur/samtykke)

E-postadresse. IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

Type opplysninger

Du har svart ja til at du skal behandle bakgrunnsopplysninger, beskriv hvilke
Stilling, avdeling og arbeidsomrade 1 en bestemt bedrift.

Skal du behandle szerlige kategorier personopplysninger eller personopplysninger om straffedommer
eller lovovertredelser?

Nei1

Prosjektinformasjon

Prosjekttittel
Lare & leere sammen - Leaeringsliv pa arbeidsplassen (arbeidstittel)
Prosjektbeskrivelse

Prosjektet skal handle om hvordan vi kan jobbe med tilrettelegging for leering pa arbeidsplassen, for et
arbeidsliv i stadig endring. A vere en lzerende organisasjon, med lzerende medarbeidere, anses i dag av
mange som et av de viktigste konkurransefortrinnene 1 et marked 1 stadig endring. Hvordan skal vi lere oss
og lere samtidig som vi skal veere effektive og produktive arbeidstakere? Jeg skal forsoke a finne faktorer
som hemmer eller fremmer leering pa en arbeidsplass.

Dersom opplysningene skal behandles til andre formal enn behandlingen for dette prosjektet, beskriv
hvilke

Ikke aktuelt

Begrunn behovet for a4 behandle personopplysningene

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488c-8c65-d62d23d36cdb

1/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personcpplysninger
Prosjektet er begrenset til en organisasjonen, og til utvalgte avdelinger, med opplysninger om

stillingskategori og avdeling. Disse opplysningene er relevant for a avdekke eventuelle ulikheter 1 oppfatning

rundt sporsmal knyttet til prosjektets tema, og slik avdekke eventuelle gap.
Ekstern finansiering

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Lene Boen, leneboen!@gmail.com, tIf: 47010612

Behandlingsansvar

Behandlingsansvarlig institusjon

OsloMet — storbyuniversitetet / Fakultet for leererutdanning og internasjonale studier / Institutt for
yrkesfaglererutdanning

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Ellen Beate Hellne Halvorsen, ehalvors@oslomet.no, tlf: 92416674
Skal behandlingsansvaret deles med andre institusjoner (felles behandlingsansvarlige)?

Ja

Utvalg 1

Beskriv utvalget
Ansatte 1 aktuell organisasjon
Rekruttering eller trekking av utvalget

Utvalget er ansatte 1 den aktuelle organisasjonen. Rekruttering gjennom strategisk utvelgelse og etter
mnhenting av samtykke.

Alder
18 - 67
Inngar det voksne (18 ar +) i utvalget som ikke kan samtykke selv?
Nei
Personopplysninger for utvalg 1
« Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
¢ E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator

» Lydopptak av personer
» Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488¢-8c65-d62d23d36¢d6

2/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
Hvordan samler du inn data fra utvalg 1?

Elektronisk sperreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Personlig intervju

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Papirbasert sporreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Informasjon for utvalg 1

Informerer du utvalget om behandlingen av opplysningene?
Ja
Hvordan?

Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Utvalg 2

Beskriv utvalget
Ledere 1 aktuell organisasjon

Rekruttering eller trekking av utvalget

Utvalget er ledere 1 den aktuelle organisasjonen. Rekruttering gjennom strategisk utvelgelse og etter

mnhenting av samtykke.
Alder
18 - 67
Inngar det voksne (18 ar +) i utvalget som ikke kan samtykke selv?
Nei
Personopplysninger for utvalg 2
« Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
s E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator

* Lydopptak av personer
o Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb 1-488¢c-8c65-d62d23d36cdB

3/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

Hvordan samler du inn data fra utvalg 2?

Elektronisk sperreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Personlig intervju

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. | bokstav a)

Papirbasert sporreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. | bokstav a)

Informasjon for utvalg 2

Informerer du utvalget om behandlingen av opplysningene?

Ja

Hvordan?

Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Tredjepersoner

Skal du behandle personopplysninger om tredjepersoner?

Nei

Dokumentasjon

Hvordan dokumenteres samtykkene?

* Manuelt (papir)
o Elektronisk (e-post, e-skjema, digital signatur)

Hvordan kan samtykket trekkes tilbake?
Ved muntlig eller skriftlig henvendelse til meg. veileder. eller egen leder pa jobb.
Hvordan kan de registrerte fa innsyn, rettet eller slettet opplysninger om seg selv?

Ved muntlig eller skriftlig henvendelse til meg, veileder eller egen leder pa jobb

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/Sde8f3de-ffb1-488¢-8¢65-d62d23d36¢d6

4/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
Totalt antall registrerte i prosjektet

1-99

Tillatelser

Skal du innhente folgende godkjenninger eller tillatelser for prosjektet?

Behandling

Hvor behandles opplysningene?

* Maskinvare tilhorende behandlingsansvarlig institusjon
» Ekstern tjeneste eller nettverk (databehandler)

Hvem behandler/har tilgang til opplysningene?
¢ Prosjektansvarlig
» Student (studentprosjekt)
¢ Databehandler
Hvilken databehandler har tilgang til opplysningene?

Dataene vil bli lagret 1 min private student- og jobbkonto i Microsoft Onedrive hos OsloMet og Coop Norge
SA.

Tilgjengeliggjores opplysningene utenfor EU/EOS til en tredjestat eller internasjonal organisasjon?

Ne1

Sikkerhet

Oppbevares personopplysningene atskilt fra evrige data (koblingsnekkel)?
Ja
Hyvilke tekniske og fysiske tiltak sikrer personopplysningene?

+ Opplysningene anonymiseres fortlepende

* Opplysningene krypteres under forsendelse
» Adgangsbegrensning

Varighet

Prosjektperiode

01.03.2020 - 31.07.2021

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488c-8c65-d62d23d36cdB
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
Skal data med personopplysninger oppbevares utover prosjektperioden?

Nei, data vil bli oppbevart uten personopplysninger (anonymisering)
Hvilke anonymiseringstiltak vil bli foretatt?

» Personidentifiserbare opplysninger fjernes. omskrives eller grovkategoriseres
o Lyd- eller bildeopptak slettes

Vil de registrerte kunne identifiseres (direkte eller indirekte) i oppgave/avhandling/evrige
publikasjoner fra prosjektet?

Nei

Tilleggsopplysninger

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488c-8cB5-d62d23d36cd8 6/6
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MASTEROPPGAVE
Master i yrkespedagogikk
Mai 2021

Bedre sammen

En kvalitativt orientert undersgkelse om leeringskultur blant kundebehandlere og deres ledere i en
organisasjon.

Lene Bgen
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OsloMet — storbyuniversitetet

Fakultet for laererutdanning og internasjonale studier

Institutt for yrkesfagleererutdanning

Classification: Open



Forord
Det overordnede tema for denne masteroppgaven er leering pa arbeidsplassen. Dette temaet

har veert gjennomgaende for hele studiet, og gjennom de ulike oppgavene har jeg jobbet bade
med rene undersgkelser og med utviklingsarbeid pa egen arbeidsplass. Jeg har veert
medarbeider og mellomleder i samme organisasjon i 14 ar og har stilt bade andre og meg selv
mange spersmal rundt hvorfor i all verden det er sa krevende a fa til godt, relevant og
meningsfylt leeringsarbeid i forbindelse med jobb. Jeg jobber med service og
kundebehandling, og opplever at det er sveert fa av de som ansettes innenfor dette faget hos
oss, som faktisk har utdanning innenfor omradet. Det er stor variasjon i bakgrunn. Noen har
lite eller ingen formell utdanning, noen har utdanning pa helt andre omrader. Noen har lang
fartstid, og besitter mye realkompetanse, men syns kanskije det er tungt a felge med pa
utviklingen. Det er mye som ma leaeres pa arbeidsplassen, og mye foregar gjennom

arbeidsoppgaver og engasjement kolleger imellom.

En interessant side ved arbeidet som kundebehandler er arbeidets organisering og tradisjon
rundt produksjon. For noen ar tilbake var det nok i starre grad reelt at man som
kundebehandler i stor grad var produksjonsarbeider, men per i dag er det etter min mening
ikke lenger slik. De siste par arene har det blast en vind av fokus pa kompetanseheving,
kunnskapsdeling og kompetanseutvikling gjennom organisasjonen. Det er mange gode
hensikter og initiativ, inkludert mine egne. Men min opplevelse er at de ikke helt far fotfeste,
til tross for positiv mottakelse. Hvorfor er det slik? Dette er undringen som er bakgrunnen for
at jeg startet pa dette masterstudiet. Jeg har tidligere i studiet gjennomfgrt undersgkelser og
utviklingsarbeid pa egen arbeidsplass, og gjennom dette begynt & undre meg pa om det kan

handle om kultur — leeringskultur, eller kultur for leering.

Jeg vil takke kollegaer og ledere pa arbeidsplassen min. Gjennom atte semester har de
velvillig stilt opp med svar pa undersgkelser, som observasjonsobjekter og som heiagjeng.
Uten dem hadde ikke dette arbeidet vaert mulig. Det er med ydmykhet jeg takker for deres

vilje til & delta, og til & stette meg gjennom studiene. Vi har erfart og leert sammen.

Oslo, 14.05.2021

Lene Bgen



Sammendrag

Oppgaven belyser forhold som har & gjere med leering pa arbeidsplassen, nermere bestemt i
forbindelse med arbeid knyttet til utgvelse av servicefaget i en stgrre norsk organisasjon innen
varehandel. Kundebehandleren jobber i et miljg som er preget av hyppige endringer, og i
perioder uforutsigbar arbeidsbelastning. Problemstillingen som besvares gjennom oppgaven
er: Hvordan kan man legge til rette for leeringskultur pa en arbeidsplass med stadige
endringer? Problemstillingen er knyttet til lzering i arbeidslivet. Dette er et viktig tema bade
hos myndigheter, utdanningsmiljger, arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjoner. Denne
oppgaven svarer pa problemstillingen fra et praktisk perspektiv, knyttet til ledere og
medarbeideres opplevelse av arbeidsplassen som laeringsarena. Teorigrunnlaget er
hovedsakelig knyttet til leerende organisasjon og et sosiokulturelt lzeringsperspektiv.
Datainnsamling er utfart gjennom digital sparreundersgkelse. Denne inneholdt bade
kvalitative og kvantitative formulerte spgrsmal, med hovedvekt pa de kvalitative. To
hovedfunn fra undersgkelsen handler om opplevelsen av for lite fokus pa system og struktur i
arbeid med leering og utvikling, og viktigheten av sosiale relasjoner som faktorer i en god

leeringskultur.

Better together — A qualitatively oriented survey on learning culture among customer service
representatives and their managers in an organization.

The thesis describes conditions that have to do with workplace learning, more specifically in a
customer-service department in a major Norwegian organization within the retail trade. The
customer service representative works in an environment that is characterized by frequent
changes and, at times, unpredictable workloads. The problem that is answered through the
thesis is: How can one facilitate a learning culture in a workplace with constant change? The
problem is related to learning in working life. This is an important issue for both the
authorities, educational environments, employer- and employee’s organizations. This thesis
answers the problem from a practical perspective, related to managers and employees
experience of workplace learning. The theoretical basis is mainly related to a learning
organization and a socio-cultural learning perspective. Data was collected through a digital
survey. This survey contained questions formulated as both qualitative and quantitative, with
the main emphasis on the qualitative. The two main findings from the study are the
experience of lack of focus on systems and structure in workplace learning, and the

importance of social relationships as factors in a good learning culture.



Innhold

FORORD ....cooiicienneeeiiieicessnnneesstissassssnnsessssssssssssnsessesssssssssnsesssssssssssannessssssssssssnnsesssssssssssnnesssssssssssssnnessssssssssnnnns 2
1. INNLEDNING.....ccouuueemmmmmmnmmmmmmsmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 6
1.1 BAKGRUNN FOR VALG AV TEMA ....eeiiiiuuuieeeeeettusunseeeeeeatsunsssaeeeesestsnnnseeeeeessssnnsseeseseensssnnneeseeeesssnnsseeeeeenmsnnnnnens 6
1.2 AVGRENSING AV FORSKNINGSFELT - KUNDEBEHANDLERENS FAG OG ARBEIDSFELT vvvveeeesiurrrrreeeesesssiusrsrereesesssssnssneeeeseens 7
1.3 PROBLEMSTILLING OG FORSKNINGSSPBRSMAL ...ttt 10
1.5 OPPGAVENS OPPBYGNING c.vvuueeeeeettuunuieeeeeettunnasseeeeetseunssseeeeesnssnssnaseeseessssnsneeeeeensssnsnseeeeeeesssnnnseeeeeeensmnnnnns 11
2. FORSKNING PA FELTET ...cuvuvucureneeseessessssessssesssesssssssssssssssssssssssstsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssans 12
3. TEORETISK INNRAMIMING ......cciiiiiiiiiiiiiissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 17
3.1 NASJONALE GRUNNLAGSDOKUMENTER .11t tttttetieteeeteeeeeeeeeeeeeaeaaeeaaeeaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaeaaeaeaeaaaaaeeaeaaaaeaeees 17
3.2 KUNNSKAPSSAMFEUNNET 1ttt tteteeteteeteteeteeeeeeeeeeeeeeeeeetaeeaeeeaeeaaeeeeeeeaaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 18
3.2.1 KUNNSKAPSAIDEIAEION ........vvvveeeeeiiiiiiiiiaeieia s sannn 18
3.2.2 KUNNSKQP OG KOMPELANSE ... snnnan 19
3.2.3 KUNNSKAPSACIING ......vvvveeeeeieeieeieieiieeeit s snnnnnnnnnnnnnn 21

3.3 ARBEIDSPLASSEN SOM LERINGSARENA ...ceieeieteeteteeeeeeeeteeeeeeeeeteeaaeaeeaaaaaeaaaaaaaaaaaaeeaaaeeeeaeeeeaeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeaeeeeaeees 22
SR NI 27410 T (=R o o To 41 Yo L Lo ¢ IS 23

O N I < 4 T 1] V1 17 N 26
3.3.3 Praksisfellesskap 0g VIFKSOMAEL ..............uuuuueuuumueeniieieeiiee e nes 28

3.4 LERING OG MOTIVASION HOS VOKSNE «..eeiieieieteeteteeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeaeaeaaaeeaaaaaaeaaeeeeaeeeeaeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 30
R N 112 Lo T o = =T o SN 31
3.4.2 MOLIVASJON FOI G IBBIC....cevveeeeeieeeieee e eeeeete e et e e e e ettt e e e e e e ettt a e e e e e essssssaaaaaeessssssseeeas 32
3.4.3 DidAKLISKE PEISPEKLIVET ........eeeeeeeeeeeeieiie s asnnnnnsssnsnssnnnnn 34

3.5 OPPSUMMERING AV KAPITTELET «.ettuutertunnseruunneesuunssessunseessnsssessnsssesssnssessssssessnsssesssnsesssnnssessnnseesssnsernnnssernsnsens 36

A, IMIETODE .....ccciiiiiiiinneeniiiiiisisnnsetssisissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssnsssssss 37
4.1 FELTBESKRIVELSE OG INFORMANTER «.etvuutetuunsersunsersuneessnnesessnsssessnsssesssnssessnssenssnssesssnnsensssnserssnnsernsnnsensmaneenens 37
o I Y= 4V (ol XY= =1 1= PPN 37
N o 2 o 11 (=1 =25 38
G B U V=2 Lo =1 KT =2 40

4.2 DATAINNSAMLING ..evvuuneertuneeerunnneersnsseerunneeessusseessasseessssssessssseesssseesnssseeessnseeenmmeeestnserssnmeremanmernmnnmermmaneerens 40
4.2.1 Den digitale Sp@rreunders@KelSEN. ...............uevveeeemeeciiiiiieeeeeesciiiteee e ettt te e e e e esstrae e e e e s s sataaees 41
4.2.2 Beskrivelse av analyseprosess 0g KQtegoriSeriNg...............uuuuuuuuuuuuuuuuuuieieiiisiiisssssssssssssssssssssssssnsns 43

4,3 ETISKE REFLEKSJONER . 11uuuttttuueetuuueersnnseesunneeessnneeessasseessnsssessssssesssneessssnesssnnsesnsnseeesssssenssnnserssnsernsnneernsnneenens 46
4.4 RELIABILITET OG VALIDITET tttuutetuuunseruuusseruunnsesssnesessunsesssnssssssnssssssssseesssseesssneesemneeesmnmtesmonmeemonmermnnmemmoern. 48

B RESULT AT ...iiiiieettitiiiisiisnseetetiisssssssssessssssssssssssessssssssssssssessssssssssssssesssssssssssssseessssssssssssssssssssssssssnsssssssssssns 49
5.1 L/ERENDE ORGANISASION ... tttuuntettuuteruuuneesusasessusseessaseeessnseessuseessnsseessnnseessusseeessneeemmeeemonmeremnmeremere 50
5.1.2 System og struktur i arbeid Med [GriNG ................uueuuuuuuuuuuuiiiiiniiii e ssssessessssans 51
5.1.3 FOrveNtNiNg@r OG QNSVAL ..........uuuueeeeieeieeiieee e eeeeeeeee e e e ettt te e e e e e ettt teee e s e e e eatataeesaaasssssaseesasesensns 52

5.2 LAERINGSKULTUR ettt s ettt s ettt sestuiesessusseestuneessusssessnsssessssssessussesssssseesssnseessssseesssnseeessnsesesuneeeessnnesesneeensnnens 54
32 A I (o TSP PPUT PP 54

5. 2.2 TrYGGREE OG GPENRCL ......coeeeeeeeeeeeee ettt e e ettt e e e e e e et a e e e e eetssssaaaaeeeeesasssseeas 55
5.2.4 A Didra til €0 GO 188IINGSKUILUL .....oeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et ee et et eee et es et ee et easeseseeeeseeeenaens 57

R B I 11 N o - - PN 57
N A I (] Lo T3 1 1 = =14 o TN 57
5.3.2 Laeringsopplevelser 0g MOLIVASION...............uuuuuuuueuuerieeiiiiiiieieiieenisaesnnnessnessssnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnns 58
IR B 1123 (o 1o 1o I = =14 1 1o N 59

5.4 KKUNNSKAPSDELING ...tetuuueeruuusertunnseruunneesuunseesuunseessssseesssnseesssssesssunesssunseessunsesessnneessunmeessneeresneesemineeresineens 60
5.4.1 KUNNSKAPSAEINGENS FOHE ...........eueeeeieeeeieieeiii s sassassannaannns 60
5.4.2 Vurdering av egen 0g andres KOMPETANSE.................uueeueeeueeuuuueneeneenienesenessssnsssnnssssnsnnsssssssssssssssns 61



5.4.3 Kunnskapsdeling og tverrfaglige ferdigheter...............cccoouueeiomiiiiiiniiieeeeiieeeee e 62

5.5 HOVEDFUNN OG TENDENSER ..eittiiiiiiiiiiiiieiiteittiet ettt et e et et e e e et e e et e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaeaaaaaaeeaaaeaaeeaaeaaaeeaaeeaaaeans 62
6. OPPSUMMERENDE DREFTING ......cceceretrereerereeeerneesssesessesesaseesssessssesessesesasessssessssessssesesassssssessssesssnssssssesssnes 64

6.1 FAKTORER FOR LAERINGSKULTUR — HVA HEMMER OG HVA FREMMER ™ .....eieiuiieeeiiieeeesireeessieeeessaineessnnsaeessnseeessnnees 65

6.2 KUNNSKAPSDELINGENS ROLLE eeeietiiieiieieteteteeeeee ettt e et et e ee e e e e e e e e e e e e e eeeeeaeeeeaaaaaaaaaaaaaeeeaaaeeeeeeaeeeeseeteeeeeeeeeeeeeeeeeeees 74

6.3 KONKLUSJON OG SVAR PA PROBLEMSTILLING ..ttt euttreeeuurteesnuseeeessusneeessusaeessnnsseessnsseeesssseeessnsseessnsseeessnsseeessnnees 76
7. VEIEN VIDERE .....ouuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiisissssissssisisisssssssssssssssssssssss s sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 78
REFERANSER ...coovmmmiiiiinninnnnieneineetiennnenennessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 80
BT LTI U 84
Figurliste:

Figur 1: SEKI-modellen

Figur 2: Informasjon om informantene

Figur 3: Opplevelse av organisasjonen som laerende
Figur 4: Fokus pa kunnskapsdeling

Figur 5: Stikkord - kilder til laering

Figur 6: Gradering av pastander om kunnskapsdeling

Figur 7: Kunnskapsdeling og tverrfaglige ferdigheter

Vedlegg 1 — Spgrreundersgkelse
Vedlegg 2 - Informasjon og samtykkeskjema

Vedlegg 3 — Meldeskjema NSD



1. Innledning
Denne oppgaven handler om hvordan man kan legge til rette for en god kultur for lzering pa

en arbeidsplass. Bade nasjonalt og internasjonalt, hos myndigheter sa vel som arbeidsgiver-
og arbeidstakerorganisasjoner er leering og kompetansebygging pa arbeidsplassen et tema.
Gjennom styringsdokumenter og faringer fra nasjonalt hold uttales at vi skal jobbe med
leering og utvikling gjennom hele arbeidslivet. Kompetansebehovet er i kontinuerlig endring,
og hvordan vi forholder oss til leering og utvikling gjennom arbeidslivet er avgjgrende for
hvordan vi mestrer mgtet med endringer som oppstar, bade mindre og starre (NOU 2020; 2,
2020, s. 241). | flere organisasjoner gkes fokus pa styrking av leringskultur, fordi man i stgrre
grad enn tidligere anser lering som en grunnleggende ressurs i seg selv (Wadel, 2008, s. 27) I
denne oppgaven handler det om leering og leringskultur pa arbeidsplassen i forbindelse med

utgvelse av servicefaget i en bestemt norsk organisasjon innen varehandel i Norge.

1.1 Bakgrunn for valg av tema
Bakgrunn for valg av tema er todelt. Det ene handler om egne erfaringer bade som ansatt og

yrkesutgver innen utgvelse av servicefaget. Jeg er selv ansatt som teamleder pa et av flere
servicesenter i organisasjonen, og har far det vart ansatt som kundebehandler pa et annet av
servicesentrene i mer enn 13 ar. Dette arbeidet har gjort meg nysgjerrig pa hva som skal til for
a ivareta god kultur for leering pa arbeidsplassen. En kultur som kan veere til statte for arbeid
med kontinuerlig lzering og utvikling. Det andre handler om samfunnets fokus pa leering pa
arbeidsplassen a gjere. Leerende organisasjoner og livslang leering star pa nasjonal agenda i
Norge og internasjonal. Det eksisterer en rekke styringsdokumenter som omhandler lering pa
arbeidsplassen, og hvilke behov for kompetanse vi kommer til a treffe pa i fremtiden. @kende
krav til kompetanse, og mindre ettersparsel etter arbeidstakere med lav formell utdanning
(Flgtten & Jordfald, u.d.), gjer arbeidsplassen som laeringsarena til en viktig faktor for a gke
og opprettholde den kompetanse som kreves i arbeidslivet. Slik jeg opplever det er det i starst
grad sgkelys pa rammer for leering pa arbeidsplassen. Det handler ogsa om oppleering og
leeringsaktiviteter, hvor og hvordan disse foregar og hvordan tilbud og ettersparsel henger
sammen. Hva som hemmer og fremmer laering og leeringsaktivitet omtales ogsa (NOU 2020;
2, 2020), men da i hovedsak som rammefaktorer, slik som praktiske og gkonomiske rammer
hos bedriftene, tiloud og ettersparsel etter leeringsaktiviteter, og sosiale og praktiske rammer
utenfor jobb som kan ha betydning for den enkeltes deltagelse i leeringsaktiviteter knyttet til
livslang lzering. Det eksisterer ogsa mye og mangfoldig forskning knyttet til leering pa

arbeidsplassen. Garvin (1993) hevder at mye av diskusjonene her handler om filosofisk og til



dels overfladisk og metaforisk tilnaerming, og for lite om detaljene som har betydning for
praksisen pa arbeidsplassen. Hans uttalelse ligger noe tilbake i tid, men det kan tyde pa at den
fremdeles er aktuell sett i ssmmenheng med uttalelser i Nasjonal kompetansepolitisk strategi
2017-2021 (Kunnskapsdepartementet, 2017), som peker pa behovet for mer kunnskap om
hvordan laring faktisk foregar pa arbeidsplassene.

1.2 Avgrensing av forskningsfelt - kundebehandlerens fag og arbeidsfelt
For oss som jobber med service innenfor varehandel handler det i stor grad om & yte service

som lever opp til kundens forventninger. Det finnes ikke fasitsvar pa ett spesifikt problem nar
kundene er forskjellige og star i ulike situasjoner. Man kan tilby den samme lgsningen pa
samme problem til to ulike kunder. Den ene kan bli forngyd og den andre kan bli misforngyd.
Det handler derfor ikke alltid om hva man tilbyr, men hva kunden forventer og trenger i sin
situasjon. Den som jobber med service ma forholde seg til dette hver dag. Man utgver skjgnn i
mgte med kunden, basert pa erfaring man har tilegnet seg gjennom mange lignende
situasjoner. Inglar (2015) beskriver dette nar han gir eksempel som handler om handverkere
som kommuniserer godt med kunder, selv om de ikke kan beskrive hvordan de gjar det. Man
vet etter hvert, neermest pa refleks, hvordan man best kan mgte de ulike kundene. Det er viktig
a klare a se sin egen service og ytelse med kundens gyne, og ikke tenke at kundene kan og vet
det samme som vi vet (Kontochristos, 2018). Service som begrep kan forstas bade som et
produkt og en tjeneste, og er i den sammenheng et konkret begrep. Men service kan ogsa
beskrives abstrakt, som en opplevelse. Det kan sies a vere en aktivitet som konsumeres av
kunden der og da, og som tilfarer verdi til tjenesten eller produktet som er innkjept (Wilson,
Zeithaml, Bitner & Gremler, 2016). Dette stiller store krav til kundebehandlerens forstaelse
og innsikt i bedriftens verdikjede og kundens opplevelse av den (Utdanningsdirektoratet,
20186, s. 27), og pavirker ogsa kompetansebehovet innenfor servicesektoren
(Utdanningsdirektoratet, 2016).

Servicesektoren er preget av digitalisering og er derfor utsatt for raske endringer
(Utdanningsdirektoratet, 2016) Mye av dagens service i 1. linje er flyttet over til digitale
flater, slik som Facebook, hjemmesider med selvhjelp, og chat. Endringer skjer hurtig. Det
betyr at 1. linje medarbeideren ma vare rask og presis i sitt arbeid med a tilegne seg ny
kunnskap og kompetanse (Utdanningsdirektoratet, 2016). Kundene forventer hjelp der de er,
om det er fysisk og digital tilstedevaerelse. Man ma evne a sette seg inn i kundens stasted, og

flette denne kunnskapen sammen med bedriftens totale virksomhetsomrade. Man er bedriftens
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ambassadgr overfor kunden, og man er kundens ambassadgr overfor bedriften.
Kundebehandlere i 1. linje er i mange tilfeller de farste til & oppdage feil og mangler, og den
farste til & fange opp endringer i tendenser, gjennom flyt og manster i henvendelser fra
kundene. Dette gir en unik rapporteringsposisjon i forhold til endrings- og
forbedringspotensialer bedriften, men krever ogsa evne til & formidle dette pa en mate som

fremmer god kultur for samarbeid og kommunikasjon.

A jobbe som kundebehandler, kontormedarbeider eller butikkmedarbeider krever ingen
formell utdanning eller sertifisering, men det finnes utdanning pa videregaende niva.
Servicefaget er et av de fagene hvor utdanningen kan forberede til en rekke type jobber. Det
er imidlertid ingen spesifikk retting mot kundebehandlerrollen, slik som for butikkarbeid eller
generelt kontorarbeid. Servicefaget, som del av det tidligere kontor og administrasjonsfaget,
har siden Reform 94 hatt problemer med a finne rett plass i arbeidslivet (Hast, Reegard,
Reiling, Skalholt & Tender, 2015). Fra hgsten 2020 har det blitt implementert nye laereplaner
for servicefagene, som samles under betegnelsen salg, service og reiseliv
(Utdanningsdirektoratet, 2020a). | leereplan for Vgl er det definert tre kjerneelementer:

e Drift utvikling og lannsomhet

e Service- og vertskapsrollen

e Trygghet og beredskap

Som utgvende kundebehandler i 1. linje er det enkelt & kjenne seg igjen i disse elementene.
Arbeidet krever forstaelse for hvordan organisasjonen henger sammen, og hvordan egen rolle
som kundebehandler bidrar til bedriftens utvikling og lennsomhet. Som servicemedarbeider
skal man ha god oversikt over bade bedriftens og samarbeidspartneres rolle i
serviceleveransen. Man skal vite hva som pavirker kundens opplevelse i mgte med bedriften
som tilbyder av produkter og tjenester, i tillegg til produsenter, produkter, transportledd, og
annet som handler om & gi kunden det kunden betaler for og forventer. Det er ikke bare ens
egen, eller bedriftens, rolle som kan pavirke kundens opplevelse. Dette krever at man har
forstaelse for hvordan de ulike delen av den totale serviceleveransen henger sammen, og

hvordan organisasjon og samarbeidspartnere fungere sammen.

Digitalisering og robotisering er blitt en del av serviceleveransen hos mange aktgrer innenfor
varehandel og tjenesteytelse. Eksempler pa dette er chatboter som man kan finne pa
hjemmesidene til bade Posten, Ikea og ulike bank- og forsikringsselskaper. Der

kundebehandlerens oppgave tidligere har vaert 8 kommunisere direkte med kunden via e-post



og telefon, kan den na ogsa innebeere & vare innholdsleverander til disse selvhjelpstjenestene
Etter hvert som bedriftens totale serviceleveranse spres over flere digitale flater, slik som
sosiale medier, app, nettsider med innloggingskrav, netthandel og annet, stiller det sterre krav
til tilstedevaerelse gjennom selvhjelpslgsninger for kunden. Multikanaler og netthandel
pavirker handlemgnster og kundeadferd, som igjen krever at kundebehandleren ma utvikle sin
yrkesutgvelse i takt med endringene. Med alle muligheter som na finnes innen teknologi gar
utviklingen mot at enkle spgrsmal kan besvares av chatroboter eller via selvhjelpsinnhold.
Direkte kommunikasjon med kunder ser ut til & dreie mot a finne svar og lgsninger pa mer
komplekse spgrsmal og problemstillinger (Aarflot, 2020). Dette krever gjerne mer dialog pa
tvers av fagomrader i organisasjonen, og mer interaksjon med kunden. Det gjer ogsa at
kundeservice i stgrre grad enn tidligere gar i retning av kunnskapsarbeid, og ikke
produksjonsarbeid. Dette er i hovedsak den opplevde utfordringen som er bakgrunnen for

denne oppgaven.

Kundene er gjennom sitt kundeforhold en del av bedriftens grunnlag for en adaptiv form for
produkt- og tjenesteutvikling, og slik ogsa organisasjonens laering (Engestrom, 2004).
Kundene blir mer og mer vant til a bli spurt om tilbakemelding. De forventer a bli hert, og at
deres innspill tas til etterretning. Dette stiller krav til imgtekommenhet og ryddighet i
tilbakemeldingene til kundene, og til hvordan man forvalter deres innspill og tilbakemeldinger
videre i organisasjonen. Denne siden av kundebehandler jobben krever stor grad av samarbeid
med tilstgtende avdelinger og funksjoner, og bred innsikt i hvordan organisasjonen er bygget
opp. Fagspesialister som i hovedsak har sitt virke som en del av «backoffice» funksjonen for
kundebehandleren, eller som jobber med produktutvikling og produksjon, ma ogsa i stgrre og
starre grad belage seg pa a utvikle sitt forhold til service. Fra kundebehandlerens side krever
dette evne og vilje til & formidle, stille sparsmal og stille krav til kollegaer pa en mate som
fremmer kommunikasjon og samarbeid. Dette kan til tider veere en krevende rolle, samtidig

som man skal ivareta kunden innenfor forventet saksbehandlingstid.

| utevelse av servicefaget er arbeidets natur en av forutsetningene for hvordan man kan legge
til rette for laering og utvikling. Det drives fra sentralt hold et krevende arbeid for & fremme
arbeid med leering og kunnskapsdeling. Man har innsett at det eksisterer mye kompetanse
internt, som man kan dra nytte av i utvikling av kunnskap og kompetanse pa tvers av
fagomrader og ulike felleskap. Tendensen synes a vere at det kan veere utfordrende a fa

ballen til & rulle av seg selv. Nar det gjelder servicesentrene har det veert igangsatt arbeid for a
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forsgke a skape et fagmiljg pa tvers av lokasjoner, gjennom etablering av en arlig fagdag, og
et felles digitalt forum for deling og informasjon. Men det later til at engasjementet lar vente
pa seg. Som mangearig kundebehandler har jeg sett og opplevd utfordringer ved det & skulle
sette av tid og ressurser til leering pa arbeidsplassen. Man er pa jobb for & jobbe. Man skal
produsere, og man males bade pa tid, mengde arbeid og kundetilfredshet. Hovedoppgaven er
a svare telefon og e-post gjennom dagen, og erfaringen er at tiden man har til radighet styres
av andre. Enten gjennom leder, eller gjennom arbeidsmengde. Kundehenvendelsene stopper
aldri, og alle henvender seg med forventning om raske og presise tilbakemeldinger. Dette er
en stor del av arbeidets natur.

1.3 Problemstilling og forskningsspgrsmal
A lzre for og gjennom arbeid er noe man som arbeidstaker méa forholde seg til, pa grunn av

endringer som kan inntreffe bade pa samfunnsniva, organisasjonsniva, og personlig niva.
Eksempler pa dette er trender i forhold til endret kundeadferd, ny teknologi, eller som vi
erfarer i disse dager, en pandemi som medfarer ekstreme endringer i arbeidsbetingelser.
Endringer kan ogsa veere et resultat av forhold innad i organisasjonen, slik som nye systemer,
ny organisering, strategiske endringer og nye krav til produksjon og resultat. Uansett hva
endringene gar ut pa innebarer de at man ma omstille seg, og lere for, og gjennom, arbeid.
Livslang leering blir ansett bade som behov og krav, noe som tilbys (NOU 2019;12, 2019) og
noe man som individ samler og bygger gjennom et helt liv. Bade organisasjon og individ har
behov for gode vekstforhold for lzering og utvikling i form av en kultur for dette. En
leeringskultur forutsetter at det er noen som erfarer laering, som opplever at leering finner sted.
| begrepet leeringskultur ligger derfor bade et organisasjonsperspektiv og et individperspektiv.
| lys av dette har jeg valgt & formulere en problemstilling knyttet til omgivelsene, som i denne

sammenhengen er arbeidsplassen som leeringsarena. Problemstillingen lyder som falger:

Hvordan kan man legge til rette for laeringskultur pa en arbeidsplass med stadige

endringer?

Formalet med problemstillingen er & identifisere faktorer som er viktig for en god kultur for
leering, og komme frem til forslag til hvordan man kan jobbe med & ivareta disse faktorene pa
en god mate. Til dette trengs kunnskap om forhold som handler om laeringskultur. Dette farer
meg til spgrsmal som handler om hva er det som har betydning for opplevelsen av a lzre pa

jobb. Er det noe knyttet til leeringskultur som kan vare til hinder for lering? Hvordan forstas
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ulike begreper som brukes i tilknyt til leering og utvikling? Kan kunnskapsdeling ha betydning
for leeringskultur, eller omvendt? Jeg har formulert to forskningsspgrsmal som jeg mener kan

bidra til & belyse begge deler:

1. Hva hemmer eller fremmer lzering og laeringskultur pa en arbeidsplass?

2. Hvilken rolle spiller kunnskapsdeling for lzering og leringskultur?

For a finne svar pa problemstillingen er det ngdvendig a vite hva kulturen beerer pa av
opplevelser blant de som er en del av dem. Hva individene opplever som hemmende eller
fremmende for en god kultur for lring. Derfor gnsker jeg & ga naermere inn pa akkurat dette.
Gjennom yrkespedagogisk teori, spesielt med fokus pa et sosiokulturelt leeringsperspektiv, er
lering mellom mennesker et relevant tema i spgrsmal om leringskultur. A lere av andre, og
sammen med andre kan handle om a dele det man kan med andre, enten gjennom ord,
handling eller ikke uttalte holdninger. Man kan dele informasjon, kunnskap og erfaringer, og

kalle dette kunnskapsdeling.

Jeg har valgt a sette sgkelyset pa leering og leringskultur knyttet til arbeidsplassen som
leringsarena. Dette er et komplekst omrade, og jeg har valgt & begrense problemstillingen til &
gjelde for et bestemt felt innenfor en bestemt organisasjon. Arbeidsplassen det er snakk om
her er som tidligere nevnt en starre norsk organisasjon. Undersgkelsene i denne studien
konsentreres i hovedsak rundt kundebehandlere som jobber med 1.linje service, deres ledere,

samt et strategisk utvalg personer hvis arbeid er rettet mot denne delen av organisasjonen.

1.5 Oppgavens oppbygning
Oppgaven er bygget opp gjennom 7 kapitler, hvor kapittel 1 na har beskrevet bakgrunnen for

arbeidet. | kapittel 2 presenteres tidligere forskning pa feltet, men den teoretisk tilnaerming til

ulike begreper relevant for feltet.

Kapittel 3 viser den teoretiske innrammingen. Innrammingen er tematisk presentert. Det viser

til teori og forskning relevant for hvert tema.

| kapittel 4 presenteres forskningstilnerming og metodevalg, en neermere beskrivelse av feltet
og informantene, samt beskrivelse av analyseprosessen. Her vil jeg ogsa ga inn pa etiske

problemstillinger gjennom arbeidet, og undersgkelsens validitet og reliabilitet.
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Kapittel 5 er en tekstuell fremstilling av resultatet av undersgkelsen, hvor det ogsa presenteres
et utvalg sitater fra undersgkelsen. En del av resultatene vil ogsa bli presentert i form av

figurer sammen med beskrivende tekst.

Kapittel 6 omhandler er en oppsummerende drgfting av forskningssparsmalene, basert pa
resultat, teori og forskning. Til slutt presenteres en konklusjonen som svar pa

problemstillingen.

Kapittel 7 er en kort refleksjon om veien videre

2. Forskning pa feltet
Forskning som handler om leering pa arbeidsplassen er mangfoldig og spenner over flere

fagfelt. Det handler blant annet om samfunn, gkonomi, organisasjon, ledelse, innovasjon,
psykologi, pedagogikk og didaktikk. Jeg presenterer i det falgende et utvalg forskning fra
feltet, gjennom en teoretisk tilneerming med vekt pa ulike begreper jeg anser som viktig for
denne oppgavens kontekst. Det dreier seg om sammenhengen og forskjellen pa
produksjonsarbeid og kunnsapsarbeid, kunnskapssamfunn, kunnskapsgkonomi og
leeringsgkonomi. Dette er relevant for a forsta konteksten for dagens arbeidsmarked. Det
handler ogsa om laerende organisasjon, ledelse av kunnskapsarbeid, og hva slags ledelse man
kan knytte til ulike former for leringsutbytte. Videre er organisering av arbeidsplassen som
leeringsarena og psykologisk trygghet temaer som hgrer med. | dette ligger ogsa leering som
foregar innenfor fellesskap, og pa tvers av grenser. | denne sammenheng bade organisatoriske
og grenser mellom kilder til leering. Hurtige samfunnsendringer og en aldrende befolkning har

ogsa gjort livslang lering til et viktig tema innenfor forskning.

Alle organisasjoner er i en eller annen grad laerende (Wadel, 2008). Det a veere en lerende
organisasjon kan sees pa som en slags idealtilstand der ledere og medarbeidere i fellesskap ma
legge til rette for bade individuell og kollektiv leering for & na idealet (Irgens, 2011, s. 83-84).
Den teknologiske utviklingen og innovasjonstakt de siste 50-60 ar har gjort verden vi lever i
til et mer kunnskaps-intensivt samfunn enn tidligere. Kunnskapssamfunnet som begrep er
etter hvert blitt godt etablert (Fagerberg, Landstrom & Martin, 2012), og flere og flere jobber

far karakter av det som kalles kunnskapsarbeid (Argyris, 1991). Hva som definerer
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kunnskapsarbeideren, kunnskapsarbeid, eller til og med kunnskap, er det noe ulike meninger
om (Davenport & Prusak, 2000; Guile, 2002), men informasjonsprosessering,
problemlgsning, kreativitet, autonomi og mangfoldig sett av ferdigheter er kjennetegn som
kan beskrive kunnskapsarbeidets natur (Sandvik, 2011). Kunnskapsarbeiderens effektivitet
bygger pa andre forutsetninger enn produksjonsarbeideren, og dette har implikasjoner for
hvordan man best mulig kan lede bade arbeidet og arbeideren (Argyris, 1991; Drucker, 1999;
Guile, 2002; Oskarsdéttir & Oddsson, 2017). Hvordan kunnskapsarbeid og
kunnskapsarbeidere ledes har betydning for handlingsrom, mal og forventninger i arbeid med
tilrettelegging for kunnskapsarbeiderens produktivitet (Sandvik, 2011). Servicefaget og
kundebehandlerens arbeidsfelt er omrader som bergres av dette. Det er et fag som er i rask

utvikling som felge av teknologi og digitalisering (Utdanningsdirektoratet, 2016).

Kunnskapsgkonomi er et begrep som brukes i forbindelse med kunnskapssamfunn og
kunnskapsarbeid. Utvikling av den europeiske kunnskapsgkonomien bygger ifglge Guile
(2002) pa viktigheten av investering i utdanning, og tette band mellom
utdanningsinstitusjonene og arbeidsmarkedet. Dette er et resultat av at gkonomien i starre
grad enn tidligere er basert pa hvordan bade individer og organisasjoner evner a ta kunnskap i
bruk kreativt og innovativt (Guile, 2002). Begrepet leeringsgkonomi har etterfulgt
kunnskapsgkonomi, og refererer til den enorme endringstakten i gkonomi og teknologi, og
tilhgrende press pa endring og transformasjon som falge av dette. Endringstakten utsetter
bade organisasjoner og mennesker for nye problemstillinger, og legger dermed press pa evnen
til & utvikle seg. Dette forutsetter lzering, som da blir en forutsetning for gkonomisk utvikling.
(Lundvall & Rasmussen, 2016).

Kontinuerlig forbedring er et begrep som i utgangspunktet ble innfert i industrien gjennom
den Tayloristiske tilnaermingen til produksjonsarbeid (Drucker, 1999), men det er et begrep
som fremdeles er levende. Arbeid med kontinuerlig forbedring kan veere utfordrende for
mange bedrifter, og en av arsakene til dette kan ifglge Garvin (1993) veere at det er for lite
fokus pa, og kunnskap om at kontinuerlig forbedring forutsetter individers forpliktelse overfor
organisasjonen til & leere. Organisering av arbeidsplassen som laringsarena, og identifisering
av kjennetegn og kvaliteter som stgtter laering, er viktig for & utvikle en praksis som bidrar til
anerkjennelse av leringsarbeid pa jobb. (Billett, 2006). Man ma se naermere pa forholdet
mellom organisering og tilrettelegging for leeringsopplevelser og dem som utsettes for dem.

Billett viser til dette som en leereplan for arbeidsplassen. Han bruker ord som «pathway» og
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«cource of learning». Dette handler bade om innhold, organisering og leereprosesser, og kan
knyttes til en didaktikk tilpasset arbeidsplassen. Billett (2006) skriver om tre perspektiver pa
leereplan for arbeidsplassen. Det handler om hva som er intensjonen bak en slik plan, hva som
faktisk skjer nar man setter den ut i livet, og hva de leerende opplever og til sist leerer som
resultat av planen. Billett skriver ogsa om laering gjennom prosesser som foregar mellom
fagfeller, eller kolleger, som handler om den sosiokulturelle rammen for leering pa
arbeidsplassen. Nore (2015) omtaler hybrid lering, altsa leering som foregar pa tvers av
grenser pa arenaer som tradisjonelt er skilt fra hverandre, for eksempel skole og arbeidsplass.
Dette kan overfares til leering pa jobb. Leering pa jobb kan medfare skifte mellom ulike
interne arenaer, og mellom ulike kilder til lzering. Disse kan beere pa ulike kulturer og
tilganger, og den leerende ma selv finne ut hva som gir verdi til egen leering. Nore (2015)
skriver at dette krever stgrre autonomi i den laerende sin prosess, da det kun er denne selv som

vet hvordan de ulike tilgangene stgtter egne prosesser for laering og utvikling.

A ha Klart for seg hva forskjellen pa data, informasjon og kunnskap er, hevdes & ha betydning
for suksess med kunnskapsarbeid (Davenport & Prusak, 2000). P4 samme mate kan bruk og
forstaelse av kompetansebegrepet ha implikasjoner for hvordan man jobber med leering og
utvikling pa en arbeidsplass. Begrepet kan eksempelvis forstas som ut fra et
mellommenneskelig perspektiv, hvor det beskriver hvordan et menneske oppfatter hva et
annet menneske er i stand til. Kompetanse kan ogsa sees som en egenskap, eller som resultat

av en leringsporisess (Schaffar, 2019)

HR Norge utarbeidet i 2019 rapporten «Hva holder direktgrene vakne om natten?» (Iversen,
Berntzen, Scheide & Bolstad, 2019). Denne ble utarbeidet pa bakgrunn av intervjuer blant
Norges 100 starste virksomheter. | denne rapporten uttrykker forfatterne overraskelse over at
mange satser for sent pa kompetanselgft og kompetansevridning blant eksisterende ansatte, i
forhold til utvikling og behovet for ny kompetanse. Rapporten peker pa «kompetansefella»
som en mulig arsak. Denne «fella» oppstar ut fra en kortsiktig logikk med fokus pa mest
mulig utbytte av eksisterende kompetanse pa bekostning av a utvikle eller skaffe kompetanse
for et mer langsiktig perspektiv. Dette bidrar til at all kapasitet gar til drift i gode tider, mens
man i darlige tider ikke har nok ressurser til & utvikle kompetanse. Rapporten peker ogsa pa
en opplevd utfordring fra et ledelsesperspektiv, som handler om hvordan man skal motivere
medarbeidere til selv a ta initiativ til 3 heve kompetansen sin. Rapporten viser ogsa at mange

bedrifter ansetter personer pa bakgrunn av deres evne til a tilegne seg ny kunnskap og
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kompetanse, og deres sosiale ferdigheter. Denne typen generiske ferdigheter gar ogsa under
begrepet tverrfaglige ferdigheter. Dette er ferdigheter som gar pa tvers av fag- og
arbeidsomrader, og som ikke er knyttet til en spesiell kontekst. Nagele og Stalder (2017)
bruker begrepet «transferrable skills» og henviser til en rekke andre kilder og ulike
formuleringer, hvor kompetanse ogsa er brukt i noen av begrepene. Eksempler pa dette er

(engelsk):

e Generic competencies
e Employability skills

e Basic skills

e Soft skills

«Transferrable skills» direkte oversatt til norsk vil veere «overfgrbare ferdigheter». Guile
(2019, s. 9) bruker begrepet «interproffesional form of knowing». Selv om han omtaler
kunnskap, eller viten, velger jeg a sette dette i sammenheng med tverrfaglighet. Det er noe
variasjon i hva som defineres som tverrfaglige ferdigheter, og hvilke man ser som de
viktigste. Cyprus Pedagogical Institute (2019) har kalt slike ferdigheter for «transversal
skills» og gruppert dem i fire kompetanse- og ferdighetsomrader, med «Digital Literacy» som

fellesnevner.

e Information Literacy - finne, organisere, analysere og kritisk vurdere informasjon.
Bruke informasjon til & skape ny kunnskap, og evne a bruke ny kunnskap i nye
situasjoner.

e Collaboration and Communication -kommunisere informasjon og ideer pa en effektiv
mate og gjennom bruk av ulike media, samarbeide med fagfeller om publisering av ny

lunnskap og utvikle kulturell forstaelse gjennom samhandling med andre laerende.

e Creativity and Innovation — Identifisere og sammenstille behov med mulige lgsninger,
bruke verktgy og ressurser kreativt og innovativt og skape nyvinninger.

e Autonomous Learning — Identifisere behov for laering basert pa eksisterende viten,
definere mal og utvikle strategi for & nd dem, evaluere prosesser og resultater og
dokumentere maloppnaelse, reflektere over og utforskealternative tilnaerminger til

leering

Mange organisasjoner forsgker & opparbeide gode praksiser for a kunne utnytte den
kunnskapen den allerede besitter mest mulig effektivt. Det handler bade om

kunnskapsproduksjon og kunnskapsdeling (Ipe, 2003). | falge Ipe avhenger kunnskapsdeling
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mellom individer av tre forhold. Disse er kunnskapens natur, muligheten til & dele kunnskap,
og motivasjon for 4 dele kunnskap. Motivasjon for kunnskapsdeling kan besta av flere
elementer. Det kan veare gnske om 4 hjelpe andre, stolthet over & kunne vise frem egen
ekspertise eller at man sparer tid selv pa lang sikt, ved a bruke tid pa a leere bort det man selv
kan til andre sli kat de kan hjelpe seg selv senere (Spiro, 2018). Psykologisk trygghet er en
annen faktor for kunnskapsdeling og leering og arbeid i team. Det handler om relasjoner,
kommunikasjon og handling i relasjon til hverandre. Psykologisk trygghet er opplevelsen av
frihet til & ytre meninger, og om a klare a baere den sosiale risikoen som kan ligge i samarbeid
med andre (Fyhn, sitert i @verli, 2021).

Kunnskapsdeling har veert tema i andre masteroppgaver fgr denne, i tilknytning til
undersgkelser blant flere norske arbeidsgivere av varierende starrelse og fagomrade. Et
eksempel er hvordan kunnskapsdeling kan bidra til & transformere personlig erfaring til
kollektiv kunnskap og gkt kompetanse (Styrkson, 2012). Et annet er Bjerkeli og Stglhaug
(2010) sin studie av betingelser for kunnskapsdeling i en stgrre norsk organisasjon, og et
tredje eksempel er en studie av hvordan kunnskap deles og overfgres mellom
kunnskapsarbeidere (Dyb, 2014). Et siste eksempel er en studie av kunnskapsdelingens effekt

pa innovasjon (Rostad & Hauge, 2006)

Kort oppsummert handler denne forskningen om samfunnsendringer relatert til et skifte
mellom tradisjonell industriell produksjonstankegang, til starre fokus pa kunnskap som kilde
til vekst og utvikling. Dette har implikasjoner for hvordan man tenker pa ledelse, laering og
utvikling i organisasjoner hvor det foregar kunnskapsarbeid. Kunnskapsarbeideren jobber
annerledes enn produksjonsarbeideren. Gjennom arbeid med denne oppgaven sgker jeg
kunnskap om hva som kan bidra til en god kultur for leering og hva som kan hemme en slik
kultur pa en spesifikk arbeidsplass. Med denne kunnskapen vil jeg seke & komme frem til
forslag til tilneerminger for arbeid med leering og leringskultur pa arbeidsplassen, med tanke

pa a ruste for mgter med stadige endringer i krav og premisser for arbeidet.

Mitt bidrag til forskingen handler om lokale forhold for leering og leeringskultur, og er kan slik
bidra til kunnskap knyttet til de praktiske detaljene som Garvin (1993) hevder er av betydning
for diskusjoner om leering pa arbeidsplassen. Dette er et behov som ogsa fremkommer i

Nasjonal kompetansepolitisk strategi 2017-2021 (Kunnskapsdepartementet, 2017).
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3. Teoretisk innramming
| dette kapittelet vil jeg ga nermere inn pa et utvalg styringsdokumenter, teori og forskning

knyttet til problemstillingen. Jeg har valgt & organisere kapittelet tematisk, med unntak av
farste underkapittel som handler om relevante styringsdokumenter. Til slutt vil jeg
oppsummere kapittelet i lys av problemstillingen.

3.1 Nasjonale grunnlagsdokumenter
Den norske modellen for arbeidslivet er tuftet pa de tre grunnpilarene god gkonomisk styring,

god offentlig velferd og godt organisert arbeidsliv. Sistnevnte handler om behov for
organisering av bade arbeidsgiver- og arbeidstakersiden. Blant elementene i dette ligger
effektivisering gjennom kompetansebygging for a sikre verdiskaping i norsk neeringsliv
(Stestad, u.d.). Norsk arbeidsliv krever hgy produktivitet. Kompetanse er en viktig
forutsetning for a leve opp til dette, og det forventes at krav til kompetanse vil fortsette a gke.
(Flgtten & Jordfald, u.d.). Dette aktualiserer arbeidsplassen som laeringsarena og plasser

problemstillingens tema inn i en starre sammenheng.

Hovedavtalen mellom LO og NHO er et viktig grunnlagsdokument nar man snakker om
leering pa arbeidsplassen. | avtalen understrekes verdien av at arbeidstakere stimuleres til &
styrke egen kompetanse, og at bedriften vektlegger planmessig opplering bade i form av
interne og eksterne tilbud (Tariffavtaler, 2018 , § 18-1). Videre sier avtalen at bedriften og
den enkelte medarbeider sammen er ansvarlig for utvikling av kompetanse gjennom etter og
videreutdanning (Tariffavtaler, 2018 , § 18-2). Det er bedriftens ansvar a foreta kartlegging av
kompetanse og finne tiltak for a tette gap i samarbeid med den ansatte (Tariffavtaler, 2018, §
18-3).

Kompetansebehovsutvalget peker pa tre trender som vil pavirke kompetansebehovet i
arbeidsmarkedet fremover. Det dreier seg om teknologisk utvikling, grent skifte og endringer
i alderssammensetningen i arbeidstokken. Disse trendene gir ulike faringer for hvordan man
trenger & jobbe med fremtidig kompetanse. Det gjelder bade hvordan vi lever, jobber og
kommuniserer med hverandre, og hvordan vi jobber med tverrfaglige ferdigheter for a kunne
mgte uforutsette hendelser (NOU 2020; 2, 2020). I tillegg kan vi forvente at mennesker i
fremtiden vil matte sta lenger i jobb. Dette har konsekvenser for hvordan man skal jobbe med
vedlikehold og utvikling av kompetanse blant voksne arbeidstakere, for a ivareta livslang

leering. Arbeidslivet ma i sterre grad enn tidligere bidra til kompetanseutvikling, og
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arbeidsgiver far dermed et starre ansvar enn tidligere for a sgrge for dette hos egne ansatte.
(NOU 2019; 25, 2019). Det er viktig bade for samfunnet og for den enkelte virksomhet, at
man utvikler mer kunnskap om laering i arbeidslivet, og om hvordan man kan legge til rette
for lering pa jobb (Kunnskapsdepartementet, 2017). En tendens later til & veere at
kompetanseutvikling skjer i tilknytning til regelverksendringer eller teknologiske skifter, men
at det daglige kompetansearbeidet ofte nedprioriteres. Det kan bli en utfordring hvis
endringstakten i arbeidslivet gker (NOU 2020; 2, 2020). Kompetansebehovsutvalget papeker
at det er manglende grunnlag, i form av undersgkelser, som kan si noe om voksnes lering,
utover registrering av deltagelse i formell opplering. Det fremheves at det er behov for
kunnskap om hvordan leering skjer i arbeidslivet.

3.2 Kunnskapssamfunnet
Peter F. Drucker introduserte i boken «The Landmarks of tomorrow” (1957/1996) begrepet

kunnskapsarbeid (eng. knowledge work) for farste gang. | dag snakker vi bade om
kunnskapssamfunn og kunnskapsarbeidere. Drucker (1992) mener kunnskapssamfunnet
oppsto i kjglvannet av andre verdenskrig, i slutten av 1940 arene og begynnelsen av 1950
arene. Han mener opprinnelsen til dette kan veere knyttet til flere ting. At Japan, som farste
ikke-vestlige land, vokste fram med en betydelig gkonomis vekst, at den fgrste datamaskinen
ble oppfunnet og at hjemvendte soldater fikk rett til universitetsutdanning i USA. Det vokste
dermed frem et samfunn der kunnskap ble en primaerressurs bade for mennesker og gkonomi.
| falge Savulescu og Antonovici (2014) refererer begrepet kunnskapssamfunn til en moderne
verden hvor ideer, kreativitet og innovasjon verdsettes hgyt. Kunnskapssamfunnets iboende
vesen handler om & oppfordre til, skape og implementere nye ideer og innovasjoner pa alle
omrader, bade sosialt, gkonomisk og politisk. De hevder at begrepet representerer et viktig
forskningsmessig tema pa lik linje med klima, bearekraft og globalisering pa vei inn i det 21

arhundre.

3.2.1 Kunnskapsarbeideren
Kunnskapsarbeid bestar av a lgse komplekse arbeidsoppgaver som krever prosessering av

informasjon. Det krever et mangfoldig utvalg ferdigheter og foregar i en autonom kontekst
(Sandvik, 2011). Drucker (1999) omtaler kunnskapsarbeideren som en som ikke lases til en
bestemt handling av den oppgaven han eller hun har foran seg. Som en motsats til
kunnskapsarbeideren finner man Taylorismens produksjonsarbeider. Dette er en som nettopp

har en bestemt oppgave foran seg. Oppgaven er ngye planlagt inn i et system av andre
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oppgaver, for eksempel pa et samleband, og det er ikke arbeideren selv som har planlagt eller
utformet arbeidet (Drucker, 1999). Taylorismens grunntanke er en menneske/maskin-prosess
for produksjon, hvor selve produksjonen fragmenteres i enheter av aktivitet, som skal utfgres
pa best mulige mate. Kunnskapsarbeid betinger kompleks tankevirksomhet og kreativitet, og
autonomi i arbeidet star sentralt (Sandvik, 2011). Kundebehandleren har oppgaver pa begge
sider at skillet mellom kunnskaps- og produksjonsarbeid. Mange oppgaver handler om
problemlgsning og det kreves et mangfoldig og variert sett av ferdigheter. Noen er repetitive
oppgaver som kun utfgres pa en mate. Men hovedtyngden av arbeidet krever ekspertise, i
form av erfaring, kreativitet og vurderingsevne. Engestrom (2004) beskriver eksperten som
den som mgter ukjente problemer ved a konstruere nye konsepter og metoder for Igsning, og
slik gker sin egen ekspertise. Dette kan settes i sammenheng med bade Drucker (1999) og
Sandvik (2011) sine beskrivelser av kunnskapsarbeid og kunnskapsarbeideren.

3.2.2 Kunnskap og kompetanse
Kunnskap er hverken data eller informasjon, men er relatert til begge deler. Filosofisk sett kan

kunnskap forklares pa mange mater. Den klassiske definisjonen av kunnskap er oppfatningen
av at noe er sant. Det er subjektets oppfatning av noe som faktisk er sant, noe hen tror er sant,
eller har grunn til a tro er tilfelle. Kunnskap kan ogsa oppfattes ut fra kontekst, og ga fra a

veere sant til usant (Holmen, 2019).

Begrepet kompetanse kan ogsa forstas og brukes pa ulikt vis. Det er ingen absolutt enighet om
hva det inneberer (Schaffar, 2019). | lzereplanverkets overordnede del star kompetanse
definert slik:

«Kompetanse er a kunne tilegne seg og anvende kunnskaper og ferdigheter til & mestre

utfordringer og lgse oppgaver i kjente og ukjente sammenhenger og situasjoner.
Kompetanse innebzrer forstaelse og evne til refleksjon og kritisk tenkning.»

(Utdanningsdirektoratet, 2020b, s. 10)

Nzringslivets Hovedorganisasjon (NHO) definerer kompetanse noenlunde likt det som star i
lereplanverkets overordnede del, men har ogsa definert fire komponenter. Disse er kunnskap,

forstaelse, ferdigheter, og holdninger og verdier. Ferdigheter er videre presisert som

o kognitive ferdigheter (tallforstaelse, lesing, skriving, problemlgsning, analyse, kritisk

tenkning)
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e sosiale ferdigheter (evne til samarbeid, kommunikasjon, handtere konflikter, skape
felles forstaelse, skape tillit)

e emosjonelle ferdigheter (utholdenhet, selvdisiplin, motivasjon, apenhet) (NHO, 2017)

Lai (2013, s. 46) definerer kompetanse som «... de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og
holdninger som gjer det mulig & utfere aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal.»
Hun skriver ogsa at a veere kompetent ikke ngdvendigvis betyr det samme som & ha hgy
kompetanse. A vaere kompetent betyr ifalge Lai & inneha anvendbar og riktig kompetanse ut
fra de kravene som stilles (Lai, 2013, s. 13). Schaffar (2019) peker pa at kompetanse ikke kun
bar sees pa i et retroperspektiv, altsa som resultat av leereprosesser, men ogsa omfatte et

individs forutsetninger for a lgse fremtidige utfordringer.

Dialog

Felles for definisjonene er at de Fra taus tl ekspliitt
beskriver kompetanse som evne til & Sosialisering Eksternalisering

(Delt kunnskap) (Konseptuell k.)

kunne handle ut fra bestemte kriterier i

ATena é % Kopling av
i i i T = eksplisitt
ulike situasjoner. bygging 2 S e
Kompetansebehovsutvalget beskriver e I z
Operasjonell k. Systemisk k.
kompetanse som summen av kunnskap, ety e
° . Fra eksplisitt til taus
forstaelse, ferdigheter, egenskaper, Learning by doing

. . Figur 1 SEKI-modellen (Irgens, 2011, etter Nonanka og Takeuchi
holdninger og verdier, samt resultatet av 1595) (e !

samspillet mellom disse elementene

(NOU 2020; 2, 2020, s. 29). Kompetanse kan veere oppfatningen av en maktfordel noen
mennesker har i form av sine kvalifikasjoner. Begrepet kan ogsa forstas som en kategori i
beskrivelse av i hvilken grad en leerende organisasjon er i stand til & fungere i skiftende
omgivelser (Schaffar, 2019, s. 114). Schaffar skriver ogsa at kompetanse er noe som kommer
til syne i mellommenneskelige relasjoner, og er et uttrykk for hvordan en person oppfatter hva

en annen kan klare.

Kompetanse og kunnskap kan vere taus eller eksplisitt. Irgens (2011) viser til SEKI-modellen
(Figur 2), som beskriver prosessen fra taus til eksplisitt kunnskap, og videre fra eksplisitt til
taus. Dette er en prosess bestadende av sosialisering, eksternalisering, kombinering og
internalisering. Gjennom denne gar kunnskapen fra a veaere delt kunnskap til a bli konseptuell

kunnskap, videre til systemisk kunnskap og til sist operasjonell kunnskap.
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Jeg skal ikke ga videre inn pa alle praktiske eller filosofiske elementer i begrepene kunnskap
og kompetanse, men velger a trekke frem en del av det som eksisterer for a belyse at
kunnskap ikke ngdvendigvis er naturvitenskaplig forankret, men kan pavirkes av kontekst og
subjekt. Det samme gjelder oppfatningen av begrepet kompetanse. Hva kompetansebegrepet
innebaerer, og hvordan det forstas kan variere med ulike sammenhenger og kontekster. Det vil
veere et nermest meningslgst arbeid a prave a finne en enkelt definisjon pa begrepet
(Schaffar, 2019). Til tross for denne kompleksiteten vil jeg videre i denne oppgaven bruke
begrepet kunnskapsdeling som en felleshetegnelse pa bade kunnskap og kompetanse som
deles mellom mennesker. Jeg velger ogsa a bake erfaringer inn i dette. Jeg anser denne
sammenslaingen av begreper som hensiktsmessig for det videre arbeidet. Arsaken er faren for
at forsgk pa & serge for lik forstaelse overfor informanter kan fare til ungdvendige teoretiske
avklaringer, og mulig fremmedgjering. Dette bygger pa samme forstaelse som Davenport og
Prusak (2000) innleder sin artikkel med, nemlig en forenkling og sammenslaing av flere

elementer i et begrep, for unnga usikkerhet og forvirring.

3.2.3 Kunnskapsdeling
Bruken av begrepet kunnskapsdeling i denne oppgaven refererer til deling av kunnskap og

erfaringer, samt kompetanseoverfgring mellom kolleger i en arbeidssituasjon.
Kunnskapsdeling kan defineres som en frivillig handling, og skilles pa den maten fra
rapportering som er en plikthandling (Davenport & Prusak, 2000). I en organisasjon kan man
legge til rette for kunnskapsdeling, men den har uansett sitt utspring i den enkeltes motivasjon
for & dele egen kunnskap med kolleger (Foss, Minbaeva, Pedersen & Reinholt, 2009).
Kunnskapsarbeideren bruker sin ekspertise til & skape, tilfare, eller dele sin kunnskap
gjennom den jobben de er satt til & gjgre. Men kunnskapsarbeideren besitter ikke selv all
kunnskap og kompetanse som skal til for & utfgre eget arbeid. Hen kan kun vere effektiv ved
& samarbeide med andre (Drucker, sitert i Oskarsdéttir & Oddsson, 2017, s. 11). | folge
Sander (2019) er kunnskapsdeling en prosess som involverer samtaler, refleksjon, sparsmal
og ny kunnskap, og at kunnskapsdelingen er basert pa erfaringen til den som deler. Dette
henger godt sammen med det sosiokulturelle laeringsperspektivet som Wenger (2004) sin teori
om leering i praksisfellesskap representerer. Det knytter ogsa kunnskap til en delvis subjektiv
opplevelse av hva som er sant (Holmen, 2019). Kunnskapsdeling kan ogsa handle om
utvekslingen som skjer mellom den som laerer bort, og den som laerer. Freire (1970, s. 63-64)

skriver at leereren i en frigjgrende pedagogikk ikke bare er den som laerer bort, men en som
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ogsa lerer i dialog med eleven. Dette kan sees i sammenheng med det Irgens (2011, s. 117-
118) beskriver som eksempel pa utvikling av kunnskap i organisasjoner, nemlig hvordan man
i mgte med andre bade kan veare radgiver og leere noe om den andres utfordring. Man kan
altsa bade levere fra seg kunnskap, og motta kunnskap i en og samme prosess. Irgens
fortsetter med at denne prosessen krever evne til fortolkning og til a sette sammen elementer
til helheter som gir mening, og kaller dette fortellinger. Disse fortellingene kan sa
videreforedles og bearbeides til nyttige «produkter» som kunnskap og innsikt, som igjen kan
deles. I arbeid med kompetanseutvikling er det ifglge Lai (2013, s. 17) en trend som handler
om & benytte pa egne ressurser i organisasjonen i forbindelse med laering og utvikling.
Verdien av den leeringen som skjer i arbeidssituasjoner er mer anerkjent enn tidligere, og
stadig flere ser viktigheten av a legge til rette for utveksling og deling av kunnskap og
erfaringer Samtidig er det viktig at kunnskapsdeling ikke blir resirkulering av kunnskap, slik
at man risikerer  hemme utvikling av ny kunnskap (Lai, 2013).

Hvordan arbeid organiseres har betydning for motivasjon for kunnskapsdeling (Foss et al.,
2009). Autonomi og helhetlige arbeidsoppgaver hvor medarbeider kan gjennomfare en
prosess fra begynnelse til slutt, er faktorer som fremmer indre og internalisert motivasjon.
Ifglge disse forskerne kan bade indre motivasjon og internalisert motivasjon ha positiv
pavirkning pa kunnskapsdeling, mens ytre motivasjon kan ha en svakt negativ pavirkning pa
kunnskapsdeling. Sistnevnte kan henge sammen med at kunnskapsdeling i dette tilfellet kan
ansees som verktgy for strategisk posisjonering, ikke som bidrag til felles utvikling. Hvordan
arbeid er organisert har i sin tur pavirkning for hva slags motivasjon som fremmes. Foss et al.
(2009) mener derfor at ledere ma ta stilling til hvordan arbeid organiseres, og gjennom dette
ha et bevisst forhold til hva slags motivasjon som styrkes. Bade i arbeid hvor suksess
avhenger av at medarbeidere mottar kunnskap som deles, og i arbeid hvor det skapes
kunnskap som skal deles med andre, ber bade indre og internalisert motivasjon styrkes (Foss
et al., 2009).

3.3 Arbeidsplassen som laeringsarena
Justin Trudeau, Canadas statsminister, sa pa World Economic forum 2018 at «The pace of

change has never been this fast, yet it will never be this slow again.” (Trudeau, 2018). At
samfunn, politikk og arbeidsliv er i kontinuerlig endring er en kjensgjerning, og vi ma henge
med. Som arbeidstakere er vi forpliktet til, og for egen del avhengige av, a veere med pa

endringer som kommer for & holde oss relevante og bidra til ngdvendig utvikling.
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Arbeidsplassen som leeringsarena handler blant annet om hvordan man organiserer
leeringsarbeid for voksne mennesker, som en del av deres arbeidshverdag (Eikeland, 2002).
Erkjennelsen av at kompetanse gar ut pa dato gjer at mange virksomheter velger a ansette
mennesker pa bakgrunn av deres leeringskapasitet og sosiale ferdigheter. Da far man ansatte
som evner a tilegne seg det som trengs, og som klarer a bruke sin kunnskap og kompetanse i
samhandling med andre (Iversen et al., 2019). Denne maten & tenke pa er en av grunnene til at
arbeidsplassen er en viktig leeringsarena. En annen arsak er at mange ikke har tilgang il
formell utdanning gjennom utdanningsinstitusjoner, og er dermed prisgitt arbeidsplassen som
arena for lzering og utvikling. A ikke falge opp om denne gruppens laeringsmuligheter pa
arbeidsplassen vil bety det samme som & gke eller tilfgre dem ulempe sammenlignet med dem
som har, eller har mulighet til a tilegne seg, formell kompetanse (Billett, 2006). Billett mener

det av denne grunn er feil a referere til arbeidsplassen som en uformell leringsarena.

3.3.1 Leerende organisasjon
Wadel (2008) hevder alle organisasjoner er mer eller mindre leerende, og at dette handler om

leeringsmessig organisering og koordinering av laeringsprosesser. Denne organiseringen og
koordineringen ma ha statte i en leringskultur. Begrepet har blitt omtalt som et motebegrep,
men det er likefullt en betegnelse pa en idealtilstand med tanke pa organisatorisk laering
(Irgens, 2011, s. 83-84). Irgens peker pa viktigheten av at ledere og medarbeidere sammen
legger til rette for & utvikle bade individuell og kollektiv lzring, og at en organisasjons totale
leereevne har stor betydning for handtering av endringer som igjen pavirker organisasjonens
evne til & tilpasse seg og overleve. Jeg har valgt ut to definisjoner, fra Senge (1991) og Garvin
(1993), som beskriver leerende organisasjoner fra det jeg oppfatter som noe ulike perspektiver.
Senge (1991, s. 18-19) beskriver en leerende organisasjon som «et sted der mennesker
kontinuerlig oppdager hvordan de skaper sin virkelighet. Og hvordan de kan forandre den».
Videre sier han at «det er en organisasjon som kontinuerlig forbedrer sin evne til & skape sin
egen fremtid». Garvin (1993) definerer en laerende organisasjon slik: "A learning organization
is an organization skilled at creating, acquiring, and transferring knowledge, and at
modifying its behavior to reflect new knowledge and insights”. Wadel (2008) mener at Garvin
er mest opptatt av at organisasjonens laering skal oversettes til adferd, altsa at det ma
forekomme en endring. Garvins definisjon beskriver organisasjonen som en enhet med
iboende ferdigheter, mens Senges definisjon er formulert mer som en visjon. Lai (2013, s. 23)
hevder at denne maten a se en organisasjon pa er en sammenblanding av det som handler om

menneskers kompetanse, og virkemidler en organisasjon har til radighet. Senge skriver at en
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leerende organisasjon er avhengig av at mennesker laerer individuelt og i grupper, men at dette
i seg selv ikke er en garanti for at organisasjonen blir leerende (Senge, 1991, s. 16 og 145).
Det ma forega noe mer i rommene mellom individene, gruppene og organisasjonen — nemlig
systemtenkning. Systemtenkning er ifalge Senge hjernestenen i en leerende organisasjon.
Systemtenkning handler om at man ser sin verden som en del av en helhet. Helheten bestar av
deler som pa en eller annen mate er knyttet til hverandre, eller pavirker hverandre, i starre
eller mindre grad. Det kan for eksempel dreie seg om ulike avdelinger i en organisasjon, eller
det kan vaere et system av produsenter, leverandgrer, utsalgssteder og kunder. De jobber ikke
ngdvendigvis sammen, men alle pavirker hverandre med sine valg og sin adferd (Senge,
1991). Garvin kritiserer Senge for a vare for visjoneer i sin definisjon av en lerende
organisasjon. Han papeker at det nzermest er en utopiske beskrivelse som mangler elementer
for hvordan man skal ga frem for a bli, eller veere, en lerende organisasjon (Garvin, 1993).
Garvins definisjon av leerende organisasjon er formulert slik at det er organisasjonen som
handler. Irgens viser til den japanske bedriftslederen Nonanka, og skriver at en bedrift ikke er
en maskin, men kan ses pa som en levende organisme med en kollektiv identitet og forstaelse
av mal og visjon (Nonanka, referert i Irgens, 2011, s. 119). Argyris (2012, s. 437) hevder at en
organisasjon ikke utfarer handlinger som farer til leering. Det er det menneskene i
organisasjonen som gjer. Det er individer som formulerer problemet, finner Igsningen og

tester Igsningen i praksis.

Wadel (2008) mener man bgr se pa organisatoriske kjennetegn og kulturelle kjennetegn i
sammenheng, altsa hvordan man organiserer seg med tanke pa laering, og hvilke kulturelle
elementer som kan veere styrende for synet pa laeringsmessig arbeid. Det kan vare slik at
organisasjonen legger til rette for leering, men at mulighetene prioriteres bort til fordel for
annet arbeid. Eller omvendt, at de ansatte gnsker a prioritere leering, men ikke har mulighet pa
grunn av manglende organisatorisk tilrettelegging. (Wadel, 2008, s. 14). Arbeidsplassens
strukturelle rammer regulerer bade arbeidsfordeling, og hvordan man fordele muligheter til &
lere i forbindelse med arbeid (Billett, 2006). Lai (2013, s. 150) hevder det er en sentral fordel
at man organiserer kompetanse- og leeringstiltak ved hjelp av organisasjonens egne ledere og
ansatte. Det farer til gkt eierskap, ansvarliggjering og styrket motivasjon hos de involverte.

Lai mener samtidig at slike tiltak vil bidra til & gke organisasjonens laeringskompetanse.

Senge (1991, s. 366) hevder at vi har en tendens til a tenke linesert om arsakssammenhenger

nar vi skal finne lgsninger. At vi gjerne tenker at «A forarsaket B» men at det i realiteten kan
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hende at ogsa «B forarsaket A». For & kunne se sirkulaere arsakssammenhenger mener han at
vi trenger et systemsprak, og en systemtenkning. Vi trenger a forsta at arsak og virkning ikke
ngdvendigvis er nzrliggende i tid og rom, men er del av et starre system av arsak og virkning.
Denne forstaelsen har likhetstrekk med teorien om single- og double-loop laering i
organisasjoner (Argyris, 2012, s. 438-439). Single-loop lering er den leering som handler om
lgsninger pa gjentagende problemer. Man finner lgsningen, laerer seg den og bruker den for a
fa gjort det daglige arbeidet. Double-loop- lering handler om at man gar dypere til verks og
identifiserer underliggende sammenhenger som forarsaker problemet, og lgser dem. Dette er
en langt mer kompleks form for laering, og den formen som virker sterkest av de to. Argyris
hevder ogsa at single- og double-loop lzring er en ngdvendighet i enhver leerende
organisasjon, og at det denne formen for laering som er avgjerende for organisasjonen pa lang
sikt. Fra denne formen for organisasjonslering kan vi igjen trekke paralleller til Engestroms
teori om ekspansiv leering (Engestrom, 2012, s. 443-466). Han beskriver hvordan man samler
flere virksomheter, som deler av et system, for a finne lgsninger forbundet med et felles
objekt. Hver av disse virksomhetene har sine egne indre liv bestdende av mennesker,
fellesskap, regler, artefakter og arbeidsdeling. Det de har til felles er objektet, for eksempel en
kunde. De ulike virksomhetene har sitt eget arbeidsomrade og sine egne perspektiver. De
utfordres i mgte med andre virksomheters perspektiv, gjennom arbeidet med a finne en felles
plattform for arbeid med lgsning for felles objekt. «Expansive learning at work produces new
forms of work activity” (Engestrom, 2004). Dette handler ogsa om systemforstaelse, det & se
sin egen praksis som en del av at stgrre system av praksiser. Men lering foregar ikke bare
innenfor, eller pa tvers av, etablerte virksomheter. Det foregar ogsa innenfor det som
Engestrom kaller «knotworking» (Engestrém, 2004). «Knotworking» handler om de
midlertidige oppgaveorienterte hendelser eller situasjoner mellom mennesker og eventuelt
artefakter. Han beskriver det som & knyte, knyte opp og knyte pa nytt, trader for midlertidige
forbindelser i sammenheng med midlertidige situasjoner. Det kan dreie seg om samarbeid
mellom personer som til daglig ikke har mye a gjere med hverandre a gjgre, men som trenger
a samhandle i et kort og midlertidig tidsperspektiv for at en eller flere av dem kan kunne lgse
sin oppgave. Engestrom (2012) hevder at dette er skjare laeringssituasjoner fordi de avhenger

av rask gjennomfgring og forstaelse pa tvers av fag- og interesseomrader.

Begrepet «kontinuerlig forbedring» kan knyttes til organisasjonslering, og er et kjent begrep i
organisasjonen som er gjenstand for undersgkelse i denne oppgaven. Det har sitt utspring i

Taylorismens produksjonsrettede kultur for effektivisering av arbeidsprosesser (Drucker,
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1999). Engestrom (2004) kritiserer begrepet ved a henvise til at det er ment til forbedring av
noe eksisterende, og at kontinuerlig forbedring i den forbindelse ikke bidrar til & skape
endring i seg selv. Men kontinuerlig forbedring kan ogsa knyttes til det Billett (2006) skriver
om kontinuitet i arbeidspraksis. Denne kontinuiteten handler ogsa om utvikling av
arbeidsoppgaver, som igjen kan forstas som kontinuerlig forbedring av arbeidspraksis. Dette
kan i sin tur vere styrt enten av organisatoriske mal, men ogsa grupper av mennesker som pa
ulikt vis utgver innflytelse. A utave innflytelse kan handle om & forsgke & presse gjennom
egne gnsker for leering og utvikling. Men forsgk pa innflytelse betyr ikke at det alltid mulig a
tilby ansatte det de selv gnsker seg (Billett, 2006). Det kan veere teknologi og systemer som
ikke er tilgjengelig for testing og @velse, eller det kan veere rammer av organisatorisk og
praktisk natur som vanskeliggjar a etterkomme gnsker. Det kan derfor oppsta
uoverensstemmelse mellom den ansattes gnsker, og det arbeidsgiver evner eller gnsker a tilby
(Billett, 2006).

3.3.2 Leeringskultur
Postholm og Jacobsen (2018, s. 66) skriver om begrepet kultur som referanse til «[...] de ulike

matene grupper handler pa, og hvilke overbevisninger de knytter til disse handlingene».
Wadel (2008) skriver at kultur er det som ligger bak handlinger. Videre skriver han at hvilken
kultur man har setter premisser for handling og samarbeid, og kan omtales som kulturelle
verdsettinger og oppskrifter (Wadel, 2008, s. 23). | fglge Wadel har enhver organisasjon en
leeringskultur. Peter Drucker har etter sigende sagt «Culture eats strategy for breakfast»
(Drucker, sitert i Engel, 2018). Uansett om det er akkurat slik det ble sagt eller ikke, er det et
uttrykk som eksisterer, og som etter min tolkning er ment a beskrive viktigheten av god kultur
pa arbeidsplassen. Oskarsdéttir og Oddsson (2017) hevder at man trenger et arbeidsmiljg som
fremmer samarbeid og kunnskapsdeling, og som bidrar til & motivere for a forbedre egen
yrkesutgvelse. En ideell leeringskultur kan muligens ogsa uttales ved hjelp av Freire (1970).
Han beskriver denne tilstanden, som relasjon mellom deltagere pa et sted man kan mgtes som
likemenn, med et felles mal om & leere, uten makt og hierarki. En utfordring fra et
organisasjonsperspektiv kan veere & nettopp skape omgivelser som fremmer dette. Men & evne
a skape en god kultur for lzering vil ha stor betydning for ansattes til a veere aktive bade i

uformell leering og planlagte leeringsaktiviteter (Lai, 2013, s. 37).

Det kan vere lett & dele inn sine medarbeidere i grupper ut fra ulike former for kunnskap eller

kompetanse, men dette kan fare til at man fremmer interne ulikheter i stedet for et felleskap
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av individer med en felles kultur (Oskarsdottir & Oddsson, 2017, s. 9). Samtidig er det viktig
a ivareta medarbeiderens mulighet til & se hvordan eget bidrag til fellesskapet skaper effekt
(Billett, 2006). Dagens arbeidssituasjon med stadige endringer gjer at samarbeid om lzering
mellom den nyansatte og den erfarne kan veaere sveert viktig. Spesielt for arbeidsoppgaver om
ikke lett lar seg kopiere eller som er komplekse. Her vil den erfarne kunne bidra med dyp
innsikt som kan stgtte laeringsprosessene til den som stilles over for noe som er ukjent (Billett,
2006). Men en arbeidsplass er ikke ngdvendigvis bare et godartet miljg, og det kan veere
ansatte som ikke statter sine kolleger i deres utvikling (Billett, 2006). Billett hevder det er
sannsynlig at noen ansatte vil fgle seg truet av andres leering og utvikling. Han mener dette
kan henge sammen med hvordan laering og utvikling ansees & pavirke den enkeltes interesse
og mal. Noen medarbeidere kan dermed gnske & holde sin kunnskap for seg selv. Arsaken kan
veere at det gir opplevelsen av & ha makt i form av kunnskap, eller falelsen av at kunnskap
bidrar til & beholde en bestemt posisjon (Oskarsdottir & Oddsson, 2017, s. 9). Dette vil
antagelig veere mer pafallende i perioder med usikkerhet, for eksempel i forbindelse med
markedsendringer eller omorganisering (Billett, 2006), men det kan ogsa henge sammen med

personers holdninger til bade kulturen og kolleger.

At psykologisk trygghet er viktig for laering er en kjent sak. Dermed er det ogsa viktig for en
god leeringskultur. Nar hjernen signaliserer fare, om den er synlig eller usynlig, vil man
intuitivt handle deretter. Man vil enten kjempe, flykte eller stivne (Carl & Egeland, 2021, s.
21). Ingen av disse reaksjonene vil vaere serlig produktive for leering og utvikling. Fare kan i
denne sammenheng dreie seg om & oppleve & bli utfordret enten i form av posisjon eller i form
av uenighet. Carl og Egeland (2021) skriver videre at opplevelsen av frykt og fare vil
innskrenke var oppmerksombhet til det som handler om & beskytte seg selv, mens opplevelsen
av trygghet gir oss starre tankemessig rekkevidde og rom for refleksjon. Vi kan bruke
kreftene vare pa ting som utvikling og a skape resultater. En del av a fale trygghet pa
arbeidsplassen, handler om hva som foregar i relasjoner og fellesskap. Det kan ogsa veere slik
at en organisasjon evner a legge til rette for leering for noen, men ikke alle, og at det kan
oppleves urettferdig. Det kan veere bade synlige og ikke synlige arsaker til dette, for eksempel
rammer, ulikheter i arbeidets art og natur eller kulturforskjeller mellom ulike deler av
organisasjonen (Oskarsdottir & Oddsson, 2017). Men en laringskultur handler ogsé om
hvilke muligheter som finnes for leering, og hvordan disse mulighetene oppfattes og utnyttes
(Wadel, 2008, s. 25). Argyris (1991) beskriver hvordan man lett kan havne i en loop av

unnskyldninger for & unnga & matte dykke dypt i egne handlingsmgnster som kan pavirke
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egen evne til & leere. Men han hevder samtidig at ansatte og ledere i organisasjoner kan laere
dette, gjennom a vere bevisst pa kommunikasjon, og @rlige intensjoner nar det kommer til a

leere av egne handlinger.

Guile (2019) omtaler rekontekstualisering som muligheten til a rekonstruere og utvikle
tradisjoner og praksis. A bevege seg fra rekonstruksjon til rekontekstualisering innebzerer &
veere apen for andres standpunkt, og a veere villig til & jobbe sammen mot felles mal. Ifglge
Guile (2019) er det essensielt a komme til en rasjonell enighet om hensikten med endring av
praksis. | prosessen tar man i bruk konseptuelle, teknologiske og menneskelige ressurser pa
nye mater. Det betyr kollektiv lering ved a etablere et nett av arsaker som vil underbygge
maten tradisjonelle elementer rekontekstualiseres pa, for a tjene en ny hensikt (Guile, 2019, s.
6). A komme til enighet kan innebzre at utgangspunktet er to eller flere motsetninger. Dette
er ikke det samme som problemer eller konflikter, men kan vare historiske og strukturelle
spenninger i eller mellom ulike aktivitetssystemer eller andre strukturer (Engestrom, 2004).
Ifalge Engestrom bidrar slike motsetninger til & «forstyrre» dagens lgsninger tilstrekkelig til &
skape nye lgsninger og innovasjon. Altsa kan dette veere viktige elementer i en god kultur for
leering, dersom man evner a ivareta motsetningene og gjgre dem fruktbare. Freire (1970, s.
73-74) skriver at man trenger dialog for a sette «navn pa verden» i fellesskap, som likestilte
deltagere i et horisontalt, ikke-hierarkisk forhold. Men det kreves ogsa at deltagerne forventer
et resultat av matet. Hvis ikke vil det bli «.. tomt og sterilt, byrakratisk og kjedelig» (Freire,
1970, s. 76). Lai (2013, s. 42) skriver at en god leeringskultur i mange tilfeller vil vere en
kultur hvor man i hgy grad involverer bade ledere og medarbeidere i arbeid med leering og

utvikling, og hvor det legges stor vekt pa fleksibilitet, autonomi og lojalitet.

3.3.3 Praksisfellesskap og virksomhet
Peter Senge refererer til den britiske fysiker og filosof David Joseph Bohm (Bohm, referert i

Senge, 1991), som mente at kollektiv leering er avgjegrende for realisering av potensialet i
menneskelig intelligens. Videre at det er dialog mennesker imellom som hjelper individene til
a bli klar over at den kollektive tenkningen, at mennesker som tenker sammen er mer
utfyllende enn et enkelt menneskes tanker (Senge, 1991, s. 245). | fglge Dewey (1938) kreves
en gjennomtenkt filosofi rundt de sosiale faktorene som skal til for & stette og anerkjenne
leering gjennom individuell erfaring. Billett (2006) hevder at praksiser som inviterer til, stgtter
og veileder til deltagelse sannsynligvis vil motivere ansatte til den typen tenkning, handling

og lering som er ngdvendig for a kunne veere effektiv i sin yrkesutevelse. Innen sosiokulturell
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leeringsteori finner vi Wengers (2004) teori om praksisfellesskap som omhandler lering bade i
mellommenneskelige relasjoner i et fellesskap, men ogsa menneskets leering i relasjon til
artefakter, allmenne og subtile rammer og begrensninger, bade innenfor fellesskapets grenser,
0g i grenseovergangene mellom fellesskap. | et servicesenter, som til dels kan sammenlignes
med det Wenger (2004) bruker som eksempel, er man avhengig av andres kunnskap og
kompetanse for a gjare jobben sin. Det er enorme mengder informasjon som skal prosesseres
og omskrives til meningsfulle bidrag til kundenes spgrsmal i den verden de lever. Dette krever
et tett faglig samarbeid i det primare praksisfellesskapet - servicesenteret. Men det krever
ogsa grenseoverskridelser, altsa en viss tilgang til andre praksisfellesskap, for & kunne samle
relevant kunnskap fra flere perspektiver. Dette ma i mange tilfeller til for & kunne lgse en
enkelt sak overfor kunden. Senge (1991) omtaler gruppelaering som en disiplin i utvikling av
den lerende organisasjon. Bade gruppeleering og laering i praksisfellesskap handler overordnet
om det samme, at man er flere som er «i samme bat», at et fellesskap, en gruppe eller et
relasjonssystem handler om flere mennesker som er gjensidig knyttet til hverandre gjennom
det arbeidet man er satt til & gjere. Tanggaard (2020) skriver at kompetanse i mange tilfeller er
kontekstavhengig, og at vi er avhengig av andre for a bli bedre. Hun papeker at vi gjennom
det vi kan alene ofte kan komme til kort, og at resultatet av leering sa vel som arbeid kan veere
avhengig av samarbeid med andre. Wenger kritiserer i innledningen til sin bok den
tradisjonelle, institusjonaliserte formen for lzering hvor man tenker at laering er en individuell
prosess. Hvor prosessen er avgrenset med en begynnelse og en slutt, og er adskilt fra andre
aktiviteter. Wenger gnsker 4 sette leering i sammenheng med «... vares levde erfaring med
deltagelse i verden», (Wenger, 2004, innledning) at leering er en naturlig del av det & leve og
agere sammen med mennesker vi omgas. Wenger bruker et praksisfellesskap av
skadebehandlere i et forsikringsselskap til & beskrive og forklare praksisfellesskap, og skriver
blant annet om praksisfellesskapets evne til & mgte organisasjonens krav ved at praksisen
stgtter en felles hukommelse. Det vil si den totale hukommelse i fellesskapet som gjar at hver
enkelt ikke trenger & huske allting hele tiden, for & kunne utfare arbeidet. Dette kan relateres
til kunnskapsdeling. Man kan spgrre kollegaer der man selv ikke vet eller husker. Dette er en

del av den uformelle leeringen som foregar gjennom det daglige arbeidet.

Engestrém (2004, s. 148) kritiserer Wenger for a ikke ta hgyde for at ekspertise eksisterer og
utvikles der hvor man i utstrakt grad jobber pa tvers av praksisfellesskap. Wenger er inne pa
dette gjennom sin beskrivelse av grenseoverganger mellom praksisfellesskap, men har, slik

jeg tolker Engestrom, ikke utforsket dette nok med tanke pa hvordan man pa tvers av
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fellesskap faktisk besitter og utvikler den nye formen for ekspertise som knyttes til det a
kunne handtere mer ustabile rammer for relevant kunnskap og kompetanse, som ligger i den
stadig raskere utviklingen. Engestrom mener det behovet man har for kontinuerlig utvikling
av ekspertise dekkes av at man i starre grad fokuserer pa interaksjon mellom flere
praksisfellesskap. Det er i dette feltet man former og transformerer praksis for endring og
utvikling, og selv bidrar til & utvikle verden i stedet for a bare falge andre (Engestrom, 2004).
Han mener at utvikling av ekspertise strekker seg utover det & vere ekspert pa en
arbeidsoppgave, innenfor sitt eget felt. Han beskriver som eksempel systemet av ulike
virksomheter som har ansvar for navigering av et stort skip. A utvikle ekspertise, skjer
gjennom 4 tilegne seg en bredere forstaelse av oppgavedomenet, gjennom erfaring i
samarbeid med andre virksomheter som ogsa har delansvar for lgsningen av oppgaven.
Gjennom slik erfaring utvikler man ekspertise i a tilpasse bade egen virksomhet, og det starre
systemet av virksomheter, til skiftende omstendigheter (Engestrom, 2004). For
kundebehandleren er dette en viktig form for leering og utvikling av ekspertise, da arbeidet i
stor grad handler om a samarbeide med andre virksomheter internt i organisasjonen for a lgse
saker. Kundebehandleren presenterer pa mange mater resultatet av organisasjonens

virksomhetssystem, og til dels dens ulike virksomhetsomrader, i hvert eneste kundemgte.

3.4 Laering og motivasjon hos voksne
Som voksen arbeidstager er rammene for laering annerledes enn for en student eller elev som

har leeringsarbeid som sin hovedoppgave. Pa jobb er ikke malet & besta en eksamen eller
oppna en karakter. Man er ansatt for & gjere en jobb, men ogsa a serge for a holde seg nok
oppdatert til & kunne fglge med i utviklingen. Engestrom (2004) skriver at den mest
interessante laeringen er den som skijer i forbindelse med endringer, nar vi ikke pa forhand vet
hva det er vi ma lare. Interessant leering skjer nar en person eller en gruppe stiller spgrsmal til
mening og kontekst, og skaper nye alternativer. Men som arbeidstager har man ogsa
forventninger om produksjon og kvalitet som er neert knyttet til bedriftens eller
organisasjonens suksess og vekst. Man er ansvarlig for egen leering, men ogsa for
fellesskapets utvikling og fremgang. Det er forventet at man leerer seg det som er viktig a laere
for bedriftens del, samtidig som man skal levere pa effektivitet og ivareta kvalitet. Sosiale og
falelsesmessige forhold har stor betydning for laring, og i dette ligger ogsa en forskiell i
leringens karakter nar man skiller mellom voksnes laering og barn og unges lzring, fordi
voksne stiller seg annerledes til sine omgivelser enn barn (llleris, 2012, s. 574). Barn som

leerer lar seg i starre grad enn voksne styre av hva andre bestemmer at de skal leere. VVoksne
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leerende anser seg selv som selvstendige mennesker, med behov for a pavirke og ta stilling til
hva som skal leeres, og hvordan man tilneermer seg dette (Knowles, 2012).

3.4.1 Livslang leering
Rundt midten av 1990-tallet ble begrepet livslang leering for alvor tatt i bruk innenfor

utdanningspolitikken (llleris, 2012). I sin opprinnelige form var det et begrep som omfattet
formell lzering gjennom livet, men begrepet er utvidet til & handle om all slags lering, pa alle
arenaer, gjennom alle livets faser. Illeris (2012, s. 573) sier det enkelt at «... lering er noget,
der kan og bgr finde sted gennem hele livet.» Jarvis (2012) omtaler begrepet som flertydig, og
sier at det bade kan vere et eksistensielt fenomen, et institusjonelt begrep og et individuelt
begrep. Han omtaler ogsa livslang laering som en sosial bevegelse hvis bruk og betydning kan
veaere knyttet til politiske diskusjoner. Kompetansebehovsutvalget (Kunnskapsdepartementet,
2017) omtaler livslang leering som noe som tilbys og ettersparres. Dette hentyder at livslang
leering er en vare, ikke en prosess. Jarvis (2012) sier om denne maten a se livslang laring pa,
at den kan bli instrumentell og snever, og at hva som legges vekt pa er forhandsbhestemt. Med
dette perspektivet papeker han at de som ikke har bruk for det forutbestemte
utdanningstilbudet, eller de som av andre grunner ikke far noe ut av det, holdes utenfor. Det er
heller ikke hensynet til den leerende som her star i fokus, men leverandgrenes profitt. Det kan
0gsa veere at det ikke den larende selv som er kunden, men heller hens arbeidsgiver. A skulle
leere og utvikle seg vil i stor grad si a leere gjennom det arbeidet man er satt til & gjore. Bade
Dewey (1938), Wenger (2004) og Freire (1970) skriver at det ikke vil vare hensiktsmessig a
benytte fortidens «sannheter» for a lzere i en verden som er i endring, for en fremtid man ikke
kjenner. Engestrom (2004) fremhever at mennesker og organisasjoner hele tiden leerer noe
som ikke er kjent fra far. Gjennom livet, bade privat og pa jobb, ma vi lzre nye former for
aktivitet som vi ikke enda kKjenner. Dermed er det ingen «larer» som kan laere oss dette — vi

ma lere i takt med endringene.

Taus kunnskap og refleksjon henger sammen med & leere gjennom erfaring, som igjen henger
tett sammen med leering pa arbeidsplassen og livslang laering. Taus kunnskap er et begrep som
handler om den kunnskap og viten hver enkelt besitter som ikke settes ord pa. Schon (2012, s.
345-346) referer til taus kunnskap som en form for kompetanse som ikke er avhengig av a bli
beskrevet for a vare til stede. Det kan veere noe vi vet hvordan skal gjares, uten at vi tenker
over det, vi bare gjer det. Schon bruker formuleringen «viden-i-handling» (Schon, 2012, s.

345). Visere skriver Schon om hvordan denne formen for kompetanse kan utfordres av
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uforutsette hendelser, og hvordan «refleksjon-i-handling» (Schon, 2012, s. 348) da kan fare til
nytt perspektiv gjennom handlingen. Denne formen for refleksjon foregar gjennom
handlingen, og gjer at vi endrer handlingen mens vi gjer den. Denne refleksjonen gir 0ss
mulighet til & eksperimentere mens vi handler, ved & forsgke nye handlinger for & endre
resultatet (Schon, 2012, s. 349) En annen form for refleksjon er den vi gjer etter at handlingen
er funnet sted., hvor vi kan se tilbake pa og reflektere over hva det var ved var tause kunnskap
som gjorde at resultatet ble annerledes enn forventet (Schon, 2012, s. 348). Refleksjon gir 0ss
mulighet til & tenke ut en ny mate & handle pa far handlingen finner sted. Erfaringer man gjer
gjennom livet, gjennom arbeid sa vel som gjennom andre aktiviteter, knyttes til erkjennelse,
og dermed laring (Kolb, 2012). Kolb ser pa leering som en helhetlig prosess som involverer
hele mennesket og menneskers utveksling med omgivelsene, og fremhever det som den
viktigste prosessen i menneskelig tilpasning. Videre skriver han at et holistisk perspektiv pa
leering som erfaringsprosess ogsa bidrar til & fremme likhetene i ulike begreper som gjerne
brukes i denne sammenheng, slik som kreativitet, problemlgsning og beslutningstaking. Kolb
(2012, s. 296-267) viser til erfaringsleeringen som en prosess med fire stadier av tilpasning:
konkret opplevelse, reflekterende observasjon, abstrakt begrepsliggjgrelse og aktiv
eksperimentering. Erkjennelse er et resultat av a forsta og omdanne en opplevelse gjennom
disse fire stadiene Usher (2012) skriver at det er behov for a forsta erfaringslaring hos voksne
i den sammenheng en den hgrer hjemme og hvor den har sin betydning, nemlig i en
sosiokulturell og institusjonell sammenheng. Han skriver videre at det er flere sider ved
erfaringsleering. Det kan veere en pedagogisk tilneerming eller strategi, og det kan veere et
middel for a gjare plass til forskjeller. Som en naturlig felge av dette vil det oppsta spgrsmal
om hvilke typer erfaringer som skal fremmes i leeringssammenheng, og hvordan man skal

vektlegge og gi rom for erfaringenes mening og betydning (Usher, 2012, s. 300).

3.4.2 Motivasjon for a lzere
HR Norges rapport «Hva holder direktgrene vakne om natten?» (Iversen et al., 2019) viser til

flere dilemmaer knyttet til ledelse, hvor et av dem handler om hvordan man skal motivere
medarbeidere til & lzere pa jobb, og hvordan man skal motivere dem til & bli i bedriften s& den
ikke mister verdifull kunnskap og kompetanse. Selv om noen ting fases ut og nye ting
kommer, er den akkumulerte erfaringen man gradvis tilegner seg gjennom praksis som
arbeidstaker, grunnlaget for ny ekspertise (Engestrom, 2004). Det er ogsa grunnlaget for a
leere opp ny arbeidskraft (Engestrom, 2004) og bevare bedriftens historikk. Det er en vanlig

oppfatning, eller kanskje heller misoppfatning, at det blir vanskeligere a leere dess eldre man
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blir (Knowles, 2012). Knowles skriver at forskjellen heller handler om at man gjennom ulike
livsfaser er mottakelig for ulike mater & lzere pa. Han mener derfor er det viktig at den som
skal fasilitere lzering for voksne er personorientert, og kan hjelpe den laerende til den beste
maten & leere pa. Man vil lykkes bedre med & beholde og utvikle kompetanse, nar prosessene
for leering og utvikling er personlig tilpasset (Iversen et al., 2019). Enda en faktor for voksnes
leering er hvem som bestemmer hva som skal leeres (Illeris, 2012, s. 582). Illeris skriver at et
karaktertrekk ved voksnes lzering er at de lzerer det de vil lere, altsa det som gir mening.
Knowles (2012) sier at voksne laerende er mest motivert for a laere noe de selv faler behov for.
Voksne fgler ogsa en starre forpliktelse til a leere noe de selv har veaert med pa a beslutte eller
planlegge. VVoksne er ifglge Illeris mer avhengig av bevisst og ubevisst motivasjon enn barn,
og hvordan denne motivasjonen blir matt i en laeringssituasjon (llleris, 2012, s. 576). | OECD-
dokumentet «Future of education and skills 2030 star fglgende beskrevet:

“When students are agents in their learning, that is, when they play an active role in
deciding what and how they will learn, they tend to show greater motivation to learn
and are more likely to define objectives for their learning. These students are also
more likely to have “learned how to learn” — an invaluable skill that they can and will

use throughout their lives.»

(OECD Future og education and skills 2030, 2019)

Senge (1991) sier det samme om mennesker som skal lzere gjennom arbeid pa en arbeidsplass.
Eierskap til egen lzering og leringsprosess er avgjerende for motivasjonen til & utvikle seg
selv og sin praksis, og videre bidra til utvikling av fellesskapet. A ha eierskap til felles visjon,
eller & ha en egen visjon som henger sammen med felles visjon trekkes av Senge frem som et
viktig element for motivasjon til leering og utvikling. Han mener dette er avgjgrende forhold
for individuell lzering som skal bidra til kollektivet i en leerende organisasjon. Han hevder at
det avgjerende ikke er hva visjonen sier, men hva den gjer for motivasjon til a utvikle seq i
trad med den. Visjonen skal altsa gjgre at folk motiveres til leering og utvikling, og a vere en
del av en kultur hvor man i lys av felles visjon kontinuerlig leerer & leere sammen. Motsatt kan
en visjon ogsa fare til demotivasjon dersom man ikke kjenner seg igjen i, eller har noen form
for eierskap til hva den skal fare til (Senge, 1991). Argyris (1991) pa sin side argumenterer

mot at motivasjon bgr vere fokus for hvordan man skal legge til rette for at lzering skal finne
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sted blant ansatte i en organisasjon. Han hevder dette heller henger ssmmen med at
mennesker ma ha de rette holdningene og falelser av forpliktelse. Det er farst da lering vil
veere en automatisk del av arbeidet. Billett (2006)mener det er et viktig poeng at hver enkelt
selv bestemmer hvordan de deltar pa arbeidsplassen, og hva de leerer gjennom sin deltagelse.

3.4.3 Didaktiske perspektiver
Lering pa arbeidsplassen skiller seg fra leering i utdanningsinstitusjoner. For det farste er

ikke den ansattes primzaroppgave a leere, men a utfgre arbeidet man er satt til a gjgre. For det
andre foregar ikke laeringen som en rekke emner som skal gjennomgas og bestas. Lering skjer
i stor grad gjennom oppgaver som skal laeres og praktiseres etter gitte krav, som en del av
prosessen med a tilegne seg kompetanse for & utgve stadig mer krevende og komplekse
oppgaver (Billett, 2006). Malet og prosessen med laring kan ogsa handle om kontinuerlig
utvikling og forbedring av arbeidsoppgaver, eller utvikling av nye. Likevel anser jeg
pedagogiske og didaktiske perspektiver som er kjent i arbeid med utdanning, som relevante
ogsa for arbeidsplassen, og vil her knytte noen av dem til elementer som handler om

organisasjon.

Mal-middel-didaktikken er en retning som tradisjonelt har vart sterkt knyttet til en
naturvitenskapelig orientering (Hiim & Hippe, 1998, s. 32). | en organisasjon der man sgker a
jobbe effektivt mot bestemte mal kan det fremsta rasjonelt a starte med malet og derfra finne
ut hva man tror kan bidra til 8 komme mest effektivt til malet. Dette kan man se pa som en
lukket tilnaerming til leering i det at bade innhold, prosess og vurdering er styrt av malet. En
retning innenfor mal-middel-didaktikken handler om leereprogrammer. Gjennom disse kan
man styre den laerende i riktig retning ved hjelp av innhold, og testing til slutt eller underveis

for at den lerende skal besta opplaeringen (Hiim & Hippe, 1998, s. 33-34)

Innenfor didaktisk relasjonstenkning er det relasjonen mellom ulike faktorer for planlegging
og vurdering av undervisning som er viktig. Det er ikke bare malet som bestemmer
planleggingen, men malet i relasjon til rammefaktorer, laereforutsetninger, innhold, prosess og
vurdering. | en organisasjon bestdende av voksne lzerende med har andre primaroppgaver enn
a lzere, er det mindre vanlig & jobbe med opplaring ut fra denne typen tenkning. Hiim og
Hippe (1998, s. 136-137) omtaler en rasjonalistisk organisasjonslare i tilknytning til
rammefaktorbegrepet, hvor rammefaktorer er styrt av mal som settes uten direkte forbindelse
til opplaeringen. De omtaler ogsa et humanistisk, systemorientert perspektiv som til
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sammenligning er mer orientert mot sirkuler forstaelse av en helhet. Det sentrale i et slikt
perspektiv er forstaelsen av sammenhengen mellom deler av organisasjonen og samspillet
mellom disse delene. | lys at disse perspektivene vil jeg knytte didaktisk relasjonstenkning
sammen med det som handler om systemforstaelse i forbindelse med teori om systemtenkning
i lerende organisasjoner (Senge, 1991). Mal-middel-didaktikken ser jeg i ssmmenheng med
en mer naturvitenskapelig forstaelse av lzring, og i relasjon til en mer hierarkisk og linezr

organisasjonsstruktur.

Mestertradisjonen for leering er ogsa relevant for leering pa arbeidsplassen, kanskje spesielt i
sammenheng med lzering innen et praksisfellesskap. Engestrom er inne pa leereprosessen i
relasjon mellom mester og novise, nar han skriver om den tradisjonelle maten a tenke pa
ekspertise. Han skriver at ekspertise i forbindelse med utgvelse av stabile oppgaver er en
internalisering av erfaringer som novisen gjennom gvelse og praksis sammen med mesteren
gradvis tilegner seg. I denne forbindelse er ekspertise knyttet til det som allerede er en etablert
praksis (Engestrom, 2004).

Tanggard skriver om «affordances» i omgivelsene til den leerende. Begrepet forklares som «...
det, omgivelserne inviterer oss til at gere» (Tanggaard, 2020, s. 23). Hun forklarer begrepet
som handlingsmuligheter i omgivelsene. Et annet ord kan vere tilganger i omgivelsene.
Arbeidsplassen som laringsarena barer pa ulike tilganger nar det kommer til laering og
leeringskultur. Det kan handle om muligheter til & krysse grenser bade mellom leeringsmiljg,
pa tvers av ulike virksomhetsomrader og praksisfellesskap, og om a krysse grenser mellom
fysiske og digitale arenaer. Det kan vaere internt i organisasjoner, eller utenfor gjennom
eksternt organiserte aktiviteter. Disse variablene gjar at det kreves autonomi for den laerende.
Det er den laerende selv som vet best hvordan ulike arenaer bidrar til prestasjoner innen
lering, og hvilke erfarte leeringsprosesser som best stattes av ulike arenaer og former for
leering (Nore, 2015). Uansett hva arbeidsgiver kan tilby av leeringsmuligheter, og uansett
hvordan det blir tilrettelagt er det til syvende og sist den voksne leerende som avgjgr om
leringserfaringen var god. Og disse erfaringene vil ogsa vare grunnlaget for hvordan den som
skal leere vurderer om det er verdt innsatsen ved fremtidige muligheter (Billett, 2006).
Hvorvidt ledelsen statter de ansattes leereprosesser eller ikke, om det er pa grunn av praktiske
eller gkonomiske hensyn, eller bekymring for tap av kontroll over hva som skal lares, er det
de ansatte selv som avgjer i hvilken grad de vil delta i det som tilbys. Det er deres verdier og

mal som vil veere styrende (Billett, 2006). Dette kan knyttes til viktigheten av involvering i
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planlegging av leringsaktiviteter, som tidligere nevnt under motivasjon, og i arbeid med

leeringskultur.

3.5 Oppsummering av kapittelet
| dette kapittelet har jeg presentert et utvalg teori, forskning og grunnlagsdokumenter knyttet

til lzering pa arbeidsplassen som tema. Det som omhandler kunnskapssamfunn belyser
hvordan man ser pa arbeidere som jobber innenfor omrader som involverer mer enn det a
utfare en bestemt oppgave. De har behov for a arbeide aktivt med utvikling av egen kunnskap
og kompetanse, for & kunne st i endringer og falge utvikling. A se p& kundebehandleren som
en kunnskapsarbeider har betydning for hvordan man kan legge til rette for bade lring og
leeringskultur innenfor deres arbeidsfelt.

Arbeidsplassen som lzringsarena handler om hvordan man kan legge til rette for leering pa
best mulig mate. En lzerende organisasjon kan sees fra ulike perspektiver, som ogsa belyser
ulike perspektiver pa leering og utvikling. Leeringskultur er avgjerende for hvordan de ansatte
kan lzre og utvikle seg pa arbeidsplassen, og det har betydning for effektivitet i arbeidet.
Leeringskultur er ogsa en del av praksisfellesskap eller en virksomhet. Her belyses viktigheten
av samarbeid pa tvers av grenser for a kunne lgse en oppgave man har et delansvar for. Det
handler ogsa om hva og hvordan man kan lere i relasjon til andre, og hvordan disse

relasjonene pavirker individuell erfaring og laring.

Pa en arbeidsplass er det snakk om voksne leerende. De har ikke laering som sin
primaeroppgave slik det vil vare dersom man leerer i en utdanningsinstitusjon. Pa
arbeidsplassen er det arbeidet som er primaroppgaven, men det er ogsa krav om 4 bidra til
bade egen og kollektiv utvikling. Motivasjon for & leere henger sammen med tidligere
erfaringer, og hvorvidt den leerende anser at utbyttet er verdt innsatsen. Den voksne lerende
stiller ogsa starre krav enn hva barn gjer, til medvirkning og autonomi bade gjennom
planlegging og gjennomfaring av leringsaktiviteter. Dette kan knyttes til yrkesdidaktiske
perspektiver pa lering, hentet fra oppleering i skole. Bade mal-middel didaktikk, mesterlaere,
og didaktisk relasjonstenkning kan knyttes til hvordan lering planlegges eller foregar pa

arbeidsplassen, men ogsa til ulike former for perspektiv pa ledelse og organisering.
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4. Metode
| dette kapittelet vil jeg gjare rede for datainnsamlingen. Formalet er a skaffe innsikt i faktorer

knyttet til tilrettelegging for leering og leeringskultur pa en arbeidsplass. Det handler om a
skaffe kunnskap om menneskers erfaring og opplevelser av arbeidsplassen som laringsarena.
Forskningssparsmalene er styrende for innsamlingen, og handler om hva som kan hemme
eller fremme leering og leeringskultur, og hvilken rolle kunnskapsdeling kan spille i en slik
kultur. Erfaringsgrunnlaget som problemstillingen er knyttet til er forankret i egen
yrkesutgvelse gjennom mange ar som kundebehandler og medarbeider i organisasjonen som
her er gjenstand for undersgkelse. Til dette har jeg valgt en digital sparreundersagkelse
bestaende av en kvalitativ og kvantitativ del. Dette apner for en fenomenologisk og
hermeneutisk tolking (Alvesson & Skéldberg, 2008, s. 133-153; Postholm & Jacobsen, 2018,
s. 76), hvor kvalitative og kvantitative data kobles gjennom analyseprosess. Disse erfaringene
gjares i en kontekst som bestar av bade faste og dynamiske strukturer, og som kan beskrives
dels abstrakt og dels konkret, men som er kollektivt gjenkjennelig innenfor
praksisfellesskapene. Jeg vil redegjare naermere for felt, informanter, undersgkelsen og
analyseprosess. Deretter vil jeg ga inn pa forskerrollen og implikasjoner ved den i tilknytning

til etiske problemstillinger, og til slutt runde av kapittelet med & belyse validitet og reliabilitet.

4.1 Feltbeskrivelse og informanter
Feltet for undersgkelsen er begrenset til et spesifikt arbeidsomrade i en organisasjon, nemlig

servicesentre, kundebehandlere og ledere med ulik tilknytning til omradet. Beskrivelsen av
feltet vil ikke vaere uttemmende, men gjares pa et overordnet niva for feltet. Arsaken er at det
dreier seg om til sammen atte ulike servicesenter i organisasjonen, som opererer innenfor noe

ulike fagomrader.

4.1.1 Servicesentrene
Fem av servicesentrene jobber innenfor samme arbeidsomrade, men pa ulike lokasjoner rundt

i landet. Disse jobber mot butikknettverk og er naert knyttet til logistikk. To andre jobber bade
med forbrukerkontakt, butikkontakt netthandel, og intern service i organisasjonen, men har
likevel noe ulike arbeidsomrader. Et av dem er nert tilknyttet logistikk, mens det andre ikke
har denne kontakten. Det siste er et IT-servicesenter, med arbeidsomrade som dekker hele
organisasjonen, men uten direkte forbrukerkontakt. Alle servicesentrene har reklamasjon som
del av sitt arbeidsomrade, med unntak av IT-servicesenter. Reklamasjon strekker seg fra

forbrukerkontakt, til butikkontakt, leverandgrkontakt, kontakt med logistikkenheter,
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logistikkpartnere samt tett kontakt med intern innkjgpsorganisasjon og alle dens funksjoner.
For disse servicesentrene er det ogsa viktig med tilgang til informasjon om butikkers
sortiment, og sortimentsskifter mellom ulike sesonger. De skal ha god oversikt over
kampanjer og markedsfgring, sa vel som intern informasjon og kommunikasjon. 1T-
servicesenter yter teknisk support pa tvers av hele organisasjonen, som til sasmmen omfatter
flere tusen ansatte, mer enn et hgyt antall butikker og et flere andre organisatoriske enheter.
Alle organisasjonens IT systemer, slik som telefoni, saksbehandlingssystem, logistikksystem,
kasser i butikk, bestillingslgsninger, nettbutikker, apper og en mengde andre systemer ligger

under dette omradet for service- og support.

Henvendelser til servicesentrene kommer inn via ulike kanaler: E-post, kontaktskjema,
chatfunksjon pa organisasjonens nettsted, telefon, varslingssystemer, eller i noen tilfeller pa
en lapp fra en kollega. Feil eller andre ting som treffer kunder og brukere, oppdages i mange
tilfeller i 1. linje i servicesentrene nar henvendelsene om problemer begynner & dukke opp.
Kundebehandlere og deres ledere ma derfor vaere i stand til & melde feil videre, ofte pa
«magefalelse». For a fa til det er man avhengig av tett kommunikasjon. Flere kunder kan
melde samme feil, men til forskjellige kundebehandlere. Uten god kommunikasjon vil flere
melde samme feil til samme sted, og kan i verste fall gke saksbyrden uhensiktsmessig mye et
annet sted. Servicesentrene det er snakk om her har totalt behandlet i overkant av 500.000
saker i lgpet av 2020. | tillegg kommer en stor del av all reklamasjonsbehandling som ikke
omfattes av et saksbehandlingssystem, samt henvendelser via eksterne digitale kanaler, slik

som Facebook.

4.1.2 Informantene
Kundebehandlerne tar imot problemer og utfordringer som skal lgses og spgrsmal som skal

besvares. Enten lgses de der og da, eller de krever saksbehandling og gjerne involvering av
flere i arbeid med lgsningen. Det krever sveert god oversikt over organisasjonen og hvordan
den er bygget opp. Systemforstaelse er viktig for kundebehandlerens arbeid (Senge, 1991).
Som kundebehandler representerer man organisasjonens menneskelige stemme nar kunden tar
kontakt. Kundebehandleren méa kunne kommunisere med alle typer mennesker som er i ulike
situasjoner. Det kan veere en butikksjef som savner varene sine eller har mottatt en skadet
vare, en kunde som trenger bistand til & skaffe en vare, eller som gnsker a tilbakemelde en
opplevelse i mgte med et system eller ett produkt. Det kan veere interne oppdrag som handler

om ordreadministrasjon, kundekommunikasjon eller internkommunikasjon i starre skala, eller
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«detektivarbeid» for a finne roten til en feil som har skjedd i
forbindelse med en leveranse. Teknisk support til brukere bade
internt og eksternt er en del av arbeidsomradet, og for senteret
som driver ITsupport det aller starste. Det finnes mange
eksempler pa at kundebehandlere ma handtere uventete mengder
arbeid. Et eksempel pa dette kan vere systemfeil som rammer
mange pa engang. Et annet konkret eksempel er lanseringen av
et spesielt produkt innen spillteknologi, som skapte en
henvendelsesbglge ingen i organisasjonen har sett maken til eller
kunne forutsett. Et tredje eksempel er pandemien vi star i, som
har skapt endrede arbeidsforutsetninger og nye problemstillinger
internt for servicesentrene, og endring i kundeadferd som
pavirker henvendelsesmengde inn til flere av dem.

Slett ikke alle kundebehandlere har formell bakgrunn med
utdanning innenfor servicefaget eller kontorfaget. Mange
kommer fra andre stillinger i organisasjonen. Noen har sgkt seg
til et servicesenter, mens andre er plassert der gjennom
omorganisering. Det er folk i alle aldre, med ulik bakgrunn.
Noen har jobbet over 40 ar i samme organisasjon, mens andre er
nyutdannede med ambisjoner om & jobbe seg videre innover i
organisasjonen til andre stillinger. Dette gjor noe med bade den
faglige og sosiale stabiliteten i avdelingene. Enkelte avdelinger
er mer preget av dette enn andre. Opplaring skjer i all hovedsak

pa jobb, om det er nyansatte som skal laeres opp, eller det dreier

Ansiennitet

Alder

Hatt andre roller 1
organisasjonen tidligere

o o
ot s e T B T B o T B T B o 5

i o

Figur 2 Informasjon om
informantene

seg om endringer som krever opplaring. Diagrammene til hgyre viser en jevn fordeling blant

informanter som har veert ansatt i 0-1 &r og de som har veert ansatt i mer enn 10 ar. De

resterende informantene fordeler seg pa 2-5 ars ansiennitet (22%) og 6-10 ars ansiennitet

(8%). Mer enn halvparten av informantene er i alderen 20-35 ar. 35% er 36-50 og 12% er 50-

67 ar. Litt under halvparten av informantene har ikke hatt andre roller i organisasjonen enn

den de er ansatt i na.

39



4.1.3 Utvelgelse
Utvelgelsen av informanter bygger pa en strategisk og pragmatisk tilnserming (Grgnmo, 2016,

s. 100). Utvalget er gjort pa bakgrunn av informantenes rolle som kundebehandlere eller
ledere tilknyttet servicesenter i organisasjonen. Den totale populasjonen er fordelt pa til
sammen atte servicesenter i organisasjonen, fordelt pa arbeidsomradene som er beskrevet
over. Samtlige medarbeidere og servicesenterledere ble invitert gjennom utsending av
informasjon og samtykkeerklaering. | tillegg ble invitasjon sendt til et mindre utvalg ledere
med en mer perifer eller overordnet rolle i tilknytning til servicesentrene. Alle som returnerte

erkleeringen med godkjennelse, fikk tilsendt undersgkelsen.

e Antall inviterte: 86
e Antall mottakere av undersgkelse: 37

e Antall besvarelser: 23

Dette gir en svarprosent pa ca. 26,7 % av den totale populasjonen, og ca. 62,2% av alle som

mottok undersgkelsen.

Pa grunn av spredningen i informantgruppen og tidspress besluttet jeg & sende invitasjon,
samtykkeskjema og til slutt undersgkelsen til de ulike avdelingene etter hvert som jeg var i
kontakt med dem. Dette farte til at informantene ikke mottok undersgkelsen pa samme

tidspunkt. Det ble utsendt to paminnelser far svarfristen utlgp.

4.2 Datainnsamling
Datainnsamlingen har foregatt gjennom digital sparreundersgkelse. Pa grunn av Covid 19-

pandemien matte prosjektet nedskaleres fra sitt opprinnelige tenkte omfang, som ogsa ville
omfattet intervju som metode. Arsaken til nedskaleringen er todelt. For det farste oppsto det
en plutselig endring fra kontor til hjemmekontor, noe som veltet om pa min og mine
informanters arbeidshverdag. Behov for & fokusere pa arbeidskapasitet og arbeidsfunksjoner i
denne perioden matte prioriteres. Dette sammenfalt med perioden som opprinnelig var
planlagt for datainnsamling. For det andre opplevde flere av servicesentrene, der hovedvekten
av informantene til daglig jobber, en formidabel gkning i arbeidsbelastning. Jeg vurderte det
derfor som lite rasjonelt & gke deres arbeidsbelastning ved & ta informantene ut av arbeid for
gjennomfgring av intervju. Valget falt da pa & utforme en digital undersgkelse bestaende av
bade kvantitative og kvalitative spgrsmal, men vekt pa sistnevnte. Ved a velge digital

undersgkelse til fordel for intervju vil spgrsmalene na ut til flere informanter. Sett i lys av
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problemstillingen vil dette vere et valg som bidrar til mer bredde i dataene, som jeg anser
som hensiktsmessig med tanke pa hva som skal undersgkes. Samtidig vil konsekvensen av &
velge bort intervju som metode fare til at datamaterialet mister dybde. Valget av digital
undersgkelse som metode for datainnsamling beror dermed pa en pragmatisk vurdering i
forhold til endring i rammevilkar, og en vurdering av hva slags data som best vil kunne belyse
problemstillingen ut fra formalet. Jeg vil komme tilbake til flere implikasjoner rundt valg av

metode flere steder gjennom kapittelet.

4.2.1 Den digitale spgrreundersgkelsen
Sparreundersgkelsen er bygget opp med utgangspunkt i teoretiske tema presentert i kapittel 3.

Gjennom undersgkelsen sgker jeg & oppna forstaelse av hva det er som kan hemme eller
fremme laring, og hvilken rolle kunnskapsdeling kan ha for leering og leeringskultur. Malet er
ikke generalisering, men & finne arsakssammenhenger i tilknytning til utfordringer relatert til
arbeidsplassen som leeringsarena, innenfor et konkret felt og en spesifikk kontekst. Men
resultatene kan likevel komme til & ha en viss overfgringsverdi og relevans til tilsvarende felt i
lys av tilsvarende tematikk. I en stgrre sammenheng kan undersgkelsen sammenlignes med en
forundersgkelse, som et mulig grunnlag for viderefaring i sterre skala, med starre muligheter
for generalisering. Undersgkelsen kan ha likheter med en casestudie, i sitt begrensede felt og
fa enheter (Grgnmo, 2016, s. 99). Metoden digital sparreundersgkelse er generelt av
kvantitativ karakter, men jeg har valgt & kombinere kvalitative og kvantitative sparsmal.
Beskrivelse, forstaelse og mening er sentralt for undersgkelsens tema og hovedvekten ligger
derfor pa det kvalitative (Postholm & Jacobsen, 2018, s. 95) Hensikten med denne
metodetrianguleringen er a fylle og supplere data fra de ulike sparsmalene fra ulike
perspektiver (Grenmo, 2016, s. 64). Det sosiokulturelle perspektivet har veert sentralt gjennom
utforming av undersgkelsen. Dette faller naturlig sammen med at formalet i stor grad handler
nettopp om sosiale relasjoner som element i laereprosesser gjennom hovedtema for

problemstillingen, nemlig leeringskultur.

| sparreundersgkelsen er syv av sparsmalene av kvantitativ karakter og ti av spgrsmalene er
av kvalitativ karakter. Sistnevnte er utformet med apne skriverubrikker hvor informantene kan
skrive fritt. Noen av tekstrubrikkene etterfglges av kvantitative spgrsmal hvor informanten gir
graderte svar pa spersmal som henger sammen med svar fra foregaende tekstrubrikk. er ment

a utfylle de kvalitative, og omvendt. Kombinasjonen av kvantitative og kvalitative data er
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valgt for a sgke a belyse ulike sider av problemstilling og forskningssparsmal (Grgnmo, 2016,
s. 64). Undersgkelsen innledes med spegrsmal om alder og ansiennitet i organisasjonen for a
belyse variasjoner innad i informantgruppen. Videre spgr jeg informantene hva de mener
kjennetegner en god kultur for leering og hva det innebarer a veere del av en slik kultur. Disse
spgrsmalet stilles med den hensikt a fylle begrepet leeringskultur med innhold som er i trad
med respondentenes forstaelse, og se dette opp mot teori og styringsdokumenter. Deretter
spar jeg hva de legger i begrepet lzerende organisasjon, og i hvilken grad de opplever
organisasjonen som leerende ut fra deres oppfatning av hva som ligger i begrepet. Her gis det i
tillegg mulighet til & gi et utdypende tekstsvar. Ogsa her er hensikten at svarene skal kunne si
noe om hva den enkelte legger i det tidligere nevnte idealet for en leerende organisasjon
(Irgens, 2011). Som oppfelging til dette gnsket jeg a vite hva informantene mener om
organisasjonens evne til & veere en lerende organisasjon, ut fra svaret de ga pa foregaende
sparsmal. De neste spgrsmalene handlet om lering. Farst et om hva informanten legger i
begrepet livslang lering. Neste spagrsmal om hva som kjennetegner en god opplevelse av
leering for informantene. Dernest et spgrsmal om hvordan de opplever a skulle lzre nye ting i
forbindelse med jobb. Etter dette gnsket jeg a vri spgrsmalene om laering over mot
kunnskapsdeling. Jeg spurte om hvilke kilder til laering som er de viktigste for informantene,
og hvorvidt de kunne tenke seg a leere mer om hva andre kollegaer jobber med og hvordan de
jobber. Her ble det ogsa gitt mulighet til & utdype med tekstsvar/fritekst. | siste del av
undersgkelsen fremmet jeg noen pastander som informanten skulle gradere fra 1(i liten grad)
til 7 (i stor grad). Det farste settet med pastander bestar av fire pastander som handler om i
hvilken grad det er fokus pa kunnskapsdeling, i hvilken grad det foregar kunnskapsdeling i
avdelingen, og til sist i hvilken grad den enkelte opplever & inneha kunnskap som er relevant
for andre og omvendt. Det neste settet med pastander handler om i hvilken grad informantene
tror kunnskapsdeling kan bidra til utvikling av noen definerte omrader for tverrfaglige
ferdigheter. Disse er hentet fra Assessment of Transversal skills (Cyprus Pedagogical
Institute, 2019):

e Handtering av informasjon og informasjonsflyt

e Kreativitet og innovasjon

e Samarbeid og kommunikasjon

e Selvstendig lzering (lre a laere)

e Digital kompetanse
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Helt til slutt har jeg gitt informantene mulighet til a tilfaye hva enn de matte gnske i en siste
apen tekstrubrikk.

Hensikten med spgrsmal om begreper i sparreundersgkelsen har ikke veert a definere dem,
men heller & skaffe innsikt i hva informantene legger i dem. Derfor er har det ikke veert
aktuelt & formulere spgrsmal som «hva er en leerende organisasjon?» eller «hva betyr begrepet
leerende organisasjon?». Jeg har bevisst brukt ordene «Hva legger du i begrepet ...?». Arsaken
til at jeg ikke spgr informantene om hva de mener om organisasjonen som leerende ut fra en
gitt definisjon, er antagelsen om at det uansett vil veere informantenes egne definisjoner som
ligger til grunn for hvordan de vurderer dette i det daglige. Ved a be om informantenes
forstaelse av begreper kan deres mulig ulike perspektiver knyttes til ulike teoretiske
perspektiver som kan ha betydning for svaret pa problemstillingen. Undersgkelsen er heller
ikke ment & skulle gi bastante svar pa problemstilling og forskningsspgrsmal. Hensikten er a
skaffe innsikt i og kunnskap om, de forhold som ligger i forskningssparsmalene, og
synliggjere ulikheter i hvordan man forstar aktuelle begreper som benyttes i forbindelse med
kommunikasjon om leaering og utvikling pa arbeidsplassen. Videre vil data fra denne
undersgkelsen kunne fortelle meg om informantenes meninger og holdninger om de ulike
elementene, men minimalt om hvordan de handler ut fra disse. Det kan med andre ord hende
at deres svar ikke resonnerer med deres hverdagslige handlinger. Eksempel pa dette er
sparsmalet jeg stilte om hva det innebzrer a vaere en del av en god kultur for leering. Her vil
jeg kun ha informantens mening om hva det innebarer, uten a vite om informantene handler
deretter. Dette vil eventuelt matte fglges opp med observerende undersgkelser som en
forlengelse av dette prosjektet. Fint! Nar det er sagt har det heller ikke veert intensjonen at
denne undersgkelsen skal finne svaret pa relasjonen mellom meninger og holdninger pa den
ene siden, og handlinger/praksis? pa den andre. Men det er et hap/gnske/intensjon om at
resultatet skal kunne gi grunnlag for forslag til tiltak og lgsninger som kan prgves ut i arbeidet

med utvikling av arbeidsplassen som leringsarena, jamfer problemstillingen.

For fullstendig spgrreundersgkelse, se vedlegg 1 — Sperreundersgkelse.

4.2.2 Beskrivelse av analyseprosess og kategorisering
Min tilnaerming til analyseprosessen har vert drevet av det Wadel kaller for «...runddans

mellom teori, metode og data» (Wadel, Wadel & Fuglestad, 2014). Den hermenautiske
grunnsirkel (Alvesson & Skoéldberg, 2008, s. 135,141,153), og vekslingene der mellom
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rekonstruktiv, objektiverende tilneerming og natidsrelevant tilneerming, ligger til grunn for
hvordan analyse av datamaterialet skal fare frem til en helhetlig ny forstaelse (Alvesson &
Skoldberg, 2008, s. 142). Gjennom prosessen har jeg dokumentert de ulike stegene i
analysearbeidet gjennom en analyselogg, for a sikre validitet.

Data er innhentet pa mikroniva og bestar av respondentenes meninger om spgrsmal som
handler om arbeidsplassen som leringsarena. Det er ikke foretatt undersgkelser pa mesoniva,
altsa organisasjonsniva, for a kartlegge hva organisasjonen faktisk gjer i forhold til
tilrettelegging av arbeidsplassen som laringsarena. Det er altsa meninger pa mikroniva som er

analyseenhet (Grgnmo, 2016, s. 96).

Analyseprosessen har vert drevet frem av dataene, som naturlig nok henger sammen med
sparsmalsstillingen fra undersgkelsen. Den tematiske inndelingen fra teorikapittelet har veert
med gjennom analyseprosessen, men kun som veiledende, ikke styrende kategorier.
Innledende analysearbeid besto av a fa en overordnet forstaelse av dataene ved gjentatte
gjennomlesinger og eksperimentering med sammenstilling av data. Ferst gjorde jeg noen
punktvise sammenstillinger av svarene fra de kvalitative spgrsmalene, og laget enkle
diagrammer som viste resultatet fra de kvantitative spgrsmalene. Dette innledende arbeidet
viste ingen markante forskjeller i svarene mellom gruppen medarbeidere og gruppen ledere.
Data ble innledningsvis satt ssmmen bade samlet og delt pa gruppene ansatte og ledere, men
pa grunn av undersgkelsens begrensede omfang, og mangelen pa markante forskjeller i
svarene, farte de innledende analysene til beslutningen om a analysere materialet under ett.
Videre formet jeg diagrammer for de spersmalene som var kvantifiserbare, pa tvers av alle
svarene. Ogsa disse ble endret og sammensatt pa ulike mater gjennom analyseprosessen, etter

hvert som innsikt i materialet og tolkning farte til ny forstaelse.

Analysen kan i korte trekk deles inn i fire faser. Den innledende, som jeg har beskrevet over,
var ngdvendig for & skaffe den farste innsikten i materialet. Den neste fasen besto av a skrive
ned notater gjennom ytterligere gjennomlesninger. Her starter jeg med & sette sammen
svarene per spgrsmal, til beskrivende tekst. Tredje fase besto av & analysere alle sparsmalene
informant for informant, og skrive egne notater i forbindelse med informantenes svar. Dette
arbeidet farte til stgrre innsikt i materialet og forstaelse av materialet i lys av teori, og motsatt.
Dette forte til ytterligere innsikt og forstaelse av materialet, og til de forste kategoriene drevet

av data, tolkning og analyse. Fjerde fase var a skrive ut resultatene. Dette arbeidet farte til
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justering av kategorier og nye vekslinger mellom teori og datamaterialet.

Det a se pa informantenes totale besvarelse i sammenheng ble etter hvert viktig gjennom
arbeidet med analysen. Ikke bare det & sammenfatte svarene under hvert spgrsmal pa tvers av
informanter. Arsaken til dette er todelt. Det ene er perspektivene som kommer til syne hos den
enkelte i hvordan svarene er uttrykt. Om de er argumenterende, bastante, eller om det er
beskrivelser eller meningsytringer (Grgnmo, 2016). Det samme gjelder i forhold til om det er
vekt pa refleksjon eller handling i svarene (Freire, 1970, s. 71). Den andre arsaken handler om
hvordan spagrsmalene er stilt. Eksempel pa dette er spgrsmal 3 og 4 som handler om hva som
kjennetegner god leeringskultur og hva det inneberer a vere en del av den. Svarene her gar litt
om hverandre fra informantenes side, og en sammenfatning per spgrsmal pa tvers av
informanter ville i noen tilfeller tatt svarene ut av sammenheng. Om svarene hgrer til under
det ene eller det andre er av liten betydning totalt sett, og viser at man oppfatter og tenker
ulikt ut fra sin egen forstaelse og stasted. Informantene har svart utfyllende totalt sett, og
spgrsmalene har slik jeg opplever det fart til refleksjoner som er kommet frem under senere
spgrsmal. Det samme gjelder for sparsmalene om leerende organisasjon, hvor det ene handler
om hva informantene legger i begrepet, det neste er en gradering av hvordan de opplever
organisasjonen som laerende, og til sist gjennom mulighet til & gi sin kommentar i forhold til

opplevelsen av organisasjonen som lerende.

Gjennom arbeidet med analysen har det oppstatt behov for & problematisere metodevalg, nar
jeg har oppdaget hull eller svakheter ved materialet. Som tidligere beskrevet ble intervju som
metode forkastet. Konsekvensen for materialet er at det pa enkelte omrader gjennom analysen
har oppstatt spgrsmal i stedet for svar i dialog med materialet. Svar som sannsynligvis kunne
veert utdypet gjennom intervju. | noen tilfeller har det til en viss grad veert mulig a utfylle ved
a ga tilbake til teori for a sgke etter muligheter for utdyping, mens det i andre tilfeller er

spersmal blitt stdende. Dette vil jeg si mer om gjennom drgftingen i kapittel 5

Kategorier er fremkommet gjennom analyseprosessen, og har vart gjenstand for endringer
flere ganger underveis. De er ikke identiske med den teoretiske tilngermingens tematiske

oppsett, men er nert knyttet til dem. Hovedkategoriene er:

e Larende organisasjon

e Learingskultur
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e Lering pa jobb

e Kunnskapsdeling

Under hver av disse er det plassert underkategorier som viser hovedtendenser innen hver
kategori

Analysearbeidet vekslinger mellom forforstaelse og ny forstaelse, helhet og deler (Alvesson
& Skoldberg, 2008, s. 133-153)

4.3 Etiske refleksjoner
Ydmykhet for egne og studiens begrensninger er en forskningsetisk norm som handler om at

forskeren skal vaere seg selv bevisst (Grenmo, 2016, s. 32). Som forsker i eget felt er det flere
problemstillinger som ma adresseres gjennom arbeid med datainnsamling, analyse, drefting
og konklusjon. All disse fasene vil til en viss grad veere farget av min narhet til feltet. Jeg har
en posisjon til feltet som gir meg en kunnskap ingen andre har (Kvernbekk, 2005), og er uten
tvil en ekte insider. Det & ha kunnskap ingen andre har handler for meg om sammensetningen
av kunnskap om de faktiske forhold pa arbeidsplassen, og mine erfaringer og opplevelser fra
mangearig ansatt i organisasjonen. Min forforstaelse av problemomradet har fart til
problemstillingen for denne oppgaven, og er slik sett objektiv. Men min forforstaelse baerer
ogsa pa forutinntatthet overfor problemstillingen. Det er derfor ekstremt viktig & vaere
oppmerksom pa egne holdninger i arbeid med datamaterialet. Jeg ma i sterst mulig grad seke
a befri meg selv fra egen forutinntatthet uten a legge fra meg den verdifulle erfaringen og
posisjonen jeg innehar, som gjar kunnskapen om feltet unik. Jeg ma utgve kritisk refleksjon
over egen forforstaelse, og veer apen for & la dem omdannes til ny forstaelse (Alvesson &
Skoldberg, 2008). Derfor har det veert viktig for meg a sgke a skape en viss avstand til
materialet samtidig som jeg ser kritisk pa meg selv som medium for analyse og formidling av
resultat. Forskere som gjer undersgkelser innenfor sitt eget yrke baserer ofte studiene pa seg
selv som informant (Wadel et al., 2014). De skriver om a veere sosiolog pa seg selv i
forbindelse med deltagende observasjon (Wadel et al., 2014, s. 68). Deltagende observasjon
har ikke veert benyttet i forbindelse med undersgkelse i denne oppgaven, men jeg vil likevel
trekke dette in mot det & veere insider. Dette handler om at mine opplevelser og observasjoner
gjennom mange ar i bedriften pa et eller annet bevissthetsniva uansett om jeg sgker a
distansere meg fra det. Jeg kan anlegge et metaperspektiv, men jeg kan ikke frigjgre meg

fullstendig fra det som har farget meg og min forforstaelse. Jeg faler selv pa kroppen hva det
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inneberer a vaere i den rollen mine informanter er pa jobb. Det vil alltid veere en fare for
«husblindhet» (Fangen, 2010), og at mine erfaringer i mgte med informantenes svar kan
skygge for det informantene egentlig mener. Om en informant uttrykker noe som ligner pa
mine erfaringer er det en risiko for at jeg som forsker kan henfalle til & for gitt at informantens
uttalelser er de samme som mine (Skilbrei, 2019, s. 42). Som forsker er det viktig a veere
oppmerksom pa dette, helt fra utforming av undersgkelsen, gjennom analyser og presentasjon
av resultat. Min unike tilgang til feltet vil en ekstern forsker ikke kunne tilegne seg gjennom
en kort prosjektperiode, og jeg vil se ting som en ekstern ikke vil ha forutsetninger for a se.
Av samme arsak ville antagelig en ekstern forsker kunne se ting som for meg er skjult. Det
ideelle hadde muligens vert et samarbeid med en som kunne tilfare et uteforperspektiv, bade
for & kunne oppdage forhold som for meg som insider er skjult, og for & utfordre min
forforstaelse og forutinntatthet. Det kan vaere forhold jeg som insider tar som en selvfalge, og
derfor kanskje ikke stiller de ngdvendige sparsmal ved.

Data fra undersgkelsen er innhentet gjennom UIO Nettskjema og alle informanter som har
deltatt i undersgkelsen har gitt sitt samtykke til deltagelse under forutsetning av at materialet
anonymiseres. Se vedlegg 2 — Informasjon og samtykkeskjema. Svarene pa undersgkelsen er
avgitt anonymt. Likevel er det ting som gjar at jeg som forsker, hvis jeg ville, kunne klart &
identifisere enkelte av informantene gjennom svarene. Dette kunne vaert mulig pa grunn av
mitt personlige forhold til noen av dem, sammen med at undersgkelsen ble sendt ut
fortlgpende etter hvert som samtykker var innsamlet per avdeling. Av den grunn har det veert
et poeng for meg a variere sammensetning av materialet, og blande sammen besvarelsene
gjennom analysen. Jeg valgte ogsa etter noen innledende analyser & ta en pause fra materialet
for & distansere meg fra det. Jeg har ikke hatt verken interesse eller intensjon om & identifisere
noen, heller motsatt, og jeg har jobbet for & ikke knytte besvarelser til enkeltpersoner. Dette
handler ogsa om elementer som tidligere er nevnt, som handler om egen forutinntatthet. Det
har ikke vert gnskelig for meg a vite hvem som har svart hva. Men dette er kun en side av det
som handler om anonymitet. En annen side er det som handler om presentasjon av materialet.
Pa grunn av et relativt lavt antall respondenter, og ulik deltagelse i avdelingene ville en
presentasjon av resultat per avdeling kunne fort til at anonymitet ikke ble ivaretatt. Dette er en

av grunnene til at materialet er analysert under ett, ikke gruppert etter avdeling eller rolle.

Denne undersgkelsen kan si noe om noens meninger om leering og leeringskultur pa en

arbeidsplass. Den kan ikke si noe om menneskers handlinger og hvordan disse stemmer
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overens med deres uttalte holdning og mening gjennom undersgkelsen. Det er heller ikke en
uttammende undersgkelse, som kan belyse alle sider ved leering og laeringskultur. Det
resultatet kan si noe om er mulig ulike perspektiver pa organisasjonens evne til a stgtte den
enkelte i leeringsarbeid.

Bade ledere og medarbeidere forventer et resultat som kan bidra til utvikling og som kan veere
nyttig for arbeidsplassen. Leder som har gitt meg rom for a gjennomfare undersgkelser gnsker
et resultat de kan bruke til nytte for egen avdeling, og medarbeidere som har gitt sine svar
forventer at deres innspill vil ha betydning for arbeid med leering og leeringskultur. Det &
gjennomfare en undersgkelse blant kolleger pa egen arbeidsplass skaper forventninger til
resultatet. Dette stiller forventninger til meg som forsker og praktiker pa egen arbeidsplass,
men jeg vil ogsa anta at det i noen tilfeller vil overfgre en forventning til ledere i forhold til
handling og praksis dersom resultatet her tilsier det. Dette er et ansvar jeg som forsker har
tenkt mye pa og hvordan det vil pavirke veien videre etter endt arbeidd. Men jeg opplever at
bade kolleger og ledere er villige til & bidra til & ta dette eventuelle ansvaret gjennom den
interesse som er vist fra deres hold. Jeg som forsker tar som en selvfglge at det vil oppsta
diskusjoner i etterkant av arbeidet, som jeg vil matte vere en del av. Det er selvsagt umulig a
forutsi hva og hvordan det vil bli, men a delta og bidra til slike diskusjoner og draftinger er

uansett et ansvar jeg har tatt pA meg gjennom a gjegre undersgkelser pa egen arbeidsplass.

4.4 Reliabilitet og validitet
Kunnskapen jeg sgker gjennom dette prosjektet er ment som grunnlag for a kunne utarbeide

forlag til tiltak eller lgsninger knyttet til problemstillingen (Grenmo, 2016, s. 24).
Datamaterialets validitet blir dermed gjenstand for en vurdering av dets evne til & underbygge
en konklusjon som svar pa problemstillingen (Grgnmo, 2016, s. 256). Undersgkelsen er
utformet for & belyse fenomener fra hver enkelt informants perspektiv. Den er lik for alle, og
variasjoner i materialet vil derfor representere forskjeller mellom informanter (Grgnmo, 2016,
s. 241), ikke variasjoner i gjennomfgringen. Undersgkelsen belyser kun informantenes
meninger og opplevelser knyttet til spgrsmalene. Den belyser ikke direkte hvordan man
faktisk jobber med & legge til rette for leering og leeringskultur pa arbeidsplassen i dag.
Informantenes besvarelser kan gi grunnlag for fortolkning av dette inntil en vissgrad, men da
kun sett fra informantenes side. Det er dermed ikke en fullstendig undersgkelse av forholdene
fra ulike perspektiver, men informantenes meninger og beskrivelser av opplevelser som er

grunnlaget for svar pa problemstillingen. Dette gjer at en konklusjon som svar pa
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problemstillingen ikke vil kunne si hva som kan eller bgr endres pa, men hva som kan vere
med pa a fremme leringskultur. Materialet er likevel gyldig for & belyse problemstillingen
(Grgnmo, 2016, s. 241-242) da er det kulturens egne deltagere som gjennom sine beskrivelser
og meninger bidrar til kunnskap om hvordan situasjonen er i dag. For a kunne svare pa
hvordan man kan legge til rette for laeringskultur trenger jeg kunnskap om hvordan fenomener
knyttet til dette oppleves i dag. Dette er undersgkelsen i stand til & gi svar pa, dog med noen
mulige begrensende faktorer. En er at det kun er i underkant av 30% av den totale
populasjonen som er representert i datamaterialet. Det er dermed usikkerhet knyttet til graden
av metning i dataene (Skilbrei, 2019), altsa om resultatet i hovedsak hadde veert det samme
om en vesentlig starre del av populasjonen hadde veert representert. En annen faktor er at de
som har valgt a delta kan vaere de som er mest opptatt av leering og leeringskultur, og dermed
har de sterkeste meningene. Samtidig er alle gruppene innenfor populasjonen representert, og
det er pa den maten sikret bredde i materialet. Resultatet har dermed tilstrekkelig

representativitet for populasjonen og feltet.

Siden undersgkelsen er gjennomfart innenfor et spesifikt felt i en bestemt organisasjon, er
resultatets generaliserbarhet sveert begrenset. Likevel anser jeg at resultatet kan ha betydning
for sammenlignbare felt. Med statte i tidligere forskning og teori som presentert i kapittel 2 og
3 kan resultatet sies & vere representativt, og slik bidra til & belyse hva som ma til for & legge

til rette for arbeid med laeringskultur pa en arbeidsplass.

5. Resultat e R R e e e ~
I dette kaplttelet Vll Jeg presentere resu Itater Og I,’ 7. Ut fra svaret ditt over - i hvilken grad opplever du xxxxxx

som en leerende organisasjon?

N
\

-

funn fra undersgkelsen og knytte dette til
tidligere presentert teori. Kapittelet er delt i
kategorier, ut fra hovedtrekk i informantenes

svar. Mange av svarene handler om flere

o —
[ ————————

kategorier pa en gang. Et som inneholder noe storgad o g

om kunnskapsdeling, kan veere hentet fra

spgrsmal om hva som kjennetegner en god

kultur for lzering. Det er derfor ingen vanntette :

skott mellom kategoriene. Sitater fra svarene \‘\ Y4

T —

pa spgrreundersgkelsen presenteres i 11 , o
Figur 3 Opplevelse av organisasjonen som leerende
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nummererte databokser. Sitatene er i tillegg merket med bokstav. Dette er gjort for & lgfte
frem sitatene fra teksten, og synliggjere dem pa en visuell mate. Dette bidrar til & kunne
presentere flere sitater, som gir god oversikt og transparens gjennom presentasjon. Til slutt i
kapittelet oppsummeres funn og hovedtendenser fra kategoriene.

5.1 Leerende organisasjon
Undersgkelsen inneholdt to sparsmal relatert til begrepet lzerende organisasjon. Det ene

handlet om hva informantene legger i begrepet, og det andre i hvilken grad de opplever at
organisasjonen lever opp til dette. Hensikten med spgrsmalene var ikke a definere begrepet,
men & undersgke hva informantene legger i begrepet og i hvilken grad organisasjonen
oppfattes som laerende ut fra den enkeltes subjektive forstaelse. Resultatene viser store
variasjoner i hva man legger i begrepet leerende organisasjon. Svarene gir ogsa uttrykk for
ulike perspektiver pa egenskaper ved organisasjonen, slik som system og struktur i arbeid
med leering, leeringskultur, forventninger og ansvar i den leerende organisasjonen. 1 tillegg til

de to nevnte spgrsmalene har informantene gitt graderte svar pa pastander som handler om

opplevelsen av kunnskapsdeling og hvilket potensiale kunnskapsdeling kan tilfgre. Til

sammen utgjer dette grunnlaget for resultatene som handler om begrepet leerende

organisasjon.

5.1.1 Organisasjonens egenskaper

Det varierer blant informantene hvordan de omtaler
den lerende organisasjonen i sin beskrivelse. |
databoks 1 er sitat A og B, eksempler pa hvordan noen
av informantene omtaler organisasjonen som en
levende, handlende enhet, med iboende menneskelige
trekk og ferdigheter som mer eller mindre er i trad
med hvordan Garvin (1993) definerer den. Sitat C og
D viser at andre omtaler den som et sted hvor det
legges til rette for at mennesker utvikler seg selv og
organisasjonen. Det siste er mer i trdd med hvordan
Senge (1991) definerer den leerende organisasjonen.
De menneskelige trekkene, eller egenskapene, ved
organisasjonen som nevnes handler om at

organisasjonen gjar, eller vil noe. En organisasjon

Databoks 1

A) «En organisasjon som utvikler seg
og leerer underveis.»

B) «En organisasjon som kurser og
lzerer opp sine ansatte, og som
falger opp hver og enkelt pd en god
mdte.»

C) «At det blir lagt til rette for de
ansatte slik at man far ta del i nye
prosjekter, far nok informasjon og
har mulighet til G veere med pa a
forme det man gnsker G lere/lzere
bort.»

D) «En organisasjon der det er
mulighet for G utvikle seg personlig
og faglig og forbedre seq innenfor
fagomrade over tid.»
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som laerer opp sine ansatte, som gnsker a utvikle seg, som falger opp, som er villig til a leere,
som holder seg oppdatert, som alltid vil bli bedre, som setter fokus, som utfordrer, som har en
forstaelse for utvikling og som er fleksibel. Fra det andre perspektivet, som handler om
organisasjonen som sted eller omgivelse, sier informantene at den er et rammeverk for
kulturelle forutsetninger for leering og utvikling, at det foregar strukturert arbeid med
kompetanse, at det er et sted der arbeid med leaering er satt i system, der man kollektivt er
positiv til nye ideer, et sted hvor vi lzerer av hverandre og jobber for a bli bedre, at det legges
til rette for involvering og medvirkning, og et sted der det er mulighet til a utvikle seg. Dette
kan knyttes til det Tanggaard (2020) omtaler som «affordances», eller tilganger. Det handler
om hva omgivelsene tilbyr, legger til rette for og inviterer til. Denne undersgkelsen omfatter

ikke hva disse tilgangene bestar av.

5.1.2 System og struktur i arbeid med laering
System og struktur i arbeid med leering handler om Databoks 2

organisering. Systemforstaelse (Senge, 1991) favner DT e

alt fra & se organisasjonen som en del av samfunnet, er en kontinuerlig utvikling béde pd
det personlige og i det

forsta sammenhengen mellom organisasjonens ulike . _
organisatoriske.»

deler og funksjoner, og forstaelse for egen rolle og
e ) .. B) «Stadig noe nytt, program for
pavirkning. Undersgkelsen er ikke ment a gi noe oppleering satt i system.»

totalbilde av systemforstaelsen blant informantene. €) ... st et 6 veare e lesrandle

Men det den viser er en variasjon i perspektiv, fra det organisasjon, men kan vare
vanskelig @ nd ned til den enkelte

mest narliggende til mer komplekse organisatoriske.

Sitat A og B i databoks 2 knytter system til lzering og utvikling pa personlig og organisatorisk
niva, mens sitat C peker pa kompleksiteten i en stor organisasjon, som en utfordring for
gjennomfaringskraft. Det er lang vei fra gnsket om & veere en lerende organisasjon, il
gjennomfaring og opplevelse i praksis. Flere papeker ogsa manglende kollektivt engasjement
i arbeid med laring og utvikling, og at det er store variasjoner i dette mellom ulike avdelinger
i organisasjonen. Det er stort fokus blant informantene nar det gjelder systematikk i arbeid
med laering og utvikling. Dette kan knyttes til systemforstaelse, og viser at naermest uansett
hvilket perspektiv man anlegger — om det er synet pa organisasjonen, eller et narliggende
eller komplekst perspektiv - er rammer, system, og planer for leringsarbeid et tema som

baerer bade meninger og engasjement blant informantene.
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5.1.3 Forventninger og ansvar
Svarene indikerer i hovedsak to perspektiver pa Databoks 3

ansvarlighet i den leerende organisasjonen. Det ene gar S e e e

ut pa en forventning til at organisasjonen er ansvarlig potensiale og det er mange
muligheter til utvikling. Det handler
om mennesker og endring og disse
organisasjonen som et sted hvor de ansatte far rom og kombinasjonene kan forlgpe seg

for a tilby opplaering, og det andre handler om

frihet til & ta ansvar for egen lzring, tenke nytt og utfordrende.»

finne nye lgsninger. | falge Hovedavtalen mellom B) «Var manglende evne til d ivareta
kompleks og viktig opparbeidet

internkompetanse medfgrer ofte at

behov, og sammen med den enkelte medarbeider finne | vi mister flinke folk ut av
organisasjonen.»

NHO og LO er det bedriftens ansvar a kartlegge

tiltak for leering og utvikling (Tariffavtaler, 2018 s. §

18-13). Informantene som har svart ut fra det farste perspektivet nevner gjerne at en laerende
organisasjon leerer opp og kurser sine ansatte, mens de som representerer det andre
perspektivet gjerne omtaler organisasjonen som et sted hvor det blir lagt til rette for de
ansattes utvikling, uten at dette ngdvendigvis detaljstyres av ledere. Det siste handler om
autonomi i arbeid med leering og utvikling. Som vist i figur 3 (side 48) opplever omtrent
halvparten av informantene i stor eller sveert stor grad at organisasjonen lever opp til deres
forstaelse av begrepet leerende organisasjon. Hovedtrekkene i deres forstaelse av en laerende
organisasjon er at det tilrettelegges for ansattes deltagelse i egen utvikling og at
organisasjonen byr pa muligheter for den enkelte, at organisasjonen er apen for pavirkning
bade utenfra og innenfra, og at det innbys til involvering og nytenkning. Organisasjonen, eller
ledelsen, ses i dette perspektivet som ansvarlig for vekstforholdene knyttet til leering og
utvikling. Den andre halvparten av informantene opplever i noen grad, liten, eller sveert liten
grad at organisasjonen lever opp til dere forstaelse av begrepet leerende organisasjon.
Hovedtrekkene i deres forstaelse er i noe starre grad knyttet til organisasjonen som styrende
rammeverk for leering og utvikling. At en leerende organisasjon setter opplaring, lering og
utvikling i system, og har en tydelig dagsorden for dette. Deres gradering indikerer at det
eksisterer en forventning om starre grad av planlegging og struktur i arbeid med laering og
utvikling. Organisasjonen kan i dette perspektivet sees pa som ansvarlig for a tilby oppleering
den mener er viktig og relevant, og styre og bestemme bade innhold og retning. Databoks 3
viser to eksempler pa utfordringer for den leerende organisasjonen, hvor sitat A peker pa
potensiale til tross for en utfordrende faktori en stor organisasjon, mens uttalelsen i sitat B
viser et kritisk syn pa forvaltning av kompetanse. Men selv om det er tendenser til gap

mellom den ideelle lerende organisasjon og informantenes forventninger, er det likevel flere
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som papeker potensialet for forbedring. Deler av lorganisasionen [Imin avdeling

erdet fokus pi & | deler vi ofte

informantgruppen har lang fartstid i organisasjonen, noen flere fra  |delzkunnskap | kunnzkap med

med hwerandre huerandre

ulike posisjoner. Blant disse er det flere som papeker at det er stor

variasjon i muligheter for utvikling avhengig av hvor i

organisasjonen man har tilhgrighet. Disse variasjonene henger

ifglge et par av informantene sammen med personlig interesse og

engasjement, og type arbeid. |

—
e

[
—
I

Det er et tema som gar igjen uavhengig av ulike perspektiver, som

handler om systematikk i arbeid med laering og utvikling.

Informantene bruker ulike begreper om dette, slik

som rammeverk, struktur, system, plan eller

program. Uttalelsene handler om opplevelsen av

P T e e B et |

utilstrekkelig organisering av arbeid med leering og P ———
utvikling. Dette kan sees i sammenheng med det

Wadel (2008, s. 14) skriver, om manglende samsvar mellom de muligheter som eksisterer, og
hvordan man prioriterer & benytte mulighetene. Billett (2006) er ogsa inne pa det som handler
om hvordan man organiserer seg med tanke pa lering i organisasjonen, og hvordan
organiseringen oppleves. Hvilke muligheter som finnes i organisasjonen dekkes ikke av denne
undersgkelsen. Men hovedtendensen i svarene viser uansett at det er et gap mellom hva den
ideelle lzerende organisasjon bar tilby eller legge til rette for, og hva informantene opplever at
den gjer. Dette kan muligens knyttes til informantenes opplevelse av fokus pa
kunnskapsdeling i organisasjonen. Figur 4 viser hvordan informantene har svart pa i hvilken
grad de mener det er fokus pa kunnskapsdeling i organisasjonen. Svarene er gitt pa en skala
fra 1-7, hvor 1 er i liten grad og 7 er i stor grad. Jeg har valgt & visualisere graderingen pa en
fargeskala fra mgrkegrant til radt, hvor rgdt er det samme som 1 og markegrgnt er det samme
som 7. Graderingene er presentert som en informant pr. linje i figuren. Svarene viser at det er
stor variasjon i denne opplevelsen. Informantene kommer som tidligere beskrevet fra ulike
avdelinger innenfor servicesenteromradet i organisasjonen, og en mulig forklaring pa

variasjonen kan veere varierende forhold i de forskjellige avdelingene.
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5.2 Leeringskultur
Det er stor bredde i svarene pé spgrsmalet om hva Databoks 4

som kjennetegner en god kultur for leering, men det er e e

hovedvekt pa enkelte faktorer som jeg vil trekke fram ulike fagomrdéder. [...] Ideelt sett hvis
man har en kultur for @ tenke
kontinuerlig forbedring i alt man

om leeringskultur. Det ene handlet om hva som driver med, s kommer mange av de

her. | undersgkelsen ble det stilt to direkte sparsmal

kjennetegner en god kultur for leering, og det andre andre tingene av seg selv..»

om hva det innebarer a vaere en del av en slik kultur. Noen av informantene har ogsa trukket
inn uttalelser om leeringskultur i svar pa andre spgrsmal. Sitat A i databoks 4 viser et bredt og

omfattende perspektiv pa leeringskultur som berer av arbeid med kontinuerlig forbedring.

52.1Tid

Resultatene viser, ikke overraskende, at tid er viktig Databoks 5

for leering i en god leeringskultur. Mange av A v a R AR Ees

uttalelsene berer preg av en opplevelse av for lite tid rom i en hektisk hverdag, drift gér

til & laere. Flere uttaler at de gnsker mer tid til ofte foran»

diskusjon og refleksjon, bade i forbindelse med B) «At jeg foler at kursansvarlig har
) ) ] talmodigheten og tiden til meg og

planlagt oppleering og eget arbeid med leering. mine sparsmél.»

Informantenes gnsker om tid til refleksjon harmonerer L T e e Ry —

med hva bade Irgens (2011, s. 90) og Schén (2012) av feilene.»

sier om refleksjonens betydning for lzering. Noen av

informantene knytter sine svar til planlagt opplering, og understreker viktigheten av
talmodighet fra opplaringsansvarlig og tid og rom for a stille spgrsmal og diskutere bade
under og etter opplaringen. Sitat B i databoks 5 er et eksempel pa et av svarene som handler
om & ha tid til & stille sparsmal i forbindelse med opplering. Lignende uttalelser gar igjen
flere ganger, som kjennetegn pa en god leeringskultur og pa en god opplevelse av lering. Flere
nevner at kjennetegn pa en god lzringskultur er tid og rom for a sparre hverandre om hjelp i
arbeidssituasjoner, og at det er vilje til & hjelpe hverandre. P& sparsmal om hvordan
informantene opplever a skulle laere nye ting pa jobb svarer ca. ¥ av informantene at de finner
det utfordrende eller krevende pa grunn av opplevelsen av for lite avsatt tid. Sitat A i databoks
5 er et eksempel pa dette. En annen uttalelse presiserer at det hjelper lite & snakke om & sette
av tid, nar arbeidsdagen ikke strekker til & grunn av arbeidsmengde. Noen av informantene
svarer mer generelt at det er gnskelig med mer tid til & drive kontinuerlig forbedring,

kompetansebygging, og det a lzre bort til andre. Mange av informantene har pekt pa
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viktigheten av & kunne lzre av feil. Sitat C i databoks 5 er et eksempel pa at ogsa dette kan

knyttes til opplevelsen av a ha tid.

5.2.2 Trygghet og apenhet
Mange av svarene handler om trygghet i forbindelse

med grunnleggende rettigheter man har som
menneske i samspill med andre, selv om det ikke ble
stilt direkte sparsmal om dette. Svarene kan knyttes til
forhold som har med psykologisk trygghet a gjere, for
eksempel retten til a veere feilbarlig. (Carl & Egeland,
2021, s. 72). | svarene fra undersgkelsen er det 10
enkeltuttalelser som handler om at det skal veere lov &
gjare feil. Eksempler pa dette er sitat A og C i
databoks 6. Begge bruker formuleringene «lov til &
feile». Andre ord og setninger som knyttes til dette er,
teste og feile, det skal oppleves trygt a gjere feil, det
skal vaere rom for a gjere feil og aksept for at
mennesker feiler. En annen personlig rettighet handler
om retten til  si at en ikke forstar eller vet og retten til
a endre mening (Carl & Egeland, 2021, s. 72). Dette
kan knyttes til uttalelser fra informanter som uttrykker
viktigheten av en kultur hvor det er apenhet, rom og
tid for a stille sparsmal og fa hjelp av kolleger og

ledere. Dette kan vi se av sitat B og F i databoks 6.

Databoks 6

A) «Sveert viktig at det fgles trygt a
pr@ve nye madter d l@se oppgaver pd,
pr@ve ut nye Igsninger og at det skal
veere lov @ feile. Da skjer utviklingen
fortere.»

B) «En kultur der er dpenhet for
spgrsmdl og deling av kunnskap. Et
sted der ingen spgrsmal er dumme»

C) «Lov til a gjare feil. Tid til G lzere
av feilene. »

D) «Du ma dele.»

E) «Opplever at det til tider ikke er
tid til ordentlig oppleering [...] foler
at man ikke behersker ting pd en
trygg og god mdte som en god
oppleering ville gitt.»

F) «A kunne f& stille spgrsmél om det
man lurer pé. A bli hart, og 6 kunne
hgre pa kollegaer. (utveksle
erfaringer)»

G) «Humor, aksepterende miljg,
samarbeid og vennskap.»

Informanter uttaler gnsker om a oppleve at den som driver opplaring ser og forstar den

enkeltes behov, og at det settes av tilstrekkelig tid til & bli trygg.

Et annet aspekt av trygghet og apenhet som kommer fram handler om & dele det man finner ut
av, lerer, eller & dele nye ideer. At man ikke skal vare redd for at andre tar a&eren for det man
selv har fatt til og dermed brenner inne med potensielt viktig kunnskap eller kompetanse for
organisasjonen. Sitat D viser dette som en kort og enkel uttalelse. At dette kommer frem i
undersgkelsen kan tyde pa at det eksisterer opplevelser av at noen vegrer seg for a dele det de
kan eller vet. Dette kan knyttes til det bade Oskarsdéttir og Oddsson (2017) og Billett (2006)

skriver om noen menneskers gnske om a holde kunnskap og kompetanse for seg, enten fordi
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de ikke opplever tilstrekkelig trygghet i fellesskapet, eller fordi de kan fgle at de utfordres av
andre, eller opplever at de ma verne om sin posisjon. Sitat G viset at ogsa humor, samarbeid

0g vennskap har betydning for hvordan man opplever en god kultur.

5.2.3 Fellesskap

Det ble ikke stilt direkte spgrsmal om felleskap i P

undersgkelsen, men gjennom svar som omhandler o
A) «At man deler kunnskap for @ bli

leeringskultur, lzerende organisasjon og opplevelse av bedre sammen.»

leering handler det i mange tilfeller ogsa om felleskap. B) «At ledere og ansatte aktivt deler

Sitat A og B i databoks 7 viser hvordan to av kunnskap med hverandre.»

informantene har svart. Flere svarer at man trenger a C) «Viktig med & lzere nye ting for
kunne videreutvikle ett team eller

organisasjon mot eventuelle mal
Vllje til é. bidra til fe”eSSkapet, 0g bl’ingel’ eller konkurrenter»

dele med hverandre for felles beste. Dette handler om

kunnskapsdeling inn ogsa her. Som sitat C viser er

det ogsa svar som handler om felles leering og utvikling av team i arbeid med & na felles mal.
Alle er ansvarlige for & dele informasjon, kunnskap og kompetanse som kan vere viktig for
fellesskapet, gjennom a dokumentere og tilgjengeliggjare best mulig. En presiserer dette ved a
uttale at det handler bade om a dele kunnskap om «beste praksis», altsa noe som er
velfungerende, og a dele kunnskap om utfordringer. Noen av informantene presiserer ogsa at
man selv ta ansvar for egen laring og utvikling, og at det & bygge egen kompetanse krever

disiplin, fokus, og egeninnsats.

A bli sett, hart og oppleve tilhgrighet nevnes av flere informanter. Ord som hjelpsom, hjelpe
eller hjelp, & bry seg og & oppmuntre hverandre brukes av informantene. En av informantene
beskriver ogsa medvirkning og involvering i utforming, og evaluering av arbeid (llleris, 2012;
Knowles, 2012). En av informantene utrykker at det er viktig med en felles forstaelse av hva
leering, kunnskap og kompetanse er i organisasjonen (Davenport & Prusak, 2000). En annen
uttrykker at en god kultur for leering vil bidra til utvikling av fellesskap, gjennom at det blir
lettere & diskutere ulike problemstillinger som kan bidra til & styrke bade sosiale relasjoner og
leeringsprosesser. Dette kan knyttes bade til praksisfellesskap (Wenger, 2004) og til penhet
og psykologisk trygghet (Carl & Egeland, 2021; Fyhn, sitert i @verli, 2021)
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5.2.4 A bidra til en god lzeringskultur
Svarene i undersgkelsen indikerer at ansvaret for Databoks 8

leeringskulturen er et felles anliggende, men det er ) s BEa T O e R )

ulike ting som settes i ssmmenheng med forskjellige sette agenda, utover det innebeerer
det at enhver md ta eget ansvar for

4 bidra og stgtte opp om
Noen av informantene er tydelige pa at det er lederne lzeringsprosesser.»

roller. Sitat A i databoks 8 er et eksempel pa dette.

som har ansvaret for & legge til rette for at de ansatte B) «Yrkesstolthet.- Fale ansvar for at

kan ta ansvar for egen lzering. Det papekes av flere jobben blir gjort riktig. (...) ler bort
det riktig f@rste gangen.»

informanter at det ma settes at tid til a leere seg nye

ting i arbeidstiden, men at det er vanskelig & skulle gjere det selv i en verden hvor drift ma
prioriteres. Dette ma ledere hjelpe til med. Flere svar handler ogsa om de ansattes ansvar for a
gripe de mulighetene som kommer, ta utfordringer og ta ansvar for egen leering. Dette kan
knyttes til handlingsmuligheter, eller tilganger, som Tanggaard (2020) omtaler, og hva Billett
(2006) sier om voksnes egne valg om a delta i aktiviteter som gitr mening. Flere informanter
uttaler opplaringsansvarlige sitt ansvaret for at de som skal lzre far god forstaelse for det som
skal lzeres og hva det skal brukes til. Den som lzrer bort ma sgrge for at den som skal lere

skjgnner hva man praver a lere bort, slik en informant har formulert i sitat B, databoks 8.

5.3 Leering pa jobb
Mange av informantene har pa eget initiativ nevnt kunnskapsdeling, kompetansedeling, eller

erfaringsdeling i forbindelse med flere av sparsmalene gjennom undersgkelsen. Det nevnes
bade i forbindelse med god kultur for leering, begrepet leerende organisasjon, god opplevelse

av leering og kilder til lering.

5.3.1 Kilder til lzering
Mange av informantene har gitt svar som indikerer at samarbeid, relasjoner eller nettverk er

en viktig kilde til lering. Noen utdyper dette med & at det handler om personer med annen

57



type kunnskap enn dem selv, eller
beskriver ulike former for

samarbeid og det & jobbe sammen

orméLSJon

mennesker

om a finne lgsninger. Dette viser at

moter

ku

prove

sosiale relasjoner er av vesentlig
betydning for opplevelsen av a lere s
pa jobb. Det er flere forskere og C er‘faf’lng’el”“,,

plOS]thexth’

f

rtalen

teoretikere som beskriver dette pa
ulike mater, for eksempel Wenger
(2004), Senge (1991), Tanggaard Figur 5 Stikkord - kilder til lzering

(2020), og Irgens (2011). Prosjekter, utviklingsarbeid og samarbeid pa tvers av avdelinger
nevnes ogsa som kilder til leering. Dette er andre eksempler som kan knyttes til sosiale
relasjoner eller grupper, innad i et fellesskap, eller pa tvers. Dette kan knyttes til organisering
av arbeid og leering i et systemperspektiv (Senge, 1991). Opplering og kurs er nevnt flere
ganger, det samme er praktisk arbeid og erfaringer, bade sammen med andre og individuelt.
Ulike former for dokumentasjon er ogsa nevnt, slik som arbeidsbeskrivelser, bruksanvisninger
og rutiner. Kilder som blir nevnt av en eller to informanter hver, er bedriftens intranett,
internett, media, digitale systemer i bruk i arbeidet, Youtube, fagbgker og intern e-leering.
Figur 5 viser en ordsky bestaende av de ulike kildene til leering informantene har nevnt, hvor

de med starst bokstaver representerer flest svar.

5.3.2 Leeringsopplevelser og motivasjon
Informantene fikk et spgrsmal om hva som kjennetegner en god opplevelse av lering.

Svarene er varierte, og strekker seg fra a vaere beskrivelse av hvordan det fales eller hva som
skjer i en slik situasjon som sitat A i databoks 9 viser, til konkrete didaktiske elementer som
handler om planlegging og gjennomfaring av opplering. Noen beskriver leeringssituasjoner
som ikke ngdvendigvis er knyttet til opplering, slik som sitat A og B. Flere skriver, eller
beskriver, mestring i sine svar. Sitat A er et eksempel ogsa her. Mange skriver om trygghet og
felleskap, som igjen kan knyttes til leering i sosiale relasjoner (Wenger, 2004) og psykologisk
trygghet (Carl & Egeland, 2021). Flere av informantene skriver spesifikt om hvordan kolleger
kan bidra til en god opplevelse av lzring, gjennom & dele, se og bli sett, statte og oppmuntre.
Pa spersmal om hvordan det oppleves om hvordan det oppleves a lzere nye ting pa jobb er det
stor variasjon i svarene — alt fra kun positive opplevelser til mer utfordrende opplevelser. Sitat

E representerer det siste, og kan knyttes til mangel pa trygghet. De som ser pa lering pa jobb
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som udelt positivt trekker frem at det er spennende,
goy og givende. Noen trekker fram mestring og
motivasjon. Av de som svarer med positivt fortegn,
men ogsa peker pa utfordringer handler det om et
positivt syn pa a leere pa jobb, at man gnsker a lere
og utvikle seg, og med gnske om 4 lzre ting som er
relevant for jobben. Utfordringene ligger i at det
tidvis kan bli mye pa en gang nar mange endringer
inntrer samtidig, og at man gnsker seg mer tid til 4

leere nye ting.

Opplearing som ord og begrep gar ikke veldig hyppig
igjen gjennom svarene. Men mange av svarene er
utformet pa en mate som viser at mange knytter
leeringsopplevelser til nettopp opplering. Totalt har
informantene beskrevet bade hva ideell opplaring
kan veere, og hva som oppleves som mangelfullt i

dag. Tendensen i svarene viser at det er flere

Databoks 9

A) «NGr man far en behagelig falelse
av at nd kan jeg faktisk dette, som
jeg for litt siden ikke kunne og neste
gang jeg kommer i en lignende
situasjon eller far samme spgrsmal
sd kan jeg det.

B) «Humor, aksepterende milja,
samarbeid og vennskap.

C) «At jeq faler at kursansvarlig har
tdlmodigheten og tiden til meg og
mine sp@rsmdl. Og fgle at det g stille
spgrsmal og veere usikker pd enkelte
ting skal fales normalt. Gjerne

D) «At noen deler en ny innsikt
uoppfordret som jeg har nytte av
eller som gir mening. »

E) «... kan veere stressende og faler
at man ikke behersker ting pd en
trygg og god mdte som en god
oppleering ville gitt.»

elementer som kan bidra til at opplearingen skal oppleves meningsfylt og relevant, slik som

tilstrekkelig tid, rom for spgrsmal, trygghet og god planlegging. A bli sett og hart, og oppleve

at man blir forstatt er det ogsa flere som nevner. Igjen handler det om psykologisk trygghet.

Noen skriver ogsa at oppleaering ma settes i kontekst, slik at man forstar hva og hvorfor man

skal lzre, og at det oppleves relevant for arbeidet man skal gjgre. Dette kan knyttes til det

Senge (1991) skriver om viktigheten av systemforstaelse.

5.3.3 Livslang laering

Ett av sparsmalene i undersgkelsen er om hva informantene legger i begrepet livslang laering.

Her er det mindre variasjon i svarene, men noen utdyper meningen med begrepet mer enn

andre. Mange uttalelser gar pa at man larer s lenge man lever, at en aldri blir for gammel til

a lzere, at en lerer noe nytt hver dag, at man aldri blir utlert eller at man aldri slutter & lere.

Disse enkle beskrivelsene harmonerer med sitatet «... lering er noget, der kan og bor finde

sted gennem hele livet» (Illeris, 2012). Noen informanter knytter begrepet til laering pa jobb,

mens andre tenker pa livslang lering som en akkumulering av all laering gjennom livet, pa

tvers av leringarenaer og livsfaser. Ingen av informantene beskriver livslang lering som noe




som hgrer hjemme i utdanningsinstitusjoner. Dette
aktualiserer det Billett (2006) skriver om ulempen
som ligger i a ikke anerkjenne arbeidsplassen som en
formell leeringsarena. Flere informanter fremhever at
krav til kompetanse hele tiden er i endring, og stiller
krav til hvordan vi ma forholde oss til leering. En
trekker frem menneskets evne til & glemme, og at vi
derfor aktivt ma vedlikeholde var kunnskap og
kompetanse gjennom hele livet. En annen fremhever
viktigheten av malrettet arbeid med kontinuerlig
leering og utvikling, for a bidra til livslang leering for
den enkelte. Apenhet, nysgjerrighet og vitebegjeer
nevnes av noen som egenskaper som bidrar pa en god

mate til en livslang laeringsprosess.

5.4 Kunnskapsdeling

Databoks 10

A) «All kunnskap som menneske
tilegner seqg pd ulike niva, i ulike
stadier av livet. Gjennom @ veere
vitebegjeerlig vil man alltid kunne
laere noe nytt og opplyse seg selv og
andre.»

B) «Krav til kompetanse og oppgaver
endres kontinuerlig. For at bedriften
og medarbeider skal veere relevant
er det kritisk med kontinuerlig leering
og utvikling.»

C) «Selve livet, egentlig. Vi leerer sa
lenge vi lever...»

D) «Sannheter i dag er bare dagens
sannhet, med ny teknologi og ny
forskningen er ikke dette
ngdvendigvis morgendagens
sannhet.»

Spersmal om kunnskapsdeling ble farst stilt mot slutten av undersgkelsen. Informantene

skulle her gradere noen pastander om kunnskapsdeling, samt gradere kunnskapsdelingens

relevans for utvikling av kompetanse innenfor gitte tverrfaglige ferdighetsomrader (Cyprus

Pedagogical Institute, 2019). Likevel har mange av
informantene nevnt kunnskapsdeling under flere

sparsmal gjennom undersgkelsen.

5.4.1 Kunnskapsdelingens rolle
Informantene har brukt flere begreper enn kunnskap

nar de har omtalt det & dele i forbindelse med laring
og leeringskultur, slik som utveksling av erfaring og
deling av beste praksis. Sitat B i databoks 11 viser en
uttalelse om a tilgjengeliggjere kunnskap for andre
gjennom dokumentasjon. Sitat A setter
kunnskapsdeling i sammenheng med & veere
nysgjerrig og delaktig. Sitat C viser til at bade ledere
og ansatte ma dele med hverandre, og sitat D

presiserer knytter kunnskapsdeling til fellesskap og

Databoks 11

A) «Vaere nysgjerrig og dpen for ny
kunnskap og delaktig med egen
kunnskap»

B) «A dokumentere
kompetanse/leeringspunkter. lkke
«brenne inne» med informasjon eller
erfaringer som andre kan ha nytte
av.»

C) «At ledere og ansatte aktivt deler
kunnskap med hverandre. At
kompetanse verdsettes og jobbes
aktivt med. At det settes av
tilstrekkelig tid til kontinuerlig
forbedring, refleksjoner,
kompetansebygging.»

D) «At man deler kunnskap for G bli
bedre sammen»
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det og bli bedre sammen. Uttalelsene om kunnskapsdeling er godt spredt under de ulike

sparsmalene i undersgkelsen, men hovedvekten er a finne i forbindelse med spgrsmal om hva

som kjennetegner en god kultur for lzering, og hva det innebeerer a veere del av en slik kultur.

Noen informanter har dette som eneste kjennetegn, men mange setter det i sammenheng med

flere faktorer. Noen setter deling i sasmmenheng med dpenhet og trygghet for a kunne spille

inn nye ideer eller stille spagrsmal (Argyris, 2012). Enkelte presiserer ogsa at man deler for &

bli bedre sammen, og at man ma dele pa tvers av hierarki. Som beskrevet under flere

kategorier allerede er det mange informanter som er opptatt av nettopp a dele med hverandre.

For eksempel kan det a stille sparsmal, og veere villig til & svare pa sparsmal, ogsa knyttes il

kunnskapsdeling eller erfaringsutveksling.

5.4.2 Vurdering av egen og andres kompetanse
Resultatene her kan sees i sammenheng med fglgende sitat fra

Wenger: «Gjensidig engasjement er ikke bare forbundet med var
egen kompetanse, men ogsa med andres kompetanse» (Wenger,
2004, s. 93). Informantene har svart pa pastander om
kunnskapsdeling, se figur 6. To av disse pastandene handlet om i
hvilken grad informantene anser at de selv besitter kunnskap og
kompetanse som kan veere nyttig for andre, og i hvilken grad de
anser at andre sitter pa kunnskap og kompetanse som er nyttig.
Svarene er gitt pa en skala fra 1-7, hvor 1 er i liten grad og 7 er i
stor grad. Jeg har valgt & visualisere graderingen pa en fargeskala

fra markegrant til rgdt, hvor radt er det samme som

1 og markegrent er det samme som 7. Graderingene

er presentert som en informant pr. linje i figuren.

e R A - R e |

Svarene viser at mange nedvurderer sin egen

Jeq sitker med Jeg tror noen aw
kunnskap og mine kolleger
kompetanse som| sitter med

noEn au mine kunnskap og
kolleger kanha | kompetanse som
nytke aw jeq kan ha nytte
au

==

Figur 6 Gradering av pdstander om

kunnskap og kompetanse i forhold til sine kollegers.

kunnskapsdeling

Mindre enn en tredjedel av informantene mener at forholdet mellom egen kunnskap og

kompetanse og kollegenes kunnskap og kompetanse er det samme. Resterende mener at egen

kompetanse er mindre relevant for kolleger, enn kollegenes kompetanse er for dem. Ingen har

gradert motsatt. Som beskrevet under leerende organisasjon er informantene ogsa spurt om i

hvilken grad de mener det er fokus pa kunnskapsdeling i organisasjonen, og i egen avdeling.

Det ser ikke ut til & veere noen konsekvent sammenheng mellom a oppleve et jevnbyrdig
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forhold mellom egen og andres kompetanse, og om man opplever stor grad av fokus pa
kunnskapsdeling i organisasjonen eller i egen avdeling.

5.4.3 Kunnskapsdeling og tverrfaglige ferdigheter
Informantene har ogsa gitt sine synspunkter pa kunnskapsdelingens potensielle nytteverdi for

a gke kompetanse innenfor

i Handeering aw Ereativitet ag Samarbeid og Selustendig Digital
noen bhestemte tverrfaghge informazjonog | innovasjon kommunikasjon | lzring [le=re & kompetanse

informasjonsflyt lzare)

omrader, se figur 7.
Graderingen er satt opp pa

samme mate som den

foregaende, pa en skala fra 1

til 7, hvor jeg ogsa her har
visualisert med den samme

fargeskalaen. De tverrfaglige

omradene er som tidligere

nevnt hentet fra prosjektet
«Assessment of transversal
skills 2020» (Cyprus
Pedagogical Institute, 2019)

0g vises gverst i figuren. Figur 7 Kunnskapsdeling og tverrfaglige ferdigheter

Graderingen presenteres pa samme mate som over, en linje per informant. Informantene har
starst tro pa kunnskapsdelingens nytte for utvikling av kompetanse innenfor samarbeid og
kommunikasjon. Dette er ikke overraskende, siden kunnskapsdeling jo nettopp handler om
dette. P& plassen under kommer handtering av informasjon og informasjonsflyt. Ogsa dette
omradet kan knyttes til kunnskapsdelingens natur. Kreativitet og innovasjon, og digital
kompetanse har dernest en ganske jevn fordeling, mens selvstendig leering havner nederst i
troen pa hva kunnskapsdeling kan bidra med av kompetanseheving. Det er jevnt over er stor

tro pa at kunnskapsdeling kan bidra til gkt kompetanse.

5.5 Hovedfunn og tendenser
Alle kategoriene over handler til sammen om leeringskultur, og inneholder funn eller

tendenser som kan sammenfattes med en eller flere andre kategorier. | dette delkapittelet

oppsummerer jeg det som er beskrevet gjennom de ulike kategoriene.
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Et av temaene som kommer tydelig frem handler om ansvar. Ledernes ansvar for a sette fokus
og legge til rette, og den enkeltes ansvar for & bidra til egen og andres laring og utvikling
(Tariffavtaler, 2018 , § 18-1 og § 18-3). Resultatene viser i hovedsak to perspektiver pa
ansvar. Det ene handler om organisasjonens ansvar for a legge til rette for at den enkelte kan
ta tilstrekkelig ansvar for egen og andres laering. | det andre perspektivet legges det mer vekt
pa organisasjonen, eller ledelsen, som tilbyder av planlagt og forhandsbestemt opplearing. Pa
tvers av disse perspektivene er det system og struktur i arbeid med laering og utvikling som
gar igjen. Dette synes & handle om opplevelsen av at det ikke i tilstrekkelig grad organiseres
for arbeid med lering og utvikling (Billett, 2006). De fleste informantene ser positivt pa a
leere nye ting pa jobb. Noen er udelt positive, og noen opplever det som utfordrende. Mange
er til dels positive, men trekker frem utfordringer, og faktoren som da gar igjen er tid. Enkelte
spesifiserer at mer avsatt tid ville gjort opplevelsen av a skulle lzere pa jobb bedre. Flere
skriver om gnsket tid til refleksjon, diskusjon, og til & stille spgrsmal bade i forbindelse med
planlagt opplaering, leering gjennom daglig arbeid, og leering individuelt. Informantenes svar
pa livslang lering kan knyttes til ansvar for egen leering, og handler i hovedsak om at man
aldri er for gammel til a leere, eller at man ikke skal tenke at man noen gang er utlert.

Tendensen i svarene er at det ikke eksisterer gode unnskyldninger for a la veere a leere.

Andre funn handler om at trygghet, felleskap og sosiale relasjoner er viktig for leering. Det er
mange som vektlegger trygghet i sine beskrivelser av en laerende organisasjon, en god kultur
for leering eller en god opplevelse av lering. Trygghet til a stille spagrsmal for a sikre
forstaelse og relevans er ting som nevnes i forbindelse med laeringskultur. Det er svert fa
uttalelser som direkte peker pa at det er mangel pa trygghet i dag. Samtidig er det en tydelig
tendens at informantene er opptatt av denne faktoren. Et av funnene fra spgrsmal om
kunnskapsdeling viser at de fleste informantene tilkjenner sine kollegers kunnskap og
kompetanse starre grad av relevans enn sin egen. Dette kan tyde pa en mulig underkjennelse
og manglende trygghet i forhold til egen kompetanse. At noen informanter ogsa papeker at
ledelsen ma jobbe for tillit og trygghet i fellesskapet kan indikere at flere gnsker a oppleve
starre grad av trygghet i felleskapet. Men dette er ikke alene et lederansvar. Flere informanter
trekker frem det kollegiale ansvaret, slik som omsorg og omtanke for hverandre. Ting som
nevnes er a vaere hjelpsom, bry seg om, se og bli sett. Flere av informantene trekker frem
hvordan kolleger kan bidra til gode leeringsopplevelser, gjennom a se hverandre, stgtte og

oppmuntre. Kolleger nevnes ogsa av mange som en viktig kilde til lering. I tillegg er det flere
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som nevner opplaering, prosjekter, kurs og samarbeid, som alle i stor grad handler om at man
er flere enn en person til stede. Alle disse elementene kan knyttes til laering i sosiale

relasjoner.

Leering i sosiale relasjoner bringer kunnskapsdeling inn i den delen av leeringskultur som
handler om felleskap. A dele kunnskap og erfaringer til felles nytte nevnes av mange
informanter pa ulike steder gjennom undersgkelsen. Selv om mange informanter synes a vekte
andres kompetanse over sin egen, viser svarene i undersgkelsen at det er bred enighet om at
kunnskapsdeling er viktig. Det a tilgjengeliggjere den kunnskap eller kompetanse man selv
besitter nevnes av mange, direkte eller indirekte, og flere knytter det til det felles ansvaret for
a bidra til felleskapets beste. Dette kan vise til kunnskapsdelingens rolle. Mange informanter
opptatt av at det skal vare rom for a stille sparsmal og fa svar. Dette er ogsa en form for
kunnskapsdeling, og et annet element i kunnskapsdelingens rolle i en god leeringskultur, og
som kan knyttes til trygghet. Det er jevnt over god tro pa at kunnskapsdeling kan bidra til &
lgfte kompetanse innenfor de tverrfaglige omradene som det er stilt spgrsmal om i

undersgkelsen, og dette kan vise til enda en av kunnskapsdelingens roller.

6. Oppsummerende drgfting
Hva er det som hemmer eller fremmer leeringskultur i og rundt serviceavdelinger med 1.linje

service som sin fremste oppgave, og hva kan kunnskapsdeling ha a si for lering og
leeringskultur? Wadel (2008) skriver at laeringsmessig organisering krever stgtte i en
leeringskultur. Postholm og Jacobsen (2018) betegner kultur som mater grupper handler pa og
hvilke overbevisninger som ligger til grunn. | dette kapittelet vil jeg drafte resultat fra
undersgkelsen i lys av teoretisk innramming og forskning pa feltet som tidligere er presentert.
Drgftingen gjares i forhold til faktorer som belyser problemstilling og forskningssparsmal, og
skal reflekterer ny forstaelse gjennom svar pa problemstilling og forskningsspgrsmal. Jeg
begynner med a besvare forskningsspgrsmalene, og vil besvare problemstillingen gjennom en
konklusjon til slutt i kapittelet. Jeg minner om problemstilling og forskningsspgrsmal, som

lyder som falger:

Hvordan kan man legge til rette for leringskultur pa en arbeidsplass med stadige

endringer?
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Forskningssp@rsmadl:
1. Hva hemmer eller fremmer lzering og laeringskultur pa en arbeidsplass?

2. Hvilken rolle spiller kunnskapsdeling for lzering og lzeringskultur?

6.1 Faktorer for laeringskultur — hva hemmer og hva fremmer?
Hva som hemmer eller fremmer leeringskultur handler om det samme. Er det en ting som

hemmer vil man kunne endre praksis for a snu det til & fremme laeringskultur. | det falgende
vil jeg presentere faktorer som kan hemme eller fremme leering, basert pa drefting av teori og
resultat fra spgrreundersgkelsen. De presenterte faktorene er ikke bastante svar pa hva det er

som hemmer eller fremmer, men kan sees som faktorer for potensiale i en leeringskultur.

Ansvar handler om flere forhold og perspektiver. Det er forholdene mellom organisasjonens,
ledelsens og den ansattes ansvar for leering og leeringskultur, og hvilket perspektiv man
anlegger i forhold til organisasjonen som handlende enhet, eller som omgivelser for vekst og
utvikling. Er organisasjonen ansvarlig for & servere opplering, eller er organisasjonen
ansvarlig for a legge til rette slik at den enkelte kan ta sitt eget ansvar. Er ledelsen ansvarlig
for & fortelle hva som skal laeres eller er den enkelte ansvarlig for & be om det hen gnsker. Er
den ansatte ansvarlig for felleskapet, eller er felleskapet ansvarlig for den enkelte. Slik jeg
forstar Senge (1991) definerer han en lzrende organisasjon som et sted for menneskene i
organisasjonen, der de skal blomstre og utvikle seg og sammen vare grunnlaget for det som
gir liv til den leerende organisasjonen. Garvin (1993) sin definisjon er etter min forstaelse
definert som en organisasjon med iboende ferdigheter. Det er organisasjonen som evner a
handle slik at den er leerende. | dette ligger naturlig nok menneskene som hgrer til, men jeg
opplever likevel at definisjonene inngir noe ulike perspektiver. Resultatet fra undersgkelsen
viser ogsa ulike perspektiver som til dels kan sammenholdes med disse to. Hva kan veere
arsaken til dette og hvilke konsekvenser kan det ha for leering og leeringskultur? En del av
informantene tenderer mot a tillegge organisasjonen egenskaper eller ferdigheter. Min
tolkning av dette perspektivet plasserer ansvaret for hva som skal gjgre organisasjonen
leerende, hos organisasjonen selv som enhet. Satt pa spissen er det da ikke den enkelte som er
ansvarlig for a bidra til organisasjonens leereevne, men organisasjonen som er ansvarlig for at
den enkelte leerer. | dette perspektivet opplever jeg at gnske om system for opplaring er
fremtredende. | tolkningen av det andre perspektivet ligger hva organisasjonen tilbyr av
tilganger, eller «affordances» som ansatte kan benytte seg av for a utvikle seg og leere pa

arbeidsplassen (Billett, 2006; Tanggaard, 2020). | dette ligger at den ansatte selv er ansvarlig
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for & benytte seg av de tilganger som eksisterer, ut fra egne behov og organisasjonens behov
for leering. Dette indikerer en annen forventning til organisasjonen, enn det farste
perspektivet. Men ogsa fra dette perspektivet etterlyser informantene struktur og system, og
svarene peker mer i retning av system for autonomi i egen laeringsprosess, heller enn
opplaring. Som kundebehandler har man oppgaver som bade krever presis opplaring og en
autonom tilnerming. Derfor vil det alltid matte vaere en kombinasjon av tilbud og tilganger til
leeringsmuligheter.

e En opplevd mangel pa system for arbeid med lzering kan hemme laeringskultur

| folge Lai (2013) er det en tendens rundt i organisasjoner til at man tar i bruk egne ressurser i
arbeid med leering og utvikling. Resultatene fra undersgkelsen viser at dette er en tilngrming
som ogsa er gnsket fra informantenes side, i deres uttalelser om a dele og tilgjengeliggjere
kunnskap for hverandre. Hvis vi ser dette i forhold til en autonomi i den enkeltes leering kan
det veere en strategisk god tilneerming til & stette den den leringsprosesser gjennom
veiledning, i tillegg til a sikre et mangfold av kunnskap og kompetanse i organisasjonen. En
autonom tilnerming hvor den enkelte selv far mene noe om behov og finne frem til
utviklingspotensialet vil kunne fare til gkt motivasjon og potensiale for kunnskapsdeling. Som
leder kan man veilede for at den enkelte gjennom ervervet kunnskap eller kompetanse bidrar
til fellesskapets leering og utvikling gjennom kunnskapsdeling. Hvis noen har sammenfallende
behov, pa tvers av fellesskap, vil man kunne bygge broer pa tvers av grenser og styrke
systemforstaelse. Hvis en enkelt har et sarskilt interessefelt kan dette motivere til
nysgjerrighet og ny kunnskap som ogsa kan deles og bygges inn i arbeidet gjennom
overfaringsverdier. Ifglge Illeris (2012) og Knowles (2012) har autonomi i arbeid med egne
leeringsprosesser betydning for motivasjon for laering. Foss et al. (2009) viser til at autonomi
er av betydning for motivasjon for kunnskapsdeling. At arbeidet beveger seg mot
kunnskapsarbeid har betydning for hvordan man organiserer praksis for arbeid og leering, og
peker i retning av autonomi i arbeid, og det samme gjelder for arbeid med leering. En naturlig
del av en vridning mot kunnskapsarbeid er ogsa at man er avhengig av andre for a vaere
effektiv i sine leveranser (Oskarsdottir & Oddsson, 2017). Argyris (1991) mener man ikke
skal fokusere pa motivasjon i arbeid med tilrettelegging for lzering, men pa holdninger og
menneskers falelse av forpliktelse. Dette er ogsa Billett (2006) inne pa nar han sier
kunnskapsdeling ogsa kan henge sammen med menneskers holdninger til kultur og kolleger.

Resultater fra undersgkelsen viser at informantene ogsa opptatt av dette, men da som
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forpliktelse til & bli bedre sammen. Jeg opplever at det handler om relasjoner. | en god kultur,
hvor man opplever trygghet og fellesskap vil motivasjon for laering og forpliktelse til
fellesskapets utvikling vere to sider av samme sak (Carl & Egeland, 2021; Dweck, 2017);
Lave og Wenger (1991); (Oskarsdottir & Oddsson, 2017; @verli, 2021). Jeg har tidligere
beskrevet at kundebehandlerrollen til dels omfatter produksjonsarbeid, men kundebehandleren
er i starre og starre grad ogsa en kunnskapsarbeider. Men en autonom tilneerming fordrer ogsa
at medarbeidere gnsker a benytte denne tilnaermingen, og det er ingen selvfalgelighet. For
noen vil det kreve en tankemessig omstilling, og generelt vil det kreve dialog, diskusjon og
refleksjon sammen med ledere og andre i fellesskapet. Dette er ogsa faktorer informantene
viser til som kjennetegn pa en god kultur for leering.

e En autonom tilngerming til leering, gjennom dialog, diskusjon og refleksjon kan

fremme laeringskultur

En av hovedtendensene fra resultatene handler om ansvar, og hvem som har ansvar for a bidra
til en god kultur for lzering. Noen svarer med utgangspunkt i eget ansvar, mens andre
formulerer seg i retning at «noen» har ansvar fra noe. Undersgkelsen er ikke av et omfang
som gjer det mulig & ga dypere inn i bakgrunnen for disse ulike perspektivene, men jeg vil
likevel drgfte dem her. Hvis man tenker pa organisasjonen som en handlende enhet, er det da
enklere & innta et distansert forhold til hvem som er ansvarlig for lering og leringskultur?
Hvis organisasjonen er «noen» som skal gjere noe, i stedet for at den er et sted hvor man selv
skal gjere noe? Undersgkelsen gir ikke svar pa dette, men jeg finner spgrsmalene interessante.
Er det organisasjonen og ledelsen som har ansvar for leeringskulturen, eller er det alle sitt
ansvar — bade de som benytter seg av, eller ikke benytter seg av, organisasjonens tilganger
(affordances) pa leeringsmuligheter? Noen av informantene har veert inne pa dette i sine svar.
Eksempel pa dette er uttalelse om at det ma legge stil rette for ansatte sik at man far mulighet
til & vaere med pa & forme det man gnsker a leere og leere bort (databoks 1, side50). Andre
eksempler peker pa ansvaret for & dele det man kan med andre for & bli bedre sammen
(Eksempel i databoks 7, side 55). Resultatet viser at det i hovedsak ansees som et felles
anliggende, men at ledere ma sgrge for a legge til rette slik at den enkelte kan ta ansvar for
leering bade for seg selv og fellesskapet. Dette harmonerer med det (Billett, 2006) sier om at
det er arbeidsplassen som regulerer muligheter for a lere i forbindelse med arbeid, og

viktigheten av at ansatte opplever hvordan eget bidrag skaper effekt i fellesskapet. I disse
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forholdene vil drefting og refleksjon bidra til & sette eget bidrag inn i konteksten av arbeid og
leering, i egen avdeling eller andre faste eller midlertidige fellesskap.

e Manglende avklaringer rundt ansvar for leering kan hemme leeringskultur.

Ingen av informantene har referert til livslang leering i direkte sammenheng med formell
utdanning, eller noe som tilbys. De bruker formuleringer som at man larer hele livet, at man
aldri blir for gammel til & lzere, eller at man aldri skal tro at man er utlert. Disse
formuleringene harmonerer med Illeris (2012), som sier at livslang laering er lsering som kan
og bar forega gjennom hele livet. Jarvis (2012) kaller begrepet for flertydig, og at det kan
tolkes ut fra perspektiv. Dette er nok ogsa hvorfor Kompetansebehovsutvalget snakker om
noe som tilbys, mens det pa individniva handler om prosesser gjennom livet. Perspektivene
handler slik jeg forstar dem om hvilket ansvar man har. Myndighetene har ansvar for a tilby
elementer som kan inngad i livslang leering (Kunnskapsdepartementet, 2017), arbeidsplassen
skal fasilitere og organisere leeringsmuligheter for sine ansatte, og gjennom det ogsa ta sitt
samfunnsansvar (Tariffavtaler, 2018 ), og den enkelte skal ta ansvar for egen lzering.
Arbeidsplassen er en vesentlig arena for leering for de fleste arbeidstakere, og som
leeringsarena handler det om hvordan man organiserer laering for voksne i deres
arbeidshverdag (Billett, 2006; Eikeland, 2002; Wadel, 2008). Slik det er i dag er
arbeidsplassen referert til som uformell lzeringsarena. Dette kritiseres av Billett (2006). Han
hevder dette er med pa a gke forskjellene mellom de som har mulighet, og de som ikke har
mulighet, til a tilegne seg formell kompetanse. Jeg velger derfor a sette livslang laering i et
starre perspektiv pa leringskultur, som handler om hvordan man tradisjonelt ser pa uformell

leering tilegnet gjennom arbeidspraksis fra et samfunnsperspektiv.

e Mangel pa anerkjennelse av uformell lzering kan hemme laeringskultur

Resultatet viser en klar tendens mot at informantene opplever mangel pa tid som hemmende
for laering og leeringskultur. Dette er muligens en konsekvens av konteksten hvor en
kundebehandler har sin praksis. Kunden venter, og ofte haster det & finne lgsninger. Dette er
den delen av arbeidsomradet som kan knyttes til produksjonskultur. Kundebehandleren ma
gjere sin oppgave for at kundene skal fa hjelp. Samtidig er det her overgangen til en
kunnskapskultur ligger. Kundebehandleren ma veere kreativ, ha god oversikt, stor innsikt og

hay kapasitet for prosessering av informasjon og kunnskap for a kunne gjare jobben sin
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(Sandvik, 2011). Kundebehandlerens praksis er preget av vendingen mot kunnskapsarbeid
slik Argyris (1991) beskriver, men er likevel ikke helt lgsrevet fra en produksjonsarbeid. Tid
er uansett en faktor for bade arbeid og leering. Pa en arbeidsplass der det er forventninger til
effektivitet kan det veaere vanskelig a sette av tid til det som ikke direkte handler om arbeid.
Det koster a sette av tid. Et interessant sparsmal kan veere hva det koster a ikke sette av tid til
leering og utvikling. Hvilken leering og utvikling kan organisasjonen forvente av den ansatte
som ikke opplever a ha tid til leering og utvikling? Resultatene denne oppgaven peker i samme
retning som en hovedtendens som omtales i NOU 2018; 2 (2018). Her refereres det til
undersgkelser som viser at tid er det stgrste hinderet for kompetanseutvikling. | noen tilfeller
kan det veere at arbeidsgiver tenker for kortsiktig, og dermed investerer for lite i kompetanse.
Det samme papekes i HR Norge sin rapport (Iversen et al., 2019). Tid er en betingelse som
ifalge undersgkelsen er viktig for lering. Ut fra svarene i undersgkelsen er det a oppleve at
man har tid til & tenke, reflektere, diskutere og stille spgrsmal, kjennetegn pa en god kultur for
leering — altsa er tid en faktor som ma vaere til stede for at man skal kunne legge til rette for
leering. Tid handler om organisering, og om opplevelsen av a ha eller ikke ha tid. Kanskije
noen tar seg tid, mens andre faler at de ikke kan gjgre nettopp det. Hva som ville skje dersom
det ble avsatt tid til hver enkelt gjennom en systematisk tilnaerming, er ikke undersgkt her,
men likevel kan det veere interessant a sparre seg hva som ville skjedd om man gjorde nettopp
det. Vil det automatisk bety at opplevelsen av a skulle lzre blir bedre, og at leeringskulturen
blomstrer? Vil det a fa tid bety at man faktisk gjar mer leeringsarbeid? Arbeid med leering pa
arbeidsplassen kan sees i lys av to perspektiver, hvor det handler om den systematiserte,
strukturerte delen, som enten foregar gjennom opplering eller annen planlagt aktivitet, og det
som skjer gjennom arbeid i det daglige. Hva er det vi har tid til og hva er det vi ikke har tid
til? Er det slik at det som skjer i det daglige gjennom arbeid er en del av arbeidsoppgavene, og
at vi ikke tenker pa dette som laeringsaktivitet, mens det fgrstnevnte ansees som noe pa siden
av arbeidet? Kanskje er det behov for & ikke se pa laeringsaktiviteter, organiserte som
uorganiserte, som separate aktiviteter, men som en del av arbeidet. At arbeid, sa vel som
leering foregar pa tvers av grenser, ogsa pa tvers av tradisjonelle grenser mellom arbeid og
leringsaktiviteter. Nore (2015) skriver om hybrid leering, som foregar pa tvers av grenser, og
at dette krever autonomi i laeringsprosessene. Kanskje kan praksis og organisering av leering
pa arbeidsplassen utfordres gjennom a ta i bruk konseptuelle, teknologiske og menneskelige
ressurser pa en ny mate, slik Guile (2019) beskriver som en rekontekstualiseringsprosess.

Kanskje trenger vi a rekonstruere og utvikle vare tradisjoner og var praksis. Uansett om det
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vil veere snakk om a organisere leering pa en annen mate enn arbeid, eller om det handler om a

rekontekstualisere praksis vil det kreve en organisering. Og det vil kreve tid.

e Opplevelsen av mangel pa tid kan hemme laeringskultur

Undersgkelsen viser at det er det variasjon i hva den enkelte gnsker og forventer av
organisasjonen med tanke pa system for leeringsarbeid. Derfor bar ogsa tilnerming til system
og struktur ogsa variere i en god kultur for leering. Det vil aldri bli slik at alle liker alle
leringsaktiviteter, men det & vaere bevisst pa hvordan en selv lzrer, og som leder vaere bevisst
pa at det er ulike tilneerminger hos den enkelte, kan vaere grunnlag for refleksjon, diskusjon og
dialog i veiledning og tilrettelegging for den enkelte. Vi er forskjellige. A legge til rette for
leering og laeringskultur for voksne ber derfor vare personorientert og preget av medvirkning
og innflytelse, for & fremme motivasjon og utvikling (Billett, 2006; Iversen et al., 2019;
Knowles, 2012; Lai, 2013; Senge, 1991). Samtidig skal man ivareta den kollektive leringen,
uten at det ngdvendigvis ligger motsetninger i det. Den enkelte kan bidra til fellesskapet selv
om man har forskjellige behov og preferanser knyttet til egne leeringsprosesser. Mennesker
utfyller hverandre ved ulike tilnserminger og tanker (Billett, 2006). At man skal vaere
personorientert betyr heller ikke at man kun skal ivareta den enkeltes gnsker. Medarbeidere
og ledere trenger a veere bevisste pa a utforske nye metoder for leering og utvikling, og evne a
reflektere over egen rolle og se den i metaperspektiv i forhold til andre, bade kunder og
kolleger. En personorientert tilneerming utelukker heller ikke en helhetlig didaktisk
tilnerming. En slik tilnerming til arbeidsplassens didaktikk kan veaere inspirert av
helhetstenkningen fra didaktisk relasjonsmodell, hvor man ser forutsetninger, mal, rammer,

innhold, prosess og evaluering i forhold til hverandre.

e Variasjon i didaktisk tilneerming kan fremme laeringskultur

Resultatene fra undersgkelsen viser at informantene er opptatt av fellesskap og en kultur som
innbyr til deling og samarbeid, og hvor det oppleves trygt. A fole seg trygg innebzerer & ikke
fale seg truet, verken som person eller i sin posisjon. En som feler seg utfordret i sin posisjon
vil kanskje ikke dele sin kunnskap med andre (Billett, 2006; Oskarsddttir & Oddsson, 2017).
En informant spesifiserer at man ikke ma vare redd for at andre skal «stjele» ideer dersom
man deler dem, og at man ma tenke pa fellesskapets beste. Andre informanter uttaler at man

ikke ma «brenne inne» med kunnskap som er viktig for andre. Man ma med andre ord tenke
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pa fellesskapet i en god leeringskultur. En annen faktor som kan veare hemmende for
kunnskapsdeling er usikkerhet pa om egen kompetanse i sasmmenligning med andres. Mange
av informantene svarer at man ma bade tarre og gnske a dele med hverandre (databoks 6, side
55). Samtidig er det overvekt av de som mener andre besitter mer relevant kompetanse enn
dem selv. Dette tolker jeg i retning av at man tenker at andre som er «flinkere» kan dele, men
det er en terskel som skal forseres for at en selv skal gjgre det. Hva kan dette ha a si for
kunnskapsdelingens rolle i en god leeringskultur? Kunnskapsdeling er en frivillig handling
(Davenport & Prusak, 2000) og den som skal dele ma vaere motivert for det (Foss et al.,
2009). Dersom man ikke faler seg trygg pa egen kunnskap og kompetanse er kanskje ikke
viljen og motivasjon til a dele til stede. Men muligens kommer det ogsa an pa
kunnskapsdelingens hensikt, form og organisering. Gjennom undersgkelsen kommer det frem
flere eksempler pa former for kunnskapsdeling. Eksempler er arbeid med ulike former for
dokumentasjon, oppleering en til en, eller a sparre hverandre om hjelp. Jeg har ikke undersgkt
hvilke former for kunnskapsdeling informantene kunne tenke seg a bidra til, men kanskje ville
et slikt sparsmal kunne belyse hvordan man deler kunnskap pa mater man fan fale seg
komfortabel med. Kanskje er det slik at man tenker pa kunnskapsdeling kun som noe
organisert, som til en viss grad er formelt, slik som en presentasjon i et mgte. Eller at
kunnskapsdeling krever planlegging og gode formuleringer. Sander (2019) omtaler
kunnskapsdeling som en prosess som er basert pa erfaringen til den som deler. Det involverer
samtale, sparsmal og refleksjon. Denne maten a se pa kunnskapsdeling handler slik jeg ser det
om det som skjer i det daglige, gjennom arbeid, og handler om andre former for
kunnskapsdeling enn det som inneberer planlegging og presentasjon. | lys av dette kan det se
ut til at det vil veere nyttig a diskutere og reflektere over kva kunnskapsdeling er, og gjennom
det ogsa reflektere over hvor mye man faktisk hjelper andre gjennom a svare pa spgrsmal og
veilede gjennom arbeidet. Et annet perspektiv pa kunnskapsdeling er utveksling. Hva kan man
leere selv gjennom & bidra til problemslgsning? Kundebehandlerens rolle er & hjelpe kunder
med deres spgrsmal og problemstillinger. En slik situasjon kan bidra til utveksling av
kunnskap, hvor kundebehandleren far kunnskap om kundens utfordring i mgte med
organisasjonen, samtidig som hen bidrar til lgsning gjennom egen kunnskap (Irgens, 2011).
Dette bidrar igjen til & skape kunnskap i organisasjonen. Men det trenger ikke kun handle om
eksterne kunder. Det kan ogsa handle om & stille spgrsmal og bidra med svar internt i
organisasjonen. Hva er det som gjer at du, min kollega, spgr meg om dette? Kan jeg leere noe
av den utfordringen du har? Er det noe jeg kan gjgre annerledes for & unnga denne

utfordringen? Eller har jeg kunnskap du trenger som kan gjere deg i bedre stand til & lgse
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dette problemet selv? Dette er ogsa i trade med Freire (1970) sitt syn pa utveksling av leering
mellom laereren og den leerende. Ifglge Spiro (2018) kan dette veere en motivasjonsfaktor for
kunnskapsdeling. At man bade kan dele av sin kunnskap bade for & hjelpe andre, eller for &
spare tid for seg selv senere, nar man slipper gjentagende spgrsmal. Det & dele kunnskap for &
bli bedre sammen, og & vaere nysgjerrig pa andres kunnskap og kompetanse, er noe

informantene er opptatt av gjennom undersgkelsen.

e Varierte former for kunnskapsdeling kan fremme leeringskultur

En kunnskapsarbeider er avhengig av andres kunnskap i tillegg til egen for & kunne gjare
jobben sin (Drucker, sitert i Oskarsdottir & Oddsson, 2017). Det finner vi ogsé i Wenger
(2004) sine eksempler fra leering i praksisfellsskap. Det kan ogsa knyttes sammen med
Engestrom (2012) sin teori om hvordan ekspertise utvikles pa tvers av, og i samspill mellom,
virksomheter med delt ansvar for en spesifikk oppgave. Informantene legger vekt pa
fellesskap gjennom undersgkelsen. A dele med hverandre tilfelles beste, & ha aksept og
oppleve trygghet i relasjon til andre er ting som gar igjen. Flere omtaler fellesskap pa tvers av
hierarki. Engestrém (2012) beskriver ekspansiv leering i mgte mellom det han kaller ulike
virksomheter. Dette kan like gjerne vaere ulike avdelinger i en organisasjon. Den ekspansive
leringen ligger i a skulle finne en felles plattform for arbeid med lgsning knyttet til et felles
objekt, pa tvers av, og kanskije til tross for, ulike perspektiv, og arbeidsomrade. Ekspertise
handler om hvordan man meter slike nye konstellasjoner, eller endringer som finner sted. En
ekspert er ifglge Engestrém (2004) en som mgter ukjente problemer ved & konstruere nye
konsepter og metoder for lgsning. Kunnskapsarbeideren bruker sin ekspertise til & skape og
dele kunnskap gjennom arbeidet, for felles beste. Motivasjon for & dele kunnskap kan henge
sammen med & spare seg selv for tid til gjentatte forklaringen, men det kan ogsa handle om

stolthet over egen ekspertise (Spiro, 2018).

e Arbeid pa tvers av arbeidsomrader fremmer laeringskultur

| en organisasjon har man gjerne et eget begrepsapparat som handler om organisasjonens
virksomhetsomrade. A ha en felles forstéelse for begreper som brukes er like viktig for arbeid
med leering og kompetanse, som for annet arbeid. Gjennom arbeid med analyse av svar fra
undersgkelsen ser det ut til at ikke alle begreper som brukes er helt klare. For eksempel

forskjellen pa informasjon og kunnskap. Kanskje er det ogsa samme forhold mellom
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kunnskap og kompetanse. Davenport og Prusak (2000) sier pa den ene siden at det er viktig a
ha klart for seg hva ulike begreper betyr, men sier samtidig at det kan veere ngdvendig med en
forenkling av begreper for & unnga usikkerhet og forvirring. Jeg sier meg enig i begge deler.
Man ma sgke a definere begreper ut fra et praktisk perspektiv, men unnga ungdvendig
teoretisering. Det er hva begrepet betyr i praksis, for dem som driver praksisen, som er viktig.
Samtidig er det ogsa viktig at man i organisasjonen har et felles begrepsapparat med en
noenlunde felles forstaelse, slik at man unngar misforstaelser. Ogsa her kan trygghet spille inn
— spgr hva som menes med et uttrykk for a sikre forstaelse, eller hvis man ikke vet hva det
betyr. Dette henger sammen med det enkelte informanter sier gjennom undersgkelsen: ingen
spgrsmal er dumme og behov for trygghet. Man har rett til & spgrre der man ikke vet (Carl &
Egeland, 2021). Jeg har selv valgt a sla sammen flere begreper til ett, gjennom ordet
kunnskapsdeling. Det handler nettopp om forenklingen Davenport og Prusak (2000) snakker
om. Jeg kunne for eksempel valgt & dele begrepet i kunnskapsdeling og
kompetanseoverfaring, men ansa det mest hensiktsmessig a operere med ett enkelt begrep i en

slik begrenset sparreundersgkelse for a unnga a skape usikkerhet hos informantene.

Fra egen erfaring vil jeg anta at begreper forstas ut fra erfaring og den konteksten man selv
beveger seg innenfor. Felles begreper trenger derfor & operasjonaliseres gjennom dialog,
diskusjon og refleksjon. En av informantene uttaler i forbindelse med lzerende organisasjon at
det kan veere vanskelig a na ut til den enkelte. Kanskje handler dette om manglende felles
begrepsforstaelse, og operasjonalisering av begreper pa lokalt niva, i form av a stille spgrsmal
om hva begreper betyr for praksis.. A vite at det er slik er kanskje det viktigste — man vil ikke
kunne sikre alle til & ha en absolutt lik forstaelse. Man ma ogsa veere apen for at begreper
brukes og forstas ulikt avhengig av kontekst, og terre a spgrre for a sikre at man forstar

hverandre.

o Felles forstaelse av begreper knyttet til laering og utvikling kan fremme laeringskultur

Trygghet og apenhet er et tema som gar igjen i resultatene, selv om det ikke er stilt direkte
spgrsmal om dette. Samarbeid med andre inneberer en sosial risiko (Fyhn, sitert i @verli,
2021). Det kan, som resultatet viser, handle om at man ser pa andre som mer kompetente enn
en selv. Dette gjenspeiles i et av perspektivene pa kompetanse som Schaffar (2019) beskriver.
Det handler om kompetanse som kommer til syne i relasjon mellom mennesker, og hvordan

man opplever hverandres kompetanse. Det er med andre ord en sosial faktor som spiller inn i
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hvordan kompetanse kan beskrives gjennom oppfatning. Psykologisk trygghet pa jobb kan
med slik sett ogsa handle om hvordan man ser pa seg selv, og hvordan man tror at andre ser
pa en selv. Om man ikke opplever trygghet vil tankemessig rekkevidde og rom for refleksjon
begrenses, og man bruker energi pa a beskytte seg (Carl & Egeland, 2021). (Freire, 1970) har
ogsa et perspektiv pa psykologisk trygghet i sin frigjerende pedagogikk, hvor han beskriver
en ideell kultur hvor mennesker mates kun for a forsgke a leere mer sammen, uten hensyn til

bakgrunn og uten hemninger knyttet til hierarkiske posisjoner.

Leering gar dypere enn problemlgsning og handler om a ga i seg selv for a se hva en kan bidra
med til felleskap og organisasjon, hvordan man selv kan endre seg for a bidra positivt og
konstruktivt, og sa gjere noe med det (Argyris, 1991). dette krever at man befinner seg i en
kultur der man opplever & kunne bzre den risiko det er & ga i seg selv nar man er sammen
med andre (Fyhn, i @verli, 2021). A ga i seg selv betinger at det er aksept, &penhet og rom for
a gjare feil og leere av feilene slik flere av informantene skriver. Dette henger ogsa sammen
med a slippe & bekymre seg for etter makt eller posisjon, og heller kunne se sin egen rolle i et
fellesskap (Billett, 2006; Carl & Egeland, 2021; Freire, 1970; Oskarsdottir & Oddsson, 2017).
Mgter mellom mennesker som gnsker & leere sammen fordre at det er apenhet og rom for
diskusjon, refleksjon og dialog. Leereplanens overordnede del sier at kompetanse blant annet
innebarer evne til refleksjon og kritisk tenkning (Utdanningsdirektoratet, 2020b). Refleksjon
er ogsa en faktor for kunnskapsdeling (Sander, 2019), psykologisk trygghet (Carl & Egeland,
2021) og evnen til & utvikle sin praksis gjennom det Schon (2012) betegner som refleksjon-i-

handling.

e Psykologisk trygghet kan fremme laeringskultur

6.2 Kunnskapsdelingens rolle
Resultatene fra spgrreundersgkelsen viser at ulike former kunnskapsdeling har en rolle i

arbeid med leeringskultur. Det er spesielt tre perspektiver knyttet til kunnskapsdeling som
kommer frem. Det ene er 4 tilgjengeliggjere for andre, rom for sparsmal og svar, og at
kunnskapsdeling kan bidra til utvikling av tverrfaglige ferdigheter. Kunnskapsdeling kan
knyttes til deling av taus, sa vel som eksplisitt kunnskap. Irgens (2011) viser til SEKI-
modellen (figur 1, side 20) for & beskrive de ulike elementene. Der settes kunnskapsdeling i
sammenheng med sosialisering i en laeringskontekst, der kunnskap gjeres eksplisitt i dialog

mellom den som deler og den som lzrer. A tilgjengeliggjere kunnskap for andre inngar
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dermed som en del av en relasjon eller et fellesskap. Mange informanter er opptatt av hvordan
man ma dele til fellesskapets beste for & bli bedre sammen. A eksternalisere kunnskap vil
kunne forega gjennom dokumentasjon, gjennom a stille sparsmal og svare pa spegrsmal, som
noen informanter nevner eksplisitt, eller pa andre mater. Kunnskapsdeling kan forega
planlagt, eller det kan forega gjennom arbeid. Schon (2012) skriver om viten-i-handling og
refleksjon-i-handling i forbindelse med taus kunnskap. Knyttet til kunnskapsdeling kan dette
ogsa handle om hvordan man gjennom dialog i en lringssituasjon eksternaliserer kunnskap,
som den lzerende igjen kan stille spgrsmal til. | dette ligger det refleksjon og dialog i relasjon
mellom ekspert og nybegynner. Dette er en form for mesterlaere (Hiim & Hippe, 1998) Nar
eksperten leerer opp en nybegynner er dette ogsa med pa bevare arbeidsplassens historikk
gjennom fortellinger med bakgrunn i ekspertens, erfaringer (Engestrom, 2012; Irgens, 2011).
Irgens beskriver dette som en form for kunnskapsutvikling. Gjennom a veere ekspert og
radgiver for andre, vil man ogsa kunne leere noe av den andres utfordringer og spgrsmal, som
man igjen kan fortolke og sette inn i en helhetlig sammenheng. Dette er ogsa Freire (1970)
inne pa nar han skriver om utveksling mellom den som lzerer bort og den som leerer. Men a
leere bort gjennom kunnskapsdeling betinger at det man laerer bort er riktig. I1fglge en av
informantene handler dette om yrkesstolthet, at man laerer bort riktig ferste gangen. Dette
henger igjen sammen med det noen andre informanter sier som handler om & sikre forstaelse
hos den som laerer. her kommer ogsa trygghet og apenhet inn i bildet som handler om
kunnskapsdeling. Det skal oppleves trygt for den leerende a sparre nar hen ikke forstar. Dette
er en viktig faktor for psykologisk trygghet (Carl & Egeland, 2021). Det er informantene er
sveart opptatt av. Mange av dem er inne pa trygghet til & sparre, trygghet til a feile, aksept og a
bli sett og hart. En presiserer ogsa at kunnskapsdeling ogsa handler om a dele det som ikke
gikk sa bra, ikke bare suksesshistorier. Flere informanter skriver at det er viktig & kunne lere

gjennom feil. Der hvor det er trygt er det aksept for & veere feilbarlig (Carl & Egeland, 2021).

e Kunnskapsdeling kan bidra til dpenhet og transparens

En annen side ved kunnskapsdeling kan se ut til & handle om anerkjennelse av egen
kompetanse. Ifglge undersgkelsen er det en tendens til at informantene anser andres kunnskap
og kompetanse som mer relevant for deling, enn sin egen. Nar undersgkelsen samtidig viser at
kunnskapsdeling er viktig, da kan man sette det pa spissen a spgrre om hvem informantene

mener besitter den kunnskapen og kompetansen som er viktig a dele. Handler dette ogsa om
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psykologisk trygghet? A tarre & dele uten & vaere redd for hvordan man blir mottatt? Tenk om
alle vet det fra far? Tenk om ingen syns det er relevant? Psykologisk trygghet er & oppleve
frihet til & ytre seg, og & kunne bare den sosiale risikoen som kan ligge i relasjon til andre i et
fellesskap (Fyhn, i @verli, 2021). 1 en god kultur for leering ber det vaere mulig a beare en slik
risiko, og det bar vaere rom for a ytre seg. Resultatene fra undersgkelsen inneholder uttrykk
som takhgyde, rom for spgrsmal, aksept, lov & gjare feil og nysgjerrighet. A jobbe med dette
vil veere viktig for a fremme fellesskap i en god leringskultur, og sikre vekstforhold for

medlemmene av kulturen.

e Kunnskapsdeling trenger trygge omgivelser

Kunnskapsdeling kan ifglge undersgkelsen spille en rolle for tverrfaglige ferdigheter.
Informantene har god tro pa dette generelt, men noen ferdigheter graderes hgyere enn andre i
forhold til hvor stor rolle de mener kunnskapsdelingen kan spille for utvikling (figur 7, side
61). A sikre tilstrekkelig niva pa tverrfaglige ferdigheter er viktig for organisasjonens og hver
enkelt sine forutsetninger for utvikling i mate med uforutsette endringer (NOU 2020; 2,
2020). | falge lversen et al. (2019) er det kommet til en erkjennelse rundt i organisasjoner om
at kompetanse gar ut pa dato, og at mange virksomheter derfor ansetter mennesker pa
bakgrunn av deres sosiale og leeringsmessige kompetanse. Dette kan sees som tverrfaglige

kompetanser eller ferdigheter.

e Kunnskapsdeling kan ha betydning for utvikling av tverrfaglige ferdigheter

6.3 Konklusjon og svar pa problemstilling
Selv om det eksisterer mengder med teori og forskning knyttet til leering og leeringskultur, er

det fremdeles menneskene og omgivelsene pa enhver arbeidsplass som setter de sterkeste
faringene. Hver enkelt organisasjon har sitt indre liv, som ikke kan gjenskapes noe annet sted.
Det samme gjelder de ulike praksisfelleskapene i en organisasjon. Likevel viser funn og
tendenser fra resultatene, sasmmen med tidligere forskning og teori at det ma vare noe som er
generelt pa tvers av arbeidsplasser og kontekster. Derfor kan ogsa konklusjonen fra denne
oppgaven til en viss grad ha relevans for lignende kontekster. Det betyr ikke at den uten
videre kan overfares, fordi det vil veaere snakk om ulike mennesker og dynamikker. Men med
stette fra teori vil jeg anta at noen elementer kan veere representative for andre lignende

arbeidsfellesskap. Konklusjonen skrives i form av forlag til fokusomrader for som handler om
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hvordan man kan legge til rette for leeringskultur pa en arbeidsplass i stadig endring.

For a legge til rette for leeringskultur trenger man a sette leering i system. Organisering av
leeringsmessig arbeid som del av en laeringskultur handler om flere ting. En er systematisering
av opplering og annet leeringsmessig arbeid. Dette handler ikke ngdvendigvis kun om
organisering, men kan ogsa henge sammen med hvordan man operasjonaliserer den lerende
organisasjonens visjon og intensjon gjennom lokale avklaringer. Det kan dreie seg om
begrepsavklaringer eller diskusjoner om hva en visjon eller et mal betyr for det enkelte
praksisfellesskap, eller for hver enkelt medarbeider i arbeid med sine mal. Dette krever
veiledning, dialog, diskusjon og refleksjon. System for leeringsmessig arbeid handler ogsa om
hvem som har ansvar for hva. A ha klart for seg hva man har ansvar for kan bidra til & sette
egne mal i sammenheng med hva som eksisterer av tilganger pa leeringsmuligheter.
Overordnet har arbeidsgiver gjennom hovedavtalen ansvar for & legge til rette for laerings og

utviklingsarbeid, i samarbeid med medarbeideren.

Opplevelse av mangel pa tid til leeringsmessig arbeid kan vaere relatert til opplevelsen av
mangel pa system. Et system for leeringsmessig arbeid bgr bade avdekke behovet for tid, og
bidra til & avsette tilstrekkelig tid. Gjennom god kommunikasjon omkring lering og
leeringsaktiviteter kan man avdekke hvilke former for leering og aktiviteter som er

hensiktsmessige, og hvilken rolle de skal ha i og for arbeidet som skal gjares.

En systematisk tilnaerming til den enkeltes laering og utvikling kan bidra til & ivareta
dokumentasjon av lering og utvikling. Ikke ngdvendigvis gjennom formelle sertifiseringer,
men gjennom malrettet dialog, diskusjon og refleksjon. Et langsiktig, systematisk arbeid kan
bidra til & gjere det enklere a synliggjere og anerkjenne den uformelle leeringen. En leerende
organisasjon kan gjennom systematisk arbeid bidra med innspill til realkompetansevurdering

og anerkjennelse av uformell lzering som foregar gjennom arbeidslivet.

A jobbe for fellesskap og trygghet vil vaere med pé & lgfte flere faktorer for en god
leeringskultur. En faktor handler om & sette av tid til & kommunisere om ting som har med
leering & gjere. Dialog, diskusjon og refleksjon kan bidra til & avklare ansvar og hvordan hver
enkelt medarbeider sitt behov for persontilpasset tilneerming til arbeid med leering. Gjennom
dialog og veiledning kan man fremme selvstendig leering og en autonom tilnaerming til

leringsarbeid. Dette innebaerer ogsa at organisasjonen som helhet, og ledere, har et bevisst
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forhold til bruk av ulike didaktiske tilneerminger. En annen faktor handler om et felles
begrepsapparat nar det kommer til kommunikasjon om leering og utvikling. Det ma veare rom
for & sparre hva som legges i ulike begreper for a sikre en felles forstaelse. Et eksempel pa et
begrep som kan sees fra ulike perspektiver er kompetanse. En tredje faktor henger sammen
med kunnskapsdeling, og handler om trygghet er tiltro til egen kunnskap og kompetanse -
troen pa at man kan bidra. Synet pa egen kunnskap og kompetanse kan lgftes til et
metaperspektiv gjennom refleksjon og kommunikasjon med andre i fellesskapet, kolleger og
ledere. Kommunikasjon kan bidra til & avdekke gap, eller potensielle omrader for utvikling
bade for individ og fellesskap, og sikre transparens i leeringsmessig arbeid. Kunnskapsdeling
kan bidra til apenhet og transparens gjennom a omfatte bade deling av feil og uventede
effekter, og deling av suksesshistorier. Kunnskapsdeling kan ha betydning for utvikling av
tverrfaglige ferdigheter. Deling kan forega i varierte former, og pa tvers av praksisfellesskap
og organisatoriske omrader. Kunnskapsdeling som hverdagsaktivitet ber fremmes pa lik linje
med kunnskapsdeling gjennom planlagte aktiviteter.

7. Veien videre
Det har allerede gatt litt tid siden jeg gjorde mine undersgkelser, og verden har gatt opptil

flere skritt videre. Sa ogsa i organisasjonen det her er snakk om. Den digitale
arbeidshverdagen har sunket mer inn over mange av oss, noe som endrer betingelsene for a
jobbe med leering, utvikling, samhandling og kultur for leering. Organisasjonen jobber mye
med utvikling av digital samhandlingskultur, noe som ogsa har betydning for leeringskultur.
Bade gjennom at vi er mer komfortable med den digitale hverdagen, og at det er et sterkt
fokus pa a fa alle ansatte, bade ledere og medarbeidere med pa endringen. Det er i dette
perspektivet jeg ser veien videre etter denne oppgaven som svert interessasnt. Jeg opplever a i
beste fall ha skrapet overflaten pa et lite hjerne av det som handler om arbeidsplassen som
leeringsarena i et yrkespedagogisk perspektiv. Det samme gjelder lzeringskultur. Det er et felt

som omfatter mange andre felt, blant annet organisasjon og ledelse og psykologi.

Fra arbeidet startet til det na er avsluttet har jeg veert med pa en reise pa egen arbeidsplass
som i flere tilfeller bekrefter konklusjonen av denne oppgaven. For eksempel tverrfaglige
engasjement hvor man mgtes pa tvers av fagomrader og organisatoriske enheter for a finne
lgsninger pa felles utfordringer. En annen erfaring handler om & kommunisere om begreper og

definisjoner. Gjennom et annet tverrfaglig engasjement ble jeg klar over at kolleger fra en
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annen avdeling definerte begrepet «Samhandlingskultur» tilneermet likt slik jeg kommuniserte
om leeringskultur. Vi snakket med andre ord om det samme, med ulike erfaringer og
arbeidsfelt som bakgrunn.

Veien videre vil forhapentligvis dreie seg om dialog, drgfting og refleksjon over hva jeg har
funnet gjennom dette arbeidet. Kanskje er dette bare begynnelsen pa et starre arbeid som
handler om arbeid med kultur, forstaelse og praksis omkring leeringsarbeid. 1 en slik
sammenheng er denne oppgaven kun et forarbeid til noe starre. Mulige skritt pa veien videre
kan vaere a undersgke faktiske tilganger og muligheter for arbeid med lzring og leeringskultur,
opp mot opplevelsen av tilgangene. Dette kan vere en mulig tilnzerming for & finne ut hvilken
rolle kommunikasjon og felles forstaelse kan ha for arbeid med laering og laeringskultur, om
det er et faktisk gap mellom tilganger og hvordan de oppleves og hva rammevilkarene gir av
tilganger til deltagelse. Videre kan man ogsa undersgke i hvilken grad ansatte faktisk benytter
seg av disse mulighetene. Det kan ogsa veere interessant a undersgke hvilke holdninger til
organisering av leeringsarbeid som eksisterer bade blant ledere og medarbeidere, og om uttalte

holdninger stemmer overens med praksis.

Jeg haper og tror at denne masteroppgaven kan veere til inspirasjon for diskusjon og refleksjon
knyttet til arbeidsplassen som leringsarena, og kanskje ogsa til inspirasjon for videre arbeid
med laring og leeringskultur, bade bland kundebehandlere og deres ledere og andre som

jobber med laering pa arbeidsplassen.
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Vedlegg
Vedlegg 1 - Sparreundersgkelse

Laeringskultur og arbeidsplassen som leringsarena

Side 1

Denne undersgkelsen er en del av et forskningsprosjekt som gjennomfares i forbindelse med
min masteroppgave i yrkespedagogikk pa OsloMet (Oslo Metropolitan University). Den
handler om laeringskultur og arbeidplassen som leringsarena.

En del av spgrsmalene skal besvares med tekst. Her kan du svare sa langt eller kort du vil.

Undersgkelsen besvares anonymt.

=]
I=1Sideskift

Side 2

1. Hvor lenge har du jobbet i xxxxxxx?
-

0-1 &r

Mer enn 10 ar

2. Hva er din alder?
e~

20-35

~
36-50

~
51-67

3. Har du veert ansatt i andre stillinger i organisasjonen tidligere?
.

Ja

~
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Nei

I=1Sideskift

Her falger noen spgrsmal om hva du mener om forhold rundt leering og leeringskultur
4. Hva mener du kjennetegner en god kultur for leering?

;
r

5. Hva innebarer det & veere del av en slik kultur?

I

=
r
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Side 3



=1Sideskift

Side 4
6. Hva legger du i begrepet "Lerende organisasjon™?

5
o | o

7. Ut fra svaret ditt over - i hvilken grad opplever du xxxxxxx som en lerende organisasjon?

~
| sveert stor grad

~
| stor grad

~
| noen grad

~
| liten grad

~
| sveert liten grad

~
Vet ikke

7.1 Her kan du (hvis du gnsker) utdype svaret over.

o | b
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r=1Sideskift

8. Hva legger du i begrepet "Livslang lering™?

L

I

9. Hva kjennetegner en god opplevelse av laring f

o

r deg?

I

10. Hvordan opplever du a skulle lere nye ting i f

L

o

rbindelse med jobb?

L

Side 5
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=1Sideskift

Side 6
11. Hvilke kilder til lzering er de viktigste for deg?

:il
o | o

12. Kunne du tenke deg a leere mer om hva kollegaer rundt deg, og i andre avdelinger jobber
med, og hvordan de jobber?
~

Ja

rl
Nei

r
Kanskje

~
Vet ikke

12.1 Her kan du utdype svaret over om du gnsker det.

:il
o | o
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=1Sideskift

Side 7
13. Her kommer noen pastander a ta stilling til, pa en skala fra 1 til 7
1= liten grad
7= stor grad
1
2
3
4
5
6
7
| xxxxxxx er det fokus pa a dele kunnskap med hverandre
i
i
i
i
i
i
i
I min avdeling deler vi ofte kunnskap med hverandre
.
.
.
.
.
.
.
Jeg sitter med kunnskap og kompetanse som noen av mine kolleger kan ha nytte av
i
i
i
i
i
i
i
Mine kolleger sitter med kunnskap og kompetanse som jeg kan ha nytte av
.
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14. I hvilken grad tror du at det a dele kunnskap kan bidra til & ske kompetanse innenfor

folgende omrader?
1=i liten grad

7=i stor grad

0 S S TS T T

~NOoO oI WN

Handtering av informasjon og informasjonsflyt

Kreativitet og innovasjon

Samarbeid og kommunikasjon

r\-

0 S TS TS T T T 0 T T T T T

T T T T
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Selvstendig leering (lzere a lzere)

0 TR T T T T T

Digital kompetanse

r\-

r\-

=]
[=I1Sideskift

Side 8
Helt til slutt ....

... er det noe du gnsker a tilfgye?

4 I | 3

=]
[=1Sideskift

Tusen takk for at du har tatt deg tid til & svare pa spgrsmalene!

Med vennlig hilsen
Lene Bgen

Masterstudent i Yrkespedagogikk, OsloMet

Side 9
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Vedlegg 2 — Informasjon og samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet «Leaeringskultur pa jobb — fellesskapets

lerekraft»?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & utvikle
arbeidsplassen som laeringsarena. | dette skrivet gir jeg deg informasjon om malene for prosjektet og
hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formal

Problemstillingen er knyttet til hva som hemmer og fremmer laeringskultur og leering pa
arbeidsplassen, og hvilken rolle kunnskapsdeling og refleksjon kan ha for kultur for laering.

Prosjektet gjennomfgres i forbindelse med mitt masterstudium i yrkespedagogikk som jeg for tiden
gjennomfgrer pa Oslo Metropolitan University (OsloMet)

Materialet som samles inn gjennom dette prosjektet vil i seg selv ikke bli benyttet til andre formdl,
men mulighetene er tilstede for at analyseresultatene kan bli benyttet som grunnlag for videre arbeid
med temaet, i eller utenfor organisasjonen, etter endt prosjektperiode.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
OsloMet er, i form av oppleeringsinstitusjon, er ansvarlig for prosjektet.

| tillegg til veileder pa OsloMet har jeg ogsa en ekstern veileder utenfor OsloMet. Dette er
XXXXXXXXX , seniorkonsulent HR Kompetanse.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Forskningen handler om laering pa arbeidsplassen i en bestemt organisasjon, xxxxxxx. Du som
medarbeider eller leder inviteres derfor til a bidra til & utvikle kunnskap om laeringskultur og leering
pa arbeidsplassen.

Utvalget av respondenter/informanter er gjort pa bakgrunn av en strategisk vurdering i den hensikt a
skaffe et bredt bilde av laeringskultur og lzering.

Hva innebzerer det for deg a delta?

e Intervju: Hvis du velger a delta i et intervju vil dette bli gjennomfgrt i arbeidstiden, og er
beregnet til & vare ca. 30-45 minutter. Du vil her bli stilt sp@rsmal om leering, laeringskultur og
arbeidsplassen som laeringsarena. Det vil bli gjort lydopptak av hele intervjuet, og dette skal
transkriberes og kodes av meg. Hverken lydopptak eller transkripsjon vil bli tilgjengeliggjort
for andre.

e Digital spgrreunderspkelse: Hvis du velger a delta i digital spgrreundersgkelse kan du
beregne ca. 15-20 minutter pa a svare. Din besvarelse vil vaere anonym, og eventuelle svar
som kan bidra til 4 identifisere deg vil bli anonymisert gjennom analysearbeidet. Svarene du
sender inn vil bli kodet og analysert av meg, og vil ikke bli tilgjengeliggjort for andre.

e Logg eller lignende skriftlige besvarelser: Hvis du velger a innlevere skriftlig logg, eller annen
skriftlig besvarelse, vil dette bli utlevert, innsamlet og behandlet av meg alene. Det du
leverer inn vil bli kryptert og lagret digitalt. Etter at materialet er digitalisert vil
papirmaterialet bli makulert.

Periode for innsamling av data er beregnet til september - desember 2020.
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Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykke
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Jeg/OsloMet
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Veileder ved OsloMet, medstudenter i veiledningsgruppen (4 pers.) og veileder hos HR
Kompetanse vil kunne fa informasjon om innhold i datamaterialet i forbindelse med
veiledning, men uten a fa tilgang til kopi eller direkte innsyn i materialet.

e Lydopptak gjgres i henhold til OsloMet sine retningslinjer og ved bruk av godkjent verktgy.
Lydopptak oppbevares i teknisk Igsning godkjent av, og i henhold til, OsloMet sine
retningslinjer.

Det vil ikke bli publisert informasjon som kan identifisere deltagere i masteroppgaven.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Den praktiske delen av forskningen skal etter planen avsluttes innen 31.12.2020. Etter innlevering og
godkjenning av masteroppgaven varen 2021 vil alle lydopptak og transkripsjoner slettes. Det samme
vil gjelde for svar fra digital spgrreundersgkelse og observasjonsnotater.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

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

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e OsloMet ved Ellen Beate Hellne Halvorsen
e Vart personvernombud: Ingrid S. Jacobsen (personvernombud@oslomet.no)
e NSD - Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Lene Bgen

Student, OsloMet avd. Kjeller
Institutt for Yrkesfaglaererutdanning
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Laeringskultur pd jobb — fellesskapets lzerekraft,
og har fatt anledning til a stille sp@grsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju
O & deltaidigital spgrreundersgkelse
O ainnlevere logg eller annet skriftlig materiale
Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. juli 2021

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Meldeskjema NSD

2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

Meldeskjema 430271
Sist oppdatert

27.09.2020

Hyvilke personopplysninger skal du behandle?

Navn (ogsa ved signatur/samtykke)

E-postadresse. IP-adresse eller annen nettidentifikator
Lydopptak av personer

Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

Type opplysninger

Du har svart ja til at du skal behandle bakgrunnsopplysninger, beskriv hvilke
Stilling, avdeling og arbeidsomrade 1 en bestemt bedrift.

Skal du behandle szerlige kategorier personopplysninger eller personopplysninger om straffedommer
eller lovovertredelser?

Nei1

Prosjektinformasjon

Prosjekttittel
Lare & leere sammen - Leaeringsliv pa arbeidsplassen (arbeidstittel)
Prosjektbeskrivelse

Prosjektet skal handle om hvordan vi kan jobbe med tilrettelegging for leering pa arbeidsplassen, for et
arbeidsliv i stadig endring. A vere en lzerende organisasjon, med lzerende medarbeidere, anses i dag av
mange som et av de viktigste konkurransefortrinnene 1 et marked 1 stadig endring. Hvordan skal vi lere oss
og lere samtidig som vi skal veere effektive og produktive arbeidstakere? Jeg skal forsoke a finne faktorer
som hemmer eller fremmer leering pa en arbeidsplass.

Dersom opplysningene skal behandles til andre formal enn behandlingen for dette prosjektet, beskriv
hvilke

Ikke aktuelt

Begrunn behovet for a4 behandle personopplysningene

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488c-8c65-d62d23d36cdb

1/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personcpplysninger
Prosjektet er begrenset til en organisasjonen, og til utvalgte avdelinger, med opplysninger om

stillingskategori og avdeling. Disse opplysningene er relevant for a avdekke eventuelle ulikheter 1 oppfatning

rundt sporsmal knyttet til prosjektets tema, og slik avdekke eventuelle gap.
Ekstern finansiering

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Lene Boen, leneboen!@gmail.com, tIf: 47010612

Behandlingsansvar

Behandlingsansvarlig institusjon

OsloMet — storbyuniversitetet / Fakultet for leererutdanning og internasjonale studier / Institutt for
yrkesfaglererutdanning

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Ellen Beate Hellne Halvorsen, ehalvors@oslomet.no, tlf: 92416674
Skal behandlingsansvaret deles med andre institusjoner (felles behandlingsansvarlige)?

Ja

Utvalg 1

Beskriv utvalget
Ansatte 1 aktuell organisasjon
Rekruttering eller trekking av utvalget

Utvalget er ansatte 1 den aktuelle organisasjonen. Rekruttering gjennom strategisk utvelgelse og etter
mnhenting av samtykke.

Alder
18 - 67
Inngar det voksne (18 ar +) i utvalget som ikke kan samtykke selv?
Nei
Personopplysninger for utvalg 1
« Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
¢ E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator

» Lydopptak av personer
» Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488¢-8c65-d62d23d36¢d6

2/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
Hvordan samler du inn data fra utvalg 1?

Elektronisk sperreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Personlig intervju

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Papirbasert sporreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Informasjon for utvalg 1

Informerer du utvalget om behandlingen av opplysningene?
Ja
Hvordan?

Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Utvalg 2

Beskriv utvalget
Ledere 1 aktuell organisasjon

Rekruttering eller trekking av utvalget

Utvalget er ledere 1 den aktuelle organisasjonen. Rekruttering gjennom strategisk utvelgelse og etter

mnhenting av samtykke.
Alder
18 - 67
Inngar det voksne (18 ar +) i utvalget som ikke kan samtykke selv?
Nei
Personopplysninger for utvalg 2
« Navn (ogsa ved signatur/samtykke)
s E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator

* Lydopptak av personer
o Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb 1-488¢c-8c65-d62d23d36cdB

3/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

Hvordan samler du inn data fra utvalg 2?

Elektronisk sperreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. 1 bokstav a)

Personlig intervju

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. | bokstav a)

Papirbasert sporreskjema

Grunnlag for a behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. | bokstav a)

Informasjon for utvalg 2

Informerer du utvalget om behandlingen av opplysningene?

Ja

Hvordan?

Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Tredjepersoner

Skal du behandle personopplysninger om tredjepersoner?

Nei

Dokumentasjon

Hvordan dokumenteres samtykkene?

* Manuelt (papir)
o Elektronisk (e-post, e-skjema, digital signatur)

Hvordan kan samtykket trekkes tilbake?
Ved muntlig eller skriftlig henvendelse til meg. veileder. eller egen leder pa jobb.
Hvordan kan de registrerte fa innsyn, rettet eller slettet opplysninger om seg selv?

Ved muntlig eller skriftlig henvendelse til meg, veileder eller egen leder pa jobb

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/Sde8f3de-ffb1-488¢-8¢65-d62d23d36¢d6

4/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
Totalt antall registrerte i prosjektet

1-99

Tillatelser

Skal du innhente folgende godkjenninger eller tillatelser for prosjektet?

Behandling

Hvor behandles opplysningene?

* Maskinvare tilhorende behandlingsansvarlig institusjon
» Ekstern tjeneste eller nettverk (databehandler)

Hvem behandler/har tilgang til opplysningene?
¢ Prosjektansvarlig
» Student (studentprosjekt)
¢ Databehandler
Hvilken databehandler har tilgang til opplysningene?

Dataene vil bli lagret 1 min private student- og jobbkonto i Microsoft Onedrive hos OsloMet og Coop Norge
SA.

Tilgjengeliggjores opplysningene utenfor EU/EOS til en tredjestat eller internasjonal organisasjon?

Ne1

Sikkerhet

Oppbevares personopplysningene atskilt fra evrige data (koblingsnekkel)?
Ja
Hyvilke tekniske og fysiske tiltak sikrer personopplysningene?

+ Opplysningene anonymiseres fortlepende

* Opplysningene krypteres under forsendelse
» Adgangsbegrensning

Varighet

Prosjektperiode

01.03.2020 - 31.07.2021

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488c-8c65-d62d23d36cdB

5/6
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2.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
Skal data med personopplysninger oppbevares utover prosjektperioden?

Nei, data vil bli oppbevart uten personopplysninger (anonymisering)
Hvilke anonymiseringstiltak vil bli foretatt?

» Personidentifiserbare opplysninger fjernes. omskrives eller grovkategoriseres
o Lyd- eller bildeopptak slettes

Vil de registrerte kunne identifiseres (direkte eller indirekte) i oppgave/avhandling/evrige
publikasjoner fra prosjektet?

Nei

Tilleggsopplysninger

https://meldeskjema.nsd.no/eksport/5de8f3de-ffb1-488c-8cB5-d62d23d36cd8 6/6
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