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Forord

Etter tre &r pa bachelorstudiet HR og personalledelse ved Hoyskolen Kristiania, runder vi av
med var avsluttende bacheloroppgave om leringskultur. P4 bakgrunn av gruppens
fellesinteresse for digitalisering, utvikling og konsekvenser dette medferer, har vi falt pa
temaet laeringskultur. Vi tenker at om det er en sterk laeringskultur i en organisasjon, vil dette
kunne hjelpe organisasjonen til & bli konkurransedyktig og veere med pa digitalisering og

utvikling.

Vi vil starte med & gi en stor takk til veilederen vér, Tore Fagernes. Du har vart tilgjengelig
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for var oppgave, din faglige stotte og for at du ikke har gitt oss opp selv om vi vet vi kanskje

var litt krevende 1 oppstartsfasen.

En stor takk til Volvo Truck Center Furuset for samarbeidet, og til alle respondentene som
stilte opp pa intervju og har svart pa vare spersmél i etterkant. Uten dere hadde ikke oppgaven

blitt til.

I tillegg vil vi takke Hoyskolen Kristiania for vér studietid, som har vart spennende, lererik
og utfordrende. En spesiell takk til bibliotekarene som har gitt oss hjelp og god veiledning

med litteratur og kildehenvisninger.

Vi vil ogsa takke Birgitte og Rita som tok seg tid til 4 lese korrektur, ga oss tilbakemeldinger
og virkelig var til stor hjelp i sluttfasen med bacheloroppgaven. Stor takk til venner, familie

og kjaerester som har vert tdlmodige og engasjerende i oppgaven.

Til slutt vil vi takke hverandre for et fantastisk samarbeid. Fra dag én har vi veert i
kollokviegruppe, og holdt ut med hverandre i tykt og tynt. S takk for et fantastisk vennskap
og samarbeid gjennom tre fine &r pé studiet!

God lesing!

Oslo, 19.05.17
74783, 748468 og 747893



Sammendrag

I denne oppgaven ensket vi & besvare problemstillingen: “Hvilke kritiske faktorer md til for d
danne er sterk leeringskultur internt i Volvo Furuset?”. Denne undersgkelsen har som

hovedfokus a avdekke kritiske faktorer som danner en sterk leringskultur.

Var teori baserer seg pa tillit, leringsarenaer og leringsledelse. Vi gnsket & studere hvordan
leeringskulturen fungerer internt, derfor tok vi utgangspunkt i allerede eksisterende teorier
innenfor taus og eksplisitt kunnskap, kunnskapsdeling, formell og uformell lering,

leringskultur og leeringsarenaer.

Det forskningen ensker & kaste lys over, er hvordan Volvo Furuset kan bli bevisste pa
hvordan de skal tilegne seg en laringskultur med sterst utbytte, i form av gjensidig tillit,

kunnskapsdeling og tilretteleggelse fra ledelsen.

For & undersegke den valgte problemstillingen har vi benyttet kvalitativ metode. Vi valgte dette
fordi vér problemstilling ga muligheten til & gd i dybden av et fenomen. For a besvare
oppgavens problemstilling har vi tatt i bruk semi-strukturert dybdeintervju. P& bakgrunn av
bruk av bade ledere og medarbeidere i undersgkelsen, har vi utarbeidet to ulike

intervjuguider. Disse er brukt til innsamling av data.

Tolkningen av empirien, med grunnlag i det teoretiske rammeverket, har bidratt til 4 illustrere
et helhetsbilde av hva suksessfaktorene for & danne en sterk leeringskultur innebaerer. Derav
viser resultatene at tillit er en viktig forutsetning for & dele kunnskap internt i Volvo Furuset,
da det na kan antas at det er et gap mellom ledere og medarbeidere. Det kommer ogsa frem at
kunnskapsdeling i arenaer er en kritisk forutsetning, bade for & utnytte kunnskap og for & vite
hvilke leeringsarenaer som genererer lering. Til slutt i undersgkelsen viser det seg gyldig at
ledelsen ma stotte opp og tilrettelegge for laering, da tilretteleggelse og sikring av laring viser
seg a vaere en kilde til sterk leeringskultur. Vi har utformet en fremstilling som viser vare
utarbeidede suksesskriterier, som vi mener er kritiske faktorer for & danne en sterk

leringskultur. Fremstillingen illustreres slik:



*Gjensidig tilliter *Kunnskapsdeling er *Tilstedeverende ledelse

essensielt for fundamentalt for sterk *Medarbeiderinvolvering,
kunnskapdeling leringskultur medarbeideransvar
*Felles forstielse for *Utnytte den taus
kunnskapdeling kunnskapen
*Laring 1
mellommenneskelig
relasjoner

Fremstilling 1: “Suksesskriterier for leeringskultur”
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1.0 Innledning

I dette kapittelet presenteres bakgrunn for oppgaven, undersekelsens formél, problemstilling
og forskningsspersmal. Videre skal vi ta for oss essensielle avgrensninger som spisser inn

oppgaven, og til slutt skal vi kort fremlegge oppgavens oppbygning.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Gjennom tre ar pad Hoyskolen Kristiania, er det flere fagomradet vi har vaert gjennom som har
veart interessante. Ved vér deltakelse pd HR-Tech konferansen i februar 2017, arrangert av
HR Norge, fanget vi stor interesse for tematikken digitalisering og utvikling i organisasjoner.
Ifolge Kristine Fraberg, HR-sjef i Europris, digitaliseres verden og vi ma tilpasse oss en
virkelighet som utvikles i stor fart. Videre hevder hun at vi far nye utfordringer, nye
muligheter og nye arenaer for & drive bade lering og kompetanseutvikling. Da vi gikk i
dybden pa tema, ble vi oppmerksomme pé viktigheten rundt leering i organisasjoner. |
faglitteraturen kom vi over Cathrine Filstad sin modell om laringskultur (Filstad 2010). Vi
ble fort bergtatt av modellen, men fant denne litt ufullstendig. Dermed vil vi produsere en ny

og anbefalt fremstilling, som vi kommer tilbake til i kapittel 1.2.

Varen 2017 kom vi i forbindelse med Volvo Truck Center pa Furuset, gjennom kontakter vi
har opparbeidet oss via studietiden. Dette er en bedrift som i hovedsak arbeider med salg og

reparasjon av buss og lastebiler.



De gode
lzeringsarenaene

Figur 1: "Leeringskultur” (Filstad 2010)

1.1.1  Volvo Truck Center Furuset

Volvo Truck Center Furuset er en del av Volvo Norge AS. I dag er Volvo Truck Center
Furuset en global og ledende leverander av tunge lastebiler og beerekraftige, fremtidsrettede
transportlgsninger, busser, anleggsmaskiner og dieselaggregater. Volvo Truck Center Furuset
var 1 2016 markedsleder pa buss og lastebil. Hele Volvo Norge har 340 ansatte, hvorav 280
tilherer Volvo Truck Center Furuset. Av de 280 ansatte er 160 mekanikere og 35
delelagerarbeidere som bistar mekanikere og kunder. Volvo Truck Center Furuset selger
lastebiler og deler, samt reparerer lastebiler. Vi vil heretter referere Volvo Truck Center

Furuset som Volvo Furuset gjennom hele oppgaven.

1.2 Formal

Formaélet med oppgaven er & komme frem til kritiske suksesskriterier som ma til for & danne
en sterk laeringskultur. Vi tar utgangspunkt i Cathrine Filstads artikkel (2010);
’suksesskriterier for etablering av sterk leeringskultur”. Artikkelen viser til Filstads
leringskulturmodell, og vi ensker & produsere en ny, anbefalt fremstilling av denne. For &

utvikle modellen ser vi det som hensiktsmessig a belyse temaene tillit, leeringsarenaer og



leeringsledelse. Oppgaven har ogsa et faglig formal. Oppgaven skal, 1 folge Hoyskolen
Kristianias bachelorhandbok (2017), gjennom fordypning, analyse og drefting vise bred
kunnskap om fagomrader og sentrale emner. Derav blir det faglige formalet & tilegne oss
kunnskap om tematikken, og fa forstaelse for hvorfor og hvordan. Vi ensker ogsé at oppgaven
skal oppleves som nyttig for bedrifter som har interesse for leering og ensker & skape en sterk

leringskultur.

1.3 Problemstilling og forskningsspersmaél

Utgangspunktet for var problemstilling er oppgavens hensikt om & avdekke ulike
suksessfaktorer for & danne en sterk leeringskultur. Pa bakgrunn av dette presenteres

problemstillingen:

“Hvilke kritiske faktorer ma til for a danne en sterk leeringskultur internt i Volvo Furuset?”

Vi har utarbeidet tre forskningsspersmal for & kunne sikre et godt svar pé valgt
problemstilling. Forskningsspersmélene er valgt pa bakgrunn av at de inneholder faktorer som
er essensielle for & dykke dypere inn i problemstillingen. Derav vil vi besvare oppgaven pa en

ideell méte 1 trdd med oppgavens hensikt.

Forskningssparsmal 1: [ hvilken grad har tillit betydning for en sterk leeringskultur?
Forskningsspersmal 2: Hvilke arenaer stimulerer for leering hos medarbeiderne?
Forskningsspersmal 3: Pd hvilken optimal mdte kan ledelsen sikre og tilrettelegge for

leering?

Forskningsspersmal 1 tar for seg i hvilken grad tillit har betydning for en sterk leeringskultur.
Her vil dreftingen ligge pa et leder—medarbeider niva hvor vi fokuserer pa gjensidig tillit hos
begge parter. Forskningsspersmal 2 omhandler hvilke laringsarenaer som stimulerer for
lering hos medarbeidere. Her vil vi fokusere pd formell og uformell lering, hvilke
leringsarenaer som gir best utbytte, kunnskapsdeling og praksisfellesskap og til slutt
infrastruktur. Forskningsspersmal 3 fokuserer pa hvordan lederne kan sikre og tilrettelegge

for leering pé best mulig mate. Dette forskningsspersmalet vil omhandle lering i



organisasjonen, kunnskapsdeling og kunnskapsutvikling. Vi vil gjere oppmerksom pé at
forskningsspersmélene inneholder mange like situasjoner. Vi har i hvert forskningsspersmal
dreftet de like situasjonene ut fra ulikt perspektiv. Vi vil dermed fremstille var problemstilling
og forskningsspersmal gjennom en trakt for & komme frem til best mulige konklusjon og

anbefaling. Fremstillingen illustreres slik:

Problemstilling:

Hvilke kritiske faktorer ma til for & danne en
sterk leringskultur internt i Volvo Furuset?

F2: Hvilke arenaer
stimulerer for leeri
hos medarbeideme
*Formell og uformell
lzring
*Laxringsarenaer
* Kunnskapsdeling og
praksisfellesskap -
«Infrastruktur F3: Pé hvilken
optimal mite kan
ledelsen sikre og
tilrettelegge for lering?

*Lering i
organisasjonen

* Kunnskapsdeling
* Kunnskapsutvikling

Konklusjon

Figur 2: "Oversikt over problemstilling og forskningssporsmdl”



1.4 Avgrensning

A utvikle en sterk lzringskultur innebarer forst og fremst 4 fi en grunnleggende forstielse av
hva lering, kunnskap og kompetanse er. Vi vil derav gjore rede for kompetansebegrepet, men
kun fokusere pa kunnskap, da vi mener dette er relevant for var undersekelse. Videre
innebarer det & forstd at organisasjonslaring mé bli en grunnleggende verdi innad i
organisasjonen. Grunnet omfanget av litteratur har vi valgt & avgrense vér teori til det vi
mener er relevant for & svare pa var problemstilling. Vi ser for oss at den sentrale teorien tar
utgangspunkt i tillit, leeringsarenaer og ledelsens tilrettelegging. Vi har valgt a snevre inn til
nettopp denne teorien, fordi vi mener dette er de mest sentrale og essensielle omradene, for &
se pa hva som ma til for & danne en sterk leringskultur. Vi skal i senere anvende denne

teorien 1 en drefting opp mot intervjudata som vi har samlet inn.

1.5 Oppgavens oppbygning

Oppgaven begynner med & introdusere det teoretiske rammeverket vi har benyttet oss av. Her
vil vi kaste lys over de viktigste begrepene og momentene, samt de grunnleggende
definisjonene som omhandler kunnskap, kompetanse og lering. Deretter skal vi ga nermere
inn pa begrepet tillit, taus og eksplisitt kunnskap og kunnskapsdeling. Videre skal vi ta for oss
ulike leeringsarenaer og hvorfor ulike leringsarenaer er essensielt. Avslutningsvis gar vi inn
pa hvordan en lerer i l&erende organisasjoner. Neste kapittel i var oppgave omhandler
metodologien, hvor vi har valgt en kvalitativ tilneerming. Analysedelen vil bli gjort sammen
med drefting av funn. Vi har delt opp dreftingen i tre, basert pd vére tre forskningsspersmal.
Her vil vi drefte vare funn opp mot den valgte teorien. Drofting av hvert forskningsspersmal
vil ende med en delkonklusjon, som igjen resulterer i var hovedkonklusjon. Avslutningsvis vil
vi trekke frem noen faktorer som kan hatt innvirkning pé forskningens resultat. Deretter skal

vi kort forklare hvordan valgt tema kan forskes pa videre.



2.0 Teori

I dette kapittelet skal vi redegjore for det teoretiske rammeverket for oppgaven. Vi skal
presentere sentrale begreper og teorier, som er vesentlige elementer for 4 besvare
problemstillingen. Innledningsvis vil definisjoner som er gjentagende for hele oppgaven bli
presentert. Avslutningsvis presenterer vi storre og mer komplekse begrep som inneholder

flere faktorer.

2.1 Grunnleggende definisjoner

I dette kapittelet skal vi gjore rede for begrepene laering, kunnskap og kompetanse. Dette er
tre sentrale begreper som er gjennomgaende i oppgaven. En felles forstielse av hva dette er i
en organisasjon er avgjerende for & kunne identifisere de viktigste leeringsarenaene (Filstad

2016, 248). Dette er igjen vesentlig for 4 etablere en sterk leringskultur.

For & klargjere begrepet leering benytter vi Lais (2013) definisjon som lyder slik; “leering er
tilegnelse av ny eller endret kompetanse — i form av kunnskaper, ferdigheter eller holdninger
— som gir relativt varig endring i en persons atferdspotensial” (Lai 2013, 119). Laering
tilknyttet en organisasjon relateres til endring. Derav medferer lering sterre grad av
endringsvillighet. Dette er avgjerende for at organisasjoner skal vere levedyktige (Filstad

2016, 25).

Alle typer organisasjoner mé lede, mobilisere og utvikle kunnskap og kompetanse med
strategier, visjoner og mal for & skape en konkurransedyktig organisasjon (Ipe 2003). Nér
kunnskap gir mening kan den utvikles til kompetanse (Filstad 2016, 113). Kompetanse og
fokuset til de ansatte blir sett pd som uunnverlig for & oppné organisatorisk suksess (Filstad

2016, 108).

Det finnes mange definisjoner pa hva kompetanse er, og for denne forskningen syntes vi Lai
(2013) har en passende definisjon; “kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner
og holdninger som gjor det mulig a utfore aktuelle oppgaver i trdd med definerte krav og méal”

(Lai 2013, 46).



Kunnskap er en del av kompetansebegrepet. Kunnskap kan betegnes som informasjon
kombinert med erfaring, ssmmenheng, forstaelse, mening og refleksjon (Filstad 2016, 110).
Kunnskap mé derfor tilrettelegges slik at den gir mening og utfordringer til de som har

kunnskap eller utvikler ny kunnskap.

2.2 Kunnskap og kompetanse 1 organisasjoner

A utvikle en sterk lzringskultur er en forutsetning for at organisasjoner skal vare gode pa
organisasjonslering, kunnskapsdeling, kunnskapsutvikling og kompetanse (Filstad 2016,
248). For & forsta kunnskapsdeling ma ledere og ansatte ha en felles forstaelse av hva
kunnskapsdeling er og ha en leringskultur basert pa tillit. For & utvikle denne forstaelsen, ma

forstéelsen av kunnskap om kompetanse ligge til grunn (Filstad 2016, 128).

2.2.1 Tillit

A ha en leringskultur basert pa tillit er avgjerende for kunnskapsdeling (Park et al. 2004,
gjengitt av Filstad 2010). Ved a dele kunnskap utsetter en seg selv for risiko og en stér i en
sérbar posisjon fordi man utrykker sin emosjonelle tilstand. A dele informasjon og kunnskap
innebarer en viss risiko, og derfor er tillit essensielt for kunnskapsdeling (Filstad 2010). Dette
kan igjen ha konsekvenser for posisjon og stilling i organisasjonen (Filstad 2010). Mayer et
al. (1995) forklarer at man har tillit til de man vet sitter med relevant kunnskap (gjengitt av

Filstad 2010).

Nar det gjelder tillit vil gjensidighet, tilhorighet og rettferdighet vere tre viktige faktorer.
Rettferdighet vil bunne ut i at medarbeidere skal oppleve likestilling i form av alder, kjonn,
rolle, legning (Falck 2008). Det er viktig at organisasjoner har en tilbakemeldingskultur for
tilherighet (Falck, 2013). Det kan fore til at de ansatte far en felles identitet og dermed et
felles onske om det beste for organisasjonen. Det er denne tilliten som vil integreres i
organisasjonskulturen og som herfra mé utvikle betingelser for nedvendig tillit (Filstad 2016,
136). Karlsen (2008) skriver at &penhet og kommunikasjon mellom partene vil vere

nekkelfaktorer for & bygge tillit. Her legges det spesielt vekt pa at uformelle samtaler skaper



grobunn for et tillitsbasert forhold. Videre skriver han at tillit formes ved gjensidige dader
som er til fordel for begge parter. Her vil det veere viktig at begge parter holder avtaler, gir og

tar informasjon, samtidig som en viser dpenhet (Karlsen 2008).

Jo sterkere kulturen er, jo sterkere tillit er det mellom ledelsen og ansatte og mellom de
ansatte 1 de ulike avdelingene. Det er lederens oppgave & motivere sine ansatte til
kunnskapsdeling, men det er den enkeltes ansattes ansvar 4 ta aktivt del i prosesser og praksis
for kunnskapsdeling (Filstad 2016, 260). Ifelge Kuvaas, Dysvik og Bich (2014) har bade
ledere og mellomledere forpliktelse til a si ifra hvis de opplever at forhold pa arbeidsplassen

ikke fungerer som det skal (Kuvaas, Dysvik og Bich, 2014).

Organisasjonskulturen legger grunnlaget for et godt leeringsklima basert pa tillit. Ifelge Pee et
al. (2010) er kunnskapsdeling basert pa tillit. Dette viser seg & ha mange positive
konsekvenser, eksempelvis det & ville gjore det beste for hverandre og organisasjonen (Pee et

al. 2010, gjengitt av Filstad 2016, 136).

Filstad skriver i sin bok at kunnskapsdeling ofte skjer i uformelle relasjoner og i direkte ansikt
til ansikt relasjoner (Filstad 2016, 269). Det er i slike omgivelser det lettere utvikles tillit, pa
bakgrunn av at dette er kolleger vi har valgt & vaere i relasjon til (Filstad og Blika 2007,
gjengitt av Filstad 2016, 269). Det er uformelle relasjoner der de involverte identifiserer seg
med hverandre, som forer til at man stoler mer pa dem fordi vi ser likheter med oss selv. En
slik situasjon ferer videre til en uformell gruppe der en er villig til & bruke fellesskapet som en
kunnskapskilde (Filstad 2016, 269). Néar vi snakker om fellesskap, vil det vere essensielt at
medarbeideren ma bli sett, stottet og involvert i arbeidsoppgaver for & fole seg som ” en del av
et puslespill” (Falck, 2013). Her er det viktig & se sammenhengen med at kunnskapsdeling er
avgjerende for en sterk leeringskultur (Filstad 2016, 268).

2.2.2  Taus og eksplisitt kunnskap

Filstad (2016) hevder at den viktigste kunnskapen i en organisasjon er taus. Taus kunnskap
innebarer en kombinasjon av erfaringer og utfordringer en mater i hverdagen og situasjoner
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hvor kunnskapen har utviklet seg og hvor den har blitt anvendt. Taus kunnskap er
erfaringsbasert viten, som gér ut pa hvordan ulike arbeidsoppgaver skal lgses (Filstad 2016,
114-124). Von Krogh pa sin side, skriver at taus kunnskap ofte blir knyttet til sansene vare,
ferdighetene, kroppsbeherskelsen, individuell persepsjon, fysiske erfaringer og intuisjon (Von
Krogh 2000, 21). Polanyi (1966) var den som ferst introduserte begrepet under pastanden om
at "humans know more than they can tell” (Polanyi 1966, gjengitt i Filstad 2008). Taus
kunnskap er gjerne kunnskap som en ikke funderer pa eller er bevisst over at en besitter
(Jacobsen og Thorsvik 2013, 362). Dalin underbygger denne beskrivelsen ved skrive at
kompetansen prinsipielt ikke kan utrykkes og formidles verbalt, men den kan utrykkes i andre
former. Et eksempel vil vere en handverker som demonstrerer arbeidet gjennom utferelsen
(Dalin 1999, 24). Ifelge Von Krogh blir dette kalt direkte observasjon som er en form for taus
kunnskap (Von Krogh 2000, 103). Normalt blir ikke denne kompetansen systematisert og
formidlet til andre. Derfor blir den kalt taus (Dalin 1999, 98).

Lai (2013) pa sin side skriver at taus kunnskap deles og spres nar den ansatte far mulighet til &
prove og feile, erfare i praksis, observere og fa tilbakemeldinger fra den som har den tause
kompetansen. Dette legger til grunn at en aktivt ma utvikle tilrettelegging for et godt
leeringsklima. Dette vil si at medarbeideren mé f4 mulighet til 4 jobbe tett med dem de ensker

a lere av, samt oppleve mestring (Lai 2013, 48).

Her vil det vise seg gjeldene a se at taus kunnskap integreres, samtidig som den kobles til
personen. Dette fordi eksplisitt kunnskap i sterre grad ikke er s integrert i konkrete

handlinger (Levin og Cross 2004; Sherwood og Covin 2008, gjengitt av Filstad 2010).

Eksplisitt kunnskap er kunnskap som kan utrykkes og diskuteres gjennom muntlig sprik. For
eksempel er det mange organisasjoner som overferer denne type kunnskap gjennom kurs
(Filstad 2008). Kunnskapen er objektiv og lett 8 kommunisere. Den kan utrykkes i ord,
vitenskapelige formler, kodifiserte prosedyrer eller universelle prinsipper. Den tause
kunnskapen mé gjeres eksplisitt for & deles (Nonaka og Takeruchi 1995, 9). Deretter mé
kunnskapen bli tatt i bruk av sa mange som mulig innad i organisasjonen og gjores
tilgjengelig. P4 denne maten vil den kunne bli nyttig for flest mulig (Jacobsen og Thorsvik

2013, 362).



2.2.3 Kunnskapsdeling

Kunnskapsdeling er kritisk for utvikling av organisatorisk kompetanse. Ledere og ansatte
utvikler kompetanse gjennom kunnskapsdeling. Filstad (2016) hevder péd den ene siden at
kunnskapsdeling er a utnytte kunnskap organisasjonen besitter, og pa den annen side gjore
hverandre mer kompetente gjennom tilgang pa hverandres kunnskap (Filstad 2016, 128).
Kunnskapsdeling ma skape mening. Mening kan skapes gjennom felles forstaelse av hva som
er mélet, som i denne sammenhengen vil vare hvilken kompetanse som er viktig innad i
organisasjonen. Videre er det ogsé viktig med felles forstaelse av hvordan kunnskapsdelingen
ma4 skje, slik at hver ansatt i organisasjonen tar ansvar for nedvendig kunnskapsdeling (Filstad
2016, 128). Kunnskapsdeling finnes i aller storst grad uformelt i en organisasjon. En
oppmuntring til 4 dele kunnskap er likevel ikke nok. Derfor ma kunnskapsdeling basere seg
pa et valg ansatte og ledere tar, om de vil dele kunnskap eller ikke. Filstad (2016) skriver at

dette ma vere et mél, og det ma skape motivasjon for egen “vinning” (Filstad 2016, 128).

Kunnskapsdeling er integrert i organisasjonskulturen som en del av dens kjerneverdier. Der
ogsé antagelser, verdier, holdninger og motivasjon oppmuntrer til samarbeid og deling av
kunnskap. Vi har en tendens til & dele kunnskap og erfaringer med folk vi liker og stoler pa

(Filstad 2016, 140).

2.3 Laring 1 lerende organisasjoner

Det forekommer laering i alle organisasjoner, og man kan betegne alle organisasjoner som
leerende organisasjoner. Likevel er det noen som er mer lerende enn andre. Organisasjoner
som har en heyere grad av lering, kjennetegnes ved at lering skjer gjennom

mellommenneskelige relasjoner (Wadel 2002, 5).

Det er flere betegnelser pd hva en leerende organisasjon er. Senge (1990) definerer en laerende
organisasjon som at "folk kontinuerlig leerer & leere 1 lag” (Senge 1990, 3). Det a lere 4 laere i
lag, innebaerer at to eller flere personer setter seg inn i hverandres méte & leere pa. For & lykkes
med dette, ma medarbeidere ha et bevisst forhold til hvordan de lerer og hvordan de kan

formidle dette videre (Wadel 2002, 18). Organisasjoner hvor dette forekommer, er nettopp det
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vi kaller en lerende organisasjon. En lerende organisasjon har en mer praktisk tilnerming og
fokus pa hvordan organisasjonen konturerer og forbedrer leeringen (Filstad 2016, 25). Som
beskrevet i kapittel 2.1, relateres laering til endring. Derav blir leering i l&erende organisasjoner

hovedsakelig vurdert som et middel for & nd et mél, enn at leering er selve malet.

2.3.1 Uformell og formell lering

Som nevnt tidligere er forutsetningen for & etablere en sterk leringskultur at leering og
kunnskapsdeling integreres i praksis. En sterk leeringskultur kjennetegnes av bade uformell og
formell leering samt etablering av gode leringsarenaer slik at kunnskapsdeling hele tiden er i

utvikling (Filstad 2010).

I Filstads forskning viser hun at tilretteleggelsen av uformell lering i ulike leringsarenaer
forer til at den uformelle laeringen blir mindre forpliktende. Slike leeringsarenaer er nedvendig
nar det er behov for utvikling av ny kunnskap (Filstad 2008). Formell lering derimot, er den
leringen som skjer gjennom tilrettelagt leering pa arbeidsplassen eller gjennom kurs (Lai

2013, 123).

Ved & ha kunnskap om den uformelle leeringen pa arbeidsplassen, kan man lettere tilrettelegge
for kunnskapsutvikling. En problematikk rundt tilrettelegging av uformell leering, er mangelen
pa tid og ressurser (Filstad 2010). Fokus pa leering skapes ved & investere i ressurser og tid.
Opplevelsen av tillit blir fremstilt forankret ssammen med den uformelle leringen. I folge
Filstads forskning (2010) er tillit mer vanlig i de uformelle leringsarenaene enn de formelle.
Dette fordi vi som nevnt tidligere, far lettere tillit til de vi kommer overens med og har gode
relasjoner til. Dette forer til at kunnskap utvikles og at man er villig til & dele kunnskapen med

hverandre (Filstad 2010).

2.3.2 Organisasjonslering som deltakelse og praksis

I dette kapittelet skal vi presentere hvordan lering skjer i en organisasjon. Dette har betydning
for & danne en sterk laeringskultur, for 4 se hva og hvordan organisasjoner laerer. Deretter skal

ulike teoretiske stasteder for former av laering presenteres; ulike laeringsteorier forklarer hver
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sine aspekter ved lering i praksis. Det finnes flere retninger innenfor hver av leringsteoriene,

men vi har valgt & ga dypere ned pa de som er relevante for var oppgave.

Organisasjonslering har ssmmenheng med at det angér et sosialt system, ikke bare
enkeltindivider. Det er enighet om at organisasjoner laerer, men spersmal om hva og hvordan
de lerer, er det knyttet uenighet til. Organisasjonslaering vil med andre ord si noe om hvilken
evne organisasjonen har til & mestre sine omgivelser basert pa kunnskap. Dette blir sterkt

knyttet opp med laering pa personnivéd (Brochs-Haukedal 2012, 202).

Et sosialt system er dannet av flere enkeltindivider, og derav skal vi ga dypere inn pa teorier
knyttet til leering. Det finnes en rekke teorier for hvordan lering faktisk skjer. Fordi leering
ikke er et isolert fenomen men en kontinuerlig prosess, blir det vanskelig & skille mellom
leeringsformer og leringsmetoder (Lai 2015, 120). Begrepet leringsteori er ikke entydig, og

vi kan dele inn i to typer; stimulis-respons-teorier og kognitive teorier.

En av retningene innenfor stimulus-respons-teoriene er det vi kaller operant eller
instrumentell betinging. Dette er en aktiv leringsform, som gar ut pé leering ved proving og
feiling hvor en handling i en gitt situasjon frembringer belenning. Handlingen blir assosiert
med denne situasjonen, slik at man gjentar samme menster hvis en liknende situasjon oppstar

(Schjelderup 1957, gjengitt av Brochs-Haukedal 2012, 185).

Den andre retningen er det vi kaller for kognitiv leringsteori. Her blir den enkeltes rolle,
forstéelse og indre motivasjon vektlagt. Med andre ord er dette en eksplisitt lering. Den
kognitive tiln@rmingen til laering er ogsa implisitt, ved at den tar hensyn til at leering kan skje
uten at den som lerer er bevisst pa at det skjer (Lai 2013, 121). Et eksempel pa dette er pa

uformelle steder, som over kaffemaskinen, i kantinen eller i gangene pa arbeidsplassen.

Det 4 leere via observasjon faller under sosio-kognitiv leringsteori. Her vektlegges det at
leering ofte ikke skjer i et isolert rom, men i en sosial kontekst hvor medarbeidere pavirker
hverandre. I en slik sosial kontekst skjer ogsé lering gjennom direkte dialog mellom personer,
skriftlig, muntlig eller elektronisk (Lai 2013, 122). I praksis vil disse ulike formene for lering
forega gjensidig og overlappe hverandre. Det er ulike méter lering kan oppsta pa, bade pa

individniva og i en organisatorisk kontekst.
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Alle disse teoriene for lering presentert over, fremtrer naturlig i en organisatorisk kontekst
hvor medarbeidere samhandler (Lai 2013, 123). Med andre ord skjer lering i et
praksisfelleskap. Wenger (2002) definerer praksisfelleskap som “en gruppe mennesker som
deler en bekymring, et sett av problemer eller entusiasme for et tema, og som utvikler
kunnskap og ekspertise pa dette temaet gjennom sosial praksis og samhandling” (Wenger et
al. 2002, gjengitt av Filstad 2016, 87). Laering ma foregd i situasjonen. Altsa i sosiale
relasjoner mellom medarbeidere og innenfor kulturen, normer og verdier som er forankret i
organisasjonen (Filstad 2008). Betydningen av & praktisere sammen via relasjoner og
observere anvendelsen av ulik kunnskap blir sentralt i en sterk laeringskultur (Filstad 2008).
Dette skyldes i stor grad at mesteparten av kunnskapen er taus, og viten om & anvende
kunnskap er en kontinuerlig prosess. Viktigheten ved & skille formell og uformell leering,
knyttes opp med lering og kompetanseutvikling i organisasjonen, slik som ble beskrevet i

foregaende kapittel.

2.4 Organisasjonskultur

For & sikre en helhetlig forstaelse av oppgaven, skal vi i denne delen utdype aktualiteten av &
ha en forstaelse av hva en organisasjonskultur innebaerer. Wadel (2002) deler
organisasjonskulturen inn i tre delkulturer; ledelses-, arbeidsdelings- og leringskulturen, og
pavirker hverandre gjensidig. Denne pavirkningen kan vare positiv med hensyn til lering, pa
det grunnlaget hvis ledelseskulturen fokuserer pa laering og organisasjonen har en
tilstedevaerende leeringsledelse (Wadel 2002, 83). Organisasjonskulturen danner dermed

grunnlaget for og styrer leringskulturen. (Wadel 2002, 83).
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Arbeidsdelings-

Learingskultur kultur

Figur 3: "Organisasjonskulturens tre delkulturer” (Wadel 2002, 84).

De fleste definisjonene av organisasjonskultur har et eksplisitt fokus pa individets tanker,
opplevelser og meninger som er felles i en bestemt sosial sammenheng (Jacobsen, Thorsvik
2013, 130). Med andre ord vil den kulturelle tilherigheten bli uttrykt av hvordan individet

loser problemer.

Henning Bang (2013) beskriver organisasjonskultur som et sett av verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger. Disse utvikler seg felles i organisasjonen nér medlemmene
samhandler med hverandre og omgivelsene (Bang 2013, 23). Bang (2013) sin definisjon tar
oss nermere hvordan de ansattes tanker, folelser og oppforsel finner sted pd arbeidsplassen.
Scheins (1985) visualiserte en modell av et isfjell, som skal avspeile de tre kulturelle nivaene i

en organisasjonskultur (Schein 1985, gjengitt av Henning Bang 2013, 46).

Toppen av isfjellet gjenspeiler det vi kaller artefakter. Dette er et overflateniva som utgjer det
som er synlig, og konkrete resultater som kan observeres. Artefaktene vil kun gi oss et
inntrykk av hvordan kulturinnholdet er. Nettopp fordi det er kulturuttrykket som manifester

kulturinnholdet, i den form av handlingsmenstre, seremonier, symboler og praksis som
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kulturinnholdet kommer til uttrykk i (Bang 2013, 45). Det er under overflaten vi faktisk finner
kulturen i en organisasjon. Det er her verdiene, normene og virkelighetsoppfatningene

befinner seg. Likevel ma vi ha i bakhodet at vi m4 se pa isfjellet som en helhet, for & kunne

forsté kulturen (Bang 2013, 60).

Atferd

Normer

Verdier

Figur 4: "Illustrasjon av isfjell’(Schein 1985).

2.5 Leringskultur

Som nevnt i forrige kapittel, er det organisasjonskulturen som er grunnlaget for utviklingen av
sterk leeringskultur. Normer, verdier og virkelighetsoppfatninger angdende laring er noe alle
organisasjoner har (Wadel 2002, 66). Med andre ord har alle organisasjoner en form for
leringskultur, men i ulik grad. Ved dannelse av en sterk leringskultur kreves det refleksjon
over verdier og de grunnleggende antakelsene. Dette gjennom mal, motiver, ensker og
vurderinger hos de ansatte (Filstad 2010). Denne oversiktsmodellen illustrerer ulike faktorer i
en leringskultur. Den visualiserer forskjellige forhold som er avgjerende for utviklingen av

en sterk laeringskultur og vil vaere gjennomgaende i oppgaven.

15



De gode
lzeringsarenaene
(infrastruktur,
organisering,
prakisfellesskap
og tilgang pa
kollegaer)

Uformell
0g
formell

leering

Kompetanse-
mal (tillit,
motivasjon og
leringsverktoy)

A

Figur 5: "Leeringskultur” (Filstad 2013, 265)

Filstad (2016) beskriver leeringskultur som en organisasjonskultur hvor lering, trening,
kunnskapsdeling, kompetanse og ledelse av disse prosessene er en integrert og
kjennetegnende del av etablert praksis (Filstad 2016, 248). Samtidig ma fokus pa lering vere
tilstede bade pé ledernivd og hos medarbeidere og vare en kjerneverdi (Filstad 2016, 254). De
ansatte ma ha forstaelse for at tilleert kunnskap fér sin verdi, nir den anvendes i faktiske
situasjoner og deltakelse. Spersmalet om hvordan ledelsen tilrettelegger for best mulig praksis
for leering, reiser seg her. Simulasjon av kunnskapen igjennom eksperimentering, holdninger
og ferdigheter m4 finne sted for a gjenkjenne feil og lere av erfaringer (Filstad 2016, 254).
Nokkelfaktorer for & fa dette til er god kommunikasjon, samarbeid, apenhet og

kunnskapsdeling (Rebelo og Gomez 2009, gjengitt av Filstad 2016, 254).

En sterk laeringskultur vil ha en positiv pavirkning pa organisasjonen. Det vil sikre nedvendig
kontinuitet i arbeidet og vare det som kjennetegner praksis for at organisasjoner skal lykkes
(Filstad 2016, 248). Sett i lys av digitaliseringen og den raske utviklingen som finner sted til

enhver tid, vil dette gagne organisasjonen pa kort og lang sikt. En sterk laeringskultur blir
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igjen en forutsetning for at organisasjoner skal lykkes med organisasjonslaring,
kunnskapsdeling, kunnskapsutvikling og kompetanse. Dog mé organisasjonslering bli en
grunnleggende verdi, og en grunnleggende forstdelse av lering, kunnskap og kompetanse ma

vaere en kjerneverdi (Filstad 2016, 248).

Likevel er det en utfordring med tanke pa forskningen rundt begrepet leringskultur.
Forskningen gar i liten grad i dybden pa som hva faktisk kjennetegner en sterk leeringskultur.
Vima se pa hva som kjennetegner praksis for lering, ikke kun det overordnede nivéet. Selv
om medarbeidere blir sendt pa ulike kurs og leringsaktiviteter blir gjennomfort, vil det ikke

nedvendigvis bety at en har en sterk leringskultur (Filstad 2016, 254).

2.5.1 Leringsarenaer

De gode leringsarenaene ma identifiseres og tilrettelegges for & utvikle en sterk laeringskultur.
Det forutsetter at organisasjonen sine viktigste l@ringsarenaer blir synliggjort. Det ma ogsa
avdekkes hvor kunnskap blir utviklet, delt og anvendt. Dette kan ofte knyttes til

kjernekompetansen og hvordan denne bli anvendt og formidlet (Filstad 2010).

I dette kapittelet skal vi forst gd inn pa det & praktisere med kolleger pd arbeidsplassen. Det
m4 etableres gode laringsarenaer for tilgang til kunnskap og etableres praksis for
kunnskapsdeling mellom kolleger. Det vil gke tilgangen til hverandre og fi frem den tause og
erfaringsbaserte kunnskapen. Avslutningsvis skal vi ga inn pa viktigheten av infrastruktur og

organisering for l&ring gjennom arbeid.

Forst og fremst er det 4 lere igjennom praktisering og a reflektere over praksis den viktigste
leeringsarenaen (Filstad 2016, 270). Lering gjennom praktisering mellom kolleger burde
dermed veare et fokusomrade. Bade for nye og etablerte medarbeidere er det a praktisere
sammen viktig. Den tause kunnskapen kan ikke uttrykkes eksplisitt giennom kommunikasjon
(Lai 2013, 48). Praktisere arbeidsoppgaver og observere andre kolleger vil derimot vare

vesentlig for & dele denne kunnskapen.

Likevel er det ikke alltid slik. Manglende fokus, tid, tillit og ressurser er noen faktorer som

begrenser det 4 praktisere sammen. Som nevnt tidligere er det lederens ansvar 4 tilrettelegge,
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men likevel ma medarbeiderne ta ansvar og involvere seg. Det er ogsé ofte slik at
medarbeidere ikke er tilgjengelig for hverandre, som blir en stor utfordring pa de viktigste
leringsarenaene. Dermed er identifisering av tilgangen til de viktigste leeringsarenaene
avgjerende for at organisasjonen og medarbeidere skal utvikle seg til gode leringsarenaer,

som igjen gir tilgang til kolleger, som er de viktigste kunnskapskildene (Filstad 2016, 270).

Videre ma det tilrettelegges for infrastruktur og organisering som fremmer gode
leeringsarenaer. Laeringsaktivitetene er i samspill med og blir skapt av organisasjonsstrukturen
og arbeidsplassens kontekst (Filstad 2010). Organisasjonsstrukturen er viktig for a gke
forstaelsen av hvordan medarbeidere utvikler seg og besitter ulike nivaer av kunnskap og
ferdigheter (Filstad 2016, 270). Organisering og strukturen til organisasjonen pavirker leering
og tilgangen til leeringsarenaene. Eksempelvis kan dette brukes for a lykkes med
kunnskapsdeling i form av team, prosjekter, fadder-/mentorordninger, nettverk og intranett
(Filstad 2016, 271). Organiseringen av felles praksis og samtaler med bade medarbeidere og
ledere kan stimulere til leering. Infrastruktur som ogsa kan fremme laering, er naerhet gjennom
kontorplassering, &pne landskap og kurs hvor organisasjonen danner en kultur der det er
tilrettelagt for kunnskapsdeling og kunnskapsutvikling (Filstad 2010). Dette forutsetter
midlertidig et fokus pa & veare bevisst og utnytte struktur og organisering for

organisasjonslaering og dermed bade lederskap og medarbeiderskap.

Helhetlig er praktisering, organisering og infrastruktur ulike hjelpemidler for & f4 til
endringer, som igjen kan etablere en sterk leringskultur. For det er igjennom forandring og

endring at lering finner sted (Filstad 2010).

2.5.1.1 E-lering

Det finnes ulike metoder for & tilegne seg kunnskap pa. Flere leringssituasjoner har blitt mer
digitalisert i de siste arene. E-lering er en slik laeringssituasjon hvor instruksjoner leveres ved
a bruke datateknologi gjennom internett eller intranett (Mikkelsen og Laudal 2014, 275). E-
leering har blitt en mer populer mate 4 tilegne seg kunnskap pa. Dette grunnet at
organisasjoner er avhengig av at medarbeidere mé ha kontinuerlig tilgang pa kunnskap for &

kunne lase komplekse problemer. Grunnet digitaliseringen og den teknologiske utviklingen er
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det mulig a kunne tilby leering som er uavhengig av tid og sted (Bondarouk og Ruél 2010,
gjengitt av Mikkelsen og Laudal 2014, 276).

Det er bade fordeler og ulemper ved 4 ta i bruk en slik leringssituasjon. E-laering reduserer
kostnader knyttet til opplaering og blir dermed kostnadseffektivt. Videre oker
tilgjengeligheten for flere brukere og gir fleksibilitet til sted og tid. Med andre ord fér
medarbeideren mer kontroll over leeringsarbeidet (Mikkelsen og Laudal 2014, 276). Men
denne laeringen kan ogsa ha ulemper. Den som skal lere blir en passiv mottaker av
informasjon, samtidig ma han aktivt seke etter informasjon pa egen hind, som igjen gir
kontrollen over hva og hvordan man larer. Dette er i midlertid ikke bare positivt. Teknologien
har medfert fa begrensinger med tanke pa tilgangen til informasjon. Dermed blir det en
utfordring at medarbeiderne ikke mé bli overveldet med informasjon som ikke er relevant
(Mikkelsen og Laudal 2014, 276). Samtidig mé kunnskapen en har tilegnet seg via e-lering
bli testet ut i praksis, gi mulighet for tilbakemelding og for & eve med andre og oppfordre til

diskusjon.

2.5.2 Ledelse av en sterk laeringskultur

Forst og fremst skal vi i dette kapittelet kaste lys over begrepet ledelse. Wadel (2008)
beskriver ledelse som et mellommenneskelig forhold mellom to type personer, en som leder

og en som blir ledet. Det er et samspill og en prosess (Wadel 2008, 107).

Som nevnt i tidligere kapittel, har alle organisasjoner en form for leeringskultur. Differansen
mellom en sterk og svak leringskultur bunner i ledelsens fokus pa tilretteleggelse for lering
og kunnskapsutvikling (Filstad 2010). Derav kan vi si at ansvaret for & etablere en sterk
leeringskultur i organisasjonskulturen er lederens hovedansvar. Likevel inneberer et nytt
perspektiv pa lering og kunnskapsdeling at det ber vere et fellesansvar hos ledelsen og

medarbeidere (Filstad 2008).

Ledelsen ma utvikle grunnleggende verdier og antagelser i henhold til lering. Videre for &
sikre og tilrettelegge for kunnskapsdeling og leering mé det utvikles relasjoner og systemer.

(Filstad 2010). Med andre ord blir en sterk leeringskultur utviklet av ledelsen, hvor lering,
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kunnskapsdeling og kunnskapsutvikling blir sikret i sosiale relasjoner mellom medarbeidere
og ledere. Det blir avgjerende at ledelsen har et nedvendig fokus pa lering og tilrettelegger
for gode leder-medarbeider-relasjoner og medarbeider-medarbeider-relasjoner i praksis
(Filstad 2016, 260). En forutsetning for en sterk leeringskultur blir dermed

medarbeiderinvolvering og medarbeideransvar.

Ledelsen ma ikke bare besitte ferdigheter & leere andre, men ogsa ferdigheter til 4 lede og
legge til rette for leering. Dette grunnet leringsledelse er ledelse for, organisering av og

tilrettelegging av leringsaktiviteter, bade de formelle og uformelle (Wadel 2002, 75).

3.0 Metodologi

I dette kapittelet skal vi presentere hvilken metode og fremgangsmaéte vi har valgt for var
oppgave. Vi skal punktvis gé gjennom de ulike valg vi har foretatt i ulike prosesser som en

forskningsprosess inneberer.

Vi har valgt a ta utgangspunkt i forskningsprosessen til Johannessen, Tufte og Christoffersen
(2010). Innledningsvis skal vi under forskningsprosessen redegjore for vr problemstilling,
forskningsprosess og vart metodevalg. Her vil vi begrunne vart forskningsdesign og utvalg.
Videre gar vi neermere inn pa metoden vi benyttet for datainnhenting, samt oppgavens
reliabilitet og validitet. Avslutningsvis skal vi gd gjennom hvordan transkribering og

utforelsen av vér dataanalyse ble gjort (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 34).
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lemstilling

Figur 6: "Forskningsprosessen” (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 34)

3.1 Problemstilling

Problemstillingen betegnes som beskrivende og uklar. Det at problemstillingen er uklar gjor
at vi ma finne variabler og verdier som er relevante for var forskning (Jacobsen 2015, 78-79).
Tema laeringskultur knyttet opp mot kunnskap ved bruk av ulike leeringsarenaer, krevde
innsikt i lastebilprodusenten Volvos leringsarena. For a fa en bedre forstaelse for hvordan

man kan skape en sterk leringskultur gjennom effektive leringsarenaer der den enkelte
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medarbeider kan utfore leering gjennom utferelsen av jobben. Undersekelsen var
tidsbegrenset, noe som gjorde at resultater var vanskelig & statistisk generalisere, dvs. at
resultatet ikke gjelder for andre. Et stort fokus var pa at funn og resultater hadde sterk intern
validitet. Forskning skal kunne gjenspeile virkeligheten, samt at respondentene bade skal
kunne kjenne seg igjen og identifisere seg med vare funn (Jacobsen 2015, 228). Denne

figuren illustrerer problemstillingens prosess fra en uklar til klar problemstilling.

Uklar
Opprinnelig Teori/ annen
problemstilling empiri
Bearbeide Teori/annen
problemstilling empiri
!
Klar

Problemstillingens klarhet

’

Figur76: "Uklar og klar problemstilling’

3.2 Forskningsdesign

Undersokelsen har et intensivt design. Dette for & kunne g i dybden pé problemstillingen. Et
intensivt design er sterk pa teoretisk generalisering. Det vil si at ut i fra mindre observasjoner
danner man en generell teori om virkeligheten (Jacobsen 2015, 90-91). Et slikt design mener
vi skal kunne gke den interne validiteten. Valgt design skulle ogsa dekke data for konklusjon.
Da undersgkelsen ikke gikk over lang tid, var det tverrsnittsundersekelser vi utforte.
Tverrsnittsundersegkelser er data som er samlet over en kort periode (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2010, 70). Dette ga et oyeblikksbilde av hva vi ensket & underseke (Jacobsen

2015, 108). Denne form for design har sine begrensninger, da det er vanskelig & finne
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arsakssammenhenger, noe som tilsier undersgkelser over lengre tid (Johannessen, Tufte og

Christoffersen 2010, 71).

3.1 Formal og valg av metode

En kvalitativ forskningsmetode passet best var undersekelse pa bakgrunn av ensket om 4 vite
mye om fa variabler (Kvale og Brinkmann 2009, 43). Problemstilling krevde en metode hvor
man hadde muligheten til 4 ga i dybden av et fenomen, samt vere apne for nye inntrykk
(Jacobsen 2015 129-141). Primerdata ble samlet gjennom metoder som intervju og
observasjon, og kunnskap ble generert gjennom interaksjon mellom intervjuer og respondent
(Jacobsen 2015, 129-130). Som sekundardata benyttet vi leerebeker, internett og artikler.
Primaerdata innebaerer at man far inn data for ferste gang, rett fra kilden (Jacobsen 2015, 139-

140).

3.2 Etiske hensyn

Etiske hensyn ligger under forskningsetikk og handler om laeren om moral, hva som er rett og
galt. Etiske hensyn handler primert om egen oppfersel, hensyn til forskningsrespondentene
og a vise samfunnsmessig ansvar ovenfor forskningen (Askheim & Grenness 2008, 162). Det
ma tenkes pa hvordan ulike temaer ble tatt opp uten at det pavirker respondentene som
enkeltpersoner eller som en gruppe mennesker (Jacobsen 2015, 45-46). 1
forskningsvirksomhet, som i all annen virksomhet, finnes det ulike retningslinjer og regler om
hva som er riktige og gale handlinger, samt hvordan en direkte eller indirekte kan pavirke
hverandre under forskningen (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 83). En etisk
situasjon som kunne ha oppstatt var hvis forskningen direkte pavirket respondenten gjennom
intervjuet. Dette kunne skjedd gjennom for eksempel et ubehagelig tema, psykisk press eller

at respondentene ikke folte seg respektert (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 84).

Innsamlet data skal kun brukes til denne bacheloroppgaven og vil derfor ikke brukes i andre
sammenhenger. I oppgaven refererer vi til alle respondenter som han. Dette for & holde
respondentene anonyme, uten at en kan tyde hvem som har sagt hva. Andre etiske hensyn vi

har vaert oppmerksomme pa er forbundet med & "utforske menneskers privatliv og legge
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beskrivelsene ut i det offentlige" (Birch et al. 2002, gjengitt av Kvale, Brinkmann, 80). Derfor
krevde transkriberingen hensyn til konfidensialitet og om hva det vil si & "foreta en lojal
skriftlig transkribering av intervjupersonen muntlige uttalelser" (Kvale, Brinkmann, 81). De
etiske retningslinjene ble sett pa som usikkerhetsomrader, vi tok dermed hensyn til dette,

videre gjennom hele oppgaven.

3.3 Utvalg

Utvalg er viktig for oppgavens validitet. Utvalget var styrt av metodens ikke-
sannsynlighetsutvalg, og hva slags informasjon vi var ute etter. Ikke-sannsynlighetsutvalg
innebarer at utvelgelsen er formélsstyrt (Jacobsen 2015, 180-181). I utgangspunkt er det
vanlig med 10-15 respondenter, men vi valgte & begrense antallet til et sted mellom 6-8 pa
grunn av tidsrammene. Intervjuet bestod av fire medarbeidere og tre ledere, totalt syv
personer. Dette ble gjort hensiktsmessig, fordi vi ensket & intervjue begge parter for & besvare

problemstillingen best mulig.

| HR Business " Front Desk
Partner
— HR Direkter hl:[reperatlon
anagement
. Service | | Commercial
Markedssjef Manager

# Salgskonsulent

Tabell 1: "Illustrasjon av utvalget”
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3.3.1 Respondenter

Utvelgelsen av respondenter bestod av personer med direkte kjennskap til fenomenet vi
underseokte (Jacobsen 2015, 178). Utvelgelsesstrategi gikk ut pa et intensivt utvalg. Dette
fordi vi var ute etter personer som jobber med valgt tema, og som kunne gi rikelig med
informasjon om fenomenet vi undersgkte (Johannessen, Tufte, Christoffersen 2010, 116-117).

Slike respondenter mente vi styrket vér interne validitet.

3.4 Metode for datainnsamling

Vi valgte & bruke teori basert pa en deduktiv tilnerming og datainnsamling. En deduktiv
datainnsamling vil si at vi samler inn data basert pa hva vi tenker om virkeligheten; gér fra
teori til empiri (Jacobsen 2015, 25). Det individuelle og &pne intervjuet blir benyttet pa
bakgrunn av at intervjuet skal foregd som en vanlig samtale mellom respondent og intervjuer
(Jacobsen 2015, 146). Vi valgte dette da vi tenkte det kom til & gi oss en mer dynamisk

kommunikasjon med respondentene.

Basert pa valgt teori, ble det utforte semi-strukturerte dybdeintervjuer. Vi hadde et enske om a
gd mer i dybden, samt ha muligheten til & vare mer fleksibel rundt tema (Store Norske
Leksikon). Respondentene fikk mer frihet under intervjuet ved bruk av denne metoden. Vi var
oppmerksomme pa at ved bruk av observasjon under kvalitativ metode, matte metoden besta
reliabilitetskravet da observasjon kan pavirke forskningen. Sidedeltakende observasjon kan
svekke paliteligheten og pavirke var empiri, derfor valgte vi ikke-deltakende observasjon
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 133). Mer om reliabilitet og hva det innebaerer

beskrives senere under et annet punkt.

Respondentene ble intervjuet individuelt. Vi ville ikke vil at respondentene skulle pavirke
hverandre og dermed ikke gi oppriktige svar. En systematisk form for intervju og observasjon
ble benyttet. For & fa mest mulig ut av intervjuet, stilte vi oppfelgingsspersmél og var

deltakende under intervjuet.
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3.5 Utforming av intervjuguide

En intervjuguide skal sikre alle detaljer og temaer vi ensker a diskutere med respondenten.
Intervjuguiden skal fungere mer som en huskeliste enn et sporreskjema (Askheim, Grenness
2008, 123-126). Det blir utformet to intervjuguider, en for medarbeidere og en for ledere. Det
blir laget en tilnaermet lik guide for hver av partene som gjor disse mer sammenlignbare. Alle
intervjuene begynner med enkle spersmél, som skal gjore respondenten mer bekvem under
intervjuet. Intervjuet bestar av dpne spersmaél, som gjor det enklere for intervjuer og
respondenten til 4 stille oppfelgingsspersmal. Mye av grunnen til at vi valgte et semi-
strukturert intervju er fordi respondenten skal f4 muligheten til & utdype svarene sine. Det blir

viktig at intervjuobjektene godkjenner bruken av lydopptak.

3.6 Reliabilitet og validitet

Data er ikke selve virkeligheten, men en representasjon av den. Spersmalet er da hvor
relevant dataen representerte fenomenet vi ensker & undersgke (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2010, 66). For 4 kvalitetssikre den kvalitative undersgkelsen, er det viktig & se
om undersgkelsen er troverdig og om funnene representerte virkeligheten. Dette har noe med
undersekelsens reliabilitet og validitet & gjore (Grenness, Tor 2001, 141). Reliabilitet dreier
seg om hvor negyaktig en undersegkelse er gjennomfert, nermere i hvilken grad vi kan stole pa
resultatene av underseokelsen (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 36). For okt
troverdighet og pélitelighet kan man se pa resultatets etterprovbarhet (Askheim, Grenness
2008, 22). En hey grad av reliabilitet forutsetter validitet. Validitet handler om i1 hvilken grad
undersegkelsen gav informasjon om det som ble formulert i problemstillingen (Grenness, Tor

2001, 141-142).

3.7 Transkribering, dataanalyse og koding

For man kan analysere, ma man transkribere intervjuene. Den innsamlede dataen gir
ustrukturert data, derfor mé vi strukturere datamaterialet gjennom transkribering.
Transkribering handler om & overfere tekst til en ny form (Kvale, Brinkmann 2009, 192). En

skriftlig fremstilling av informasjon kalles asynkron, som vil si at vi na har alt innholdet av
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samtalen (Jacobsen 2015, 201). Transkribering reiser et sentralt spersmal om hva som er
gyldig overforing fra muntlig til skriftlig form (Kvale, Brinkmann 2009, 253). Av den grunn
ble det benyttet lydopptak under intervjuene, slik at en eksakt overfering ble mulig. Grunnen
til at man transkriberer er ikke bare for & gjore analysen lettere, men den dpner for en kontroll
av innsamlet data for andre som egnsker & se om tolkningene vare er gode nok (Jacobsen 2015,

202).

Etter transkribering blir analysen neste steg. A analysere handler om 4 organisere, avgrense,
omforme og fokusere den samlede dataen. Dette vil bli gjort for & f4 frem essensen i den
innsamlede dataen (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 163). Etter analysen er det
klart for koding. Koding innebaerer & se etter sentrale ord og setninger som var
sammenhengende med problemstillingen (Askheim og Grenness 2008, 151). Vi ensker &
redusere informasjonsmengden og fa frem den mest relevante informasjonen (Jacobsen 2015,

141-163). Denne figuren illustrerer analysen av den innsamlede empirien og koding.

Figur 8: "Tekstanalyse pad ulike nivder” (Jacobsen 2015,198)

3.8 Drefting av funn

Vi har presentert empirien som er relevant for var problemstilling, og hvilke variabler og
variasjoner som dukket opp (Jacobsen 2015, 402). Vi valgte a begrense funn og skal derfor
presentere empirien som er relevant for var problemstilling. Drofting vil bestd av en kort

oppsummering av hovedfunnene, deretter knytte dem opp mot teori. Drofting dreier seg om &
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fa frem funn og resultater som stotter eller ikke stotter opp under det vi hadde forventet
(Jacobsen 2015, 402). Vi vil til slutt kritisk drefte sterke og svake sider knyttet til metoden vi
har brukt.

4.0 Analyse og drefting av funn

I dette kapittelet skal vi introdusere funnene fra de ulike intervjuene av ledere og
medarbeidere pd Volvo Furuset. Dette vil igjen bli dreftet opp mot teori.
Forskningsspersmalene vil innlede til tre ulike droftingsdeler som igjen munner ut i ulike

delkonklusjoner. Delkonklusjonene vil til slutt bli formet til en hovedkonklusjon.

4.1 Forskningsspersmal 1

I hvilken grad har tillit betydning for en sterk laeringskultur?”

I denne delen av analysen og dreftingen skal vi dele opp forskningsspersmaélet i tre deler, som
omhandler hvilken betydning tillit har for en sterk leringskultur. Forst vil vi underseke
fenomenet kultur pa et dypere niva, deretter forholdet mellom leder og medarbeider, og som
avslutning vil vi komme inn pa opplevelsen av & gjore feil. Underkategoriene vil begge bli

knyttet opp mot begrepet tillit, og hvorfor dette er essensielt for en sterk leringskultur.
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Problemstilling:

Hvilke kritiske faktorer ma til for & danne en
sterk l@ringskultur internt i Volvo Furuset?

F2: Hvilke arenaer
stimulerer for leerin
hos medarbeideme

*Formell og uformell
lzring

« Laringsarenaer
* Kunnskapsdeling og
praksisfellesskap
«Infrastruktur F3: Pé hvilken
optimal méte kan
ledelsen sikre og
tilrettelegge for laering?

*Lering i
organisasjonen

* Kunnskapsdeling

* Kunnskapsutvikling

Konklusjon

Figur 9:”Oversikt over problemstilling og forskningssporsmdl 1”

4.1.1 Kultur

De fleste definisjoner av organisasjonskultur har et eksplisitt fokus pa individets tanker,
opplevelser og meninger som er felles bestemt i sosial sammenheng (Jacobsen og Thorsvik
2013, 130). Henning Bang (2013) pa sin side beskriver organisasjonskultur som det settet av
verdier, normer og virkelighetsoppfatninger individet innehar (Bang 2013, 23). Dette sier noe
om individets kulturelle tilherighet, hvordan det lgser problemer og hvordan individene

utvikler seg nar de samhandler med hverandre.

Samtlige av lederne hevder at de har et sett med verdier som er viktig for Volvo, da vi spurte
om hvordan de definerer kulturen pé arbeidsplassen. Derimot observerte vi ogsa at lederne
blir stresset, da vi sper om hva verdiene faktisk er. Leder 1 og 3 kunne nevne et par, mens
leder 2 sa at dette var noe & komme tilbake til senere, da han bare nevnte en. Lederne
samsvarte at den verdien alle husket, var tillit. En mulig forklaring vil vare a se at lederne ser
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pa verdier som essensielt, men at det kun er en fiksjon per dags dato. Det kan se ut som de gir
for lite tid og oppmerksombhet til temaet. Bide leder 1, 2 og 3 anser verdiene som
grunnleggende, det som gjor Volvo til et verdibasert selskap. Allerede her ser vi et skille
mellom samtlige av medarbeiderne og lederne, da medarbeiderne svarer pa annen maéte.
Medarbeider 2 og 4 har jobbet i selskapet i flere ar. Her nevnes det ikke verdier da det er
snakk om kultur, snarere tvert i mot. Respondentene forteller at kulturen blant medarbeidere
er bra, men at det er en del ovenfra og ned struktur. Dette kan ses i sammenheng at vi har blitt
fortalt at lederne sitter i andre etasje, mens medarbeiderne sitter 1 forste etasje. Medarbeider 4
forteller videre at lederne i andre etasje sjelden beveger seg ned for a snakke med
medarbeiderne i forste etasje. I folge Karlsen (2008) er &penhet og kommunikasjon mellom
partene en nekkelfaktor for & bygge tillit. Her legges det spesielt vekt pa at uformelle samtaler
skaper grobunn (Karlsen 2008). Nettopp dette vil vaere sentralt, da leeringskultur har positiv
pavirkning pa organisasjonskulturen (Filstad 2016, 248). Videre vil vi ogsd kunne se at en av

nekkelfaktorene til en sterk leringskultur, er tillit.

Sett 1 lys av forskjellene pé oppfattelsen av kultur hos samtlige av medarbeiderne og lederne,
kan det se ut som store forskjeller i virkelighetsoppfatning av bedriften. P4 den ene siden ser
leder 1, 2 og 3 pa kulturen som et sett med verdier som blir knyttet til hvordan de skal opptre
ovenfor kunder og hverandre. P& den andre siden ser medarbeider 2 og 4 pa kulturen i
bedriften som et skille mellom leder og medarbeider. For det tredje mener medarbeider 1 og 3
at kulturen i bedriften er grundig, positiv med selvgaende folk som star pad. Med tanke pa at
medarbeider 1 og 3 ser sa annerledes pa kulturen, kan vere fordi medarbeiderne er nyansatte.
Derav har de mulig ikke har rukket & kjenne pa folelsen av gjensidig tillit. Med grunnlag i
Sheins (1985) illustrasjon av et isfjell, kan vi ser for oss at medarbeider 1 og 3 kun har sett
artefaktene, dermed ikke kommet under overflaten der en faktisk finner kulturen i en
organisasjon. | felge Bang (2013) ma en se isfjellet som en helhet for & kunne forstd kulturen

(Bang 2013, 60).

Trolig vil forskjellene i synet pa Volvos kultur bunne i forskjeller pa oppfattelsen av tillit.
Leder 3 forteller at han har tillit til medarbeiderne han har under seg. Respondenten svarer pa
et sparsmal om hvordan ledelsen og medarbeideren samarbeider, at han kun observerer, samt
sier ja eller nei pd beslutninger medarbeidere tar fordi han har tillit til dem. Dette anses som

positivt, spesielt pa bakgrunn av Brochs-Haukedal (2012) som skriver: “ansvar er en viktig
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faktor som drsak til trivsel” (Brochs-Haukedal 2012). Dette sett i lys av Filstad og Bléka
(2007) som hevder at tillit utvikles i sammenhenger der du trives (Bldka 2007, gjengitt av
Filstad 2016, 269). Medarbeider 2 og 4 viser en annen side av saken. Respondentene forteller
at de ikke har tillit til ledelsen, fordi oppgaver de sier skal bli gjort, ikke blir det.
Respondentene forklarer flere situasjoner der de eksempelvis har fatt beskjed om & bytte
kontor eller sitteplass, noe som ikke har blitt gjort. Ut fra observasjon og flere intervjuer har
vi fatt inntrykk av at dette ikke er et engangstilfelle. Sannsynligvis vil det kunne se ut som
lederne og flere av medarbeiderne har forskjellig syn pa hverandre, og ulikt syn p4 tillit.
Medarbeider 2 péstar at lederne har en del forventinger uten stette. Det forventes at oppgaver
blir utfert uten oppfelging, ogsa uten at en har tid til det. Medarbeider 4 forteller at han foler

de verken blir spurt eller hert, ei heller tatt til rads.

En annen mulig forklaring pa hvorfor medarbeider 1 og 3 har et annet syn pa kulturen og tillit
ovenfor lederne, kan vare opplevelsen av rettferdighet og “trynefaktor”. Her handler det om
at medarbeidere skal oppleve likestilling i form av alder, kjonn, rolle og legning. Det skal
ogsé vaere kultur for & gi konstruktive tilbakemeldinger (Falck 2013). Det kan se ut som
medarbeider 1 og 3 ikke har jobbet i bedriften lenge nok til 4 ikke fole seg urettferdig
behandlet. Medarbeider 2 og 4 forteller to forskjellige historier som bunner ut i samme
handling og avslutning. Det omhandler en &pen stilling pa huset. Medarbeider 2 var innehaver
av den gitte stillingen et par ar for, noe som gjor at han har kunnskap og kompetanse som skal
til for & mestre disse oppgavene. Ledelsen valgte i denne situasjonen 4 ansette en ekstern

kandidat, en rekrutteringsprosess som kostet bedriften unedvendig mye ressurser.

Denne situasjonen kan ha oppstatt pa bakgrunn av to ulike drsaker. P4 den ene siden kan
ledelsen ha gatt etter “trynefaktor”, da medarbeider 4 har opplevd dette ved en tidligere
anledning ogsa. Dette noe ogsa intervjudata legger frem. En annen arsak kan vare at lederne
foler seg truet av samtlige medarbeidere da medarbeider 2 og 4 har jobbet hos Volvo i mange
ar, noe som kan gjore at de har tillit hos flere av de andre ansatte. Sett i lys av dette kan
muligens lederne se pa medarbeider 2 og 4 som konkurrenter pa arbeidsplassen. Ifolge
Karlsen (2008) formes tillit ved gjensidige dader som er til fordel for begge parter. Her vil det
veaere viktig at begge parter holder avtaler, gir og tar informasjon, samtidig som en viser
apenhet (Karlsen 2008). Medarbeider 2 hevder at det er flere ansatte som kommer til han med

spearsmal, som egentlig skulle veert til ledelsen. Respondenten forteller at han far disse
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spersmalene, pa bakgrunn av at ledelsen ikke tar seg tid til & lytte til problemer eller reelle

sporsmal fra medarbeidere.

Det vil vaere viktig & se situasjonen fra flere sider. P4 bakgrunn av Kuvaas og Dysvik (2014)
har ogsa medarbeidere og mellomledere en forpliktelse til & si ifra hvis de opplever at noe pa
arbeidsplassen ikke fungerer slik de skal (Kuvaas, Dysvik og Bich 2014). Vi oppfattet
gjennom observasjon og intervju at dette har foregatt over tid, fra medarbeiderens side. Det
kan se ut som at medarbeideren 2 og 4 har diskutert dette seg imellom, da syn og meninger
om ledelsen er svaert synkronisert. Situasjonen kan folgelig anses som mindre problematisk

dersom medarbeider 2 og 4 hadde tatt saken i egne hender tidligere.

4.1.2 Leder — medarbeider medbestemmelse

Filstad (2016) hevder at vi har en tendens til & dele kunnskap og erfaringer med dem vi liker
og stoler pa (Filstad 2016, 140). Videre hevdes det at en leringskultur basert pa tillit er
avgjerende for kunnskapsdeling (Park et al. 2004, gjengitt av Filstad 2010). En vil da kunne

se at kunnskapsdeling er avgjerende for en sterk leeringskultur.

Da vi spurte medarbeider 2 om han har valgt sitt eget team, eller hvilke mennesker han
arbeider ssmmen med, fikk vi et svar det er mulig & se i ssammenheng med Filstad og Bléka
(2007). Hvor det hevdes at tillit utvikles i sammenhenger der du trives (Bladka 2007, gjengitt
av Filstad 2016, 269). Her ser vi likheter nar det gjelder trivsel pa arbeidsplassen, og om en

tildeles ansvar. Respondenten svarer:

” For fikk jeg medbestemmelse i hvem jeg skulle veere leder for og hvem jeg ville ha i mitt
team. Nd i senere tid har vi hatt en omstrukturering. Da fikk jeg en ny jente uten at jeg fikk ta
stilling til det, hadde ingenting jeg skulle sagt, det valgte ledelsen. Jeg ble litt overrasket,
fordi jeg forventet at ledelsen skulle sporre meg om jeg hadde noen innvendinger. Jeg syns
det teamet jeg har under meg ogsd skulle fdtt hjulpet til med a velge hvem den nye skulle
veere. Det er jo sdann at det er lettere d utnytte mennesker som selv har valgt hvor de vil

»
veere .
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Leder 1, 2 og 3 har identiske svar da vi sper om samme sporsmél. Lederne svarer:

"Ndr vi ansetter nye, er medarbeidere med pd d ansette, sd ja de velger jo litt hvem de vil ha
med pd sitt team. Men de kan ikke velge pd bakgrunn av hvem de liker, dette gdr kun pd
kompetanse. Hvis det blir misforstaelser her md vi som ledere gd inn d ta ut eller legge til,

selv om medarbeideren kanskje ikke er enig”.

Her viser det seg at medarbeiderne og lederne har forskjellig syn pd medbestemmelsene. Det
kan virke som lederne ikke tror Volvo Furuset er s hierarkisk som det faktisk oppleves av
medarbeiderne. Sett i lys av kultur, som nevnt tidligere, er tillit sentralt for en sterk
leeringskultur blant de ansatte. Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at jo sterkere kulturen er
mellom ansatte i de ulike avdelingene, i en positiv forstand, jo sterke tillit er det mellom de
ulike leddene (Jacobsen og Thorsvik 2013, 127-128). Som nevnt tidligere hevder Filstad at vi
deler kunnskap med de vi liker og stoler pa. P4 den ene siden kan det vere nyttig for lederne a
la medarbeiderne f4 medbestemmelse i hvem de skal jobbe med, slik at de ulike teamene blir
utnyttet pa best mulig méte. Derimot kan det vaere essensielt & se pd den annen side da Mayer
et al. (1995) hevder at ved & ha tillit til kolleger og medarbeidere, vil det si at du ogsa har tillit
til denne personens kunnskap og kompetanse (Mayer et al. 1995, gjengitt av Filstad 2010).
Fra ledernes side er det et stort ansvar a stole blindt pa at mellomledere og medarbeidere har
den kunnskapen og kompetansen de skal besitte. Det kan se ut som det er her det oppstar
problematikk rundt tillit hos Volvo Furuset. Det kan se ut som det er her mange av Volvo
Furuset sine problemer med tillit utarter seg. Spersmalet som da reiser seg, er om ledelsen
faktisk har tillitt til medarbeiderne sine, slik de selv hevder. Hvis dette er tilfelle vil det kunne

vaere nyttig for begge parter a opparbeide gjensidig tillit.

4.1.3 Konsekvenser

Lai (2013) hevder at taus kunnskap deles og spres nar en far mulighet til & prove og feile.
Dette betyr at medarbeideren mé f4 mulighet til & gjore feil og samtidig oppleve mestring

(Linda Lai 2013, 48). Gjennom observasjon og intervjuer, legger intervjudata frem store
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ulikheter i svarene pa dette temaet. Vi sper lederne om det er lov & gjore feil. Leder 1 og 2

svarer at noe av det viktigste de praktiserer er ”learning by doing”. Leder 2 sier:

“Det ma veere rom for d feile slik at en lcerer av sine feil. Vi driver med coaching-basert
ledelse. Dette er noe vi har utrolig stort fokus pd. Vi jobber mye med oss selv, at vi som ledere
md takle at andre gjor feil. Det handler ogsa om at vi ma takle at andre loser oppgaver pd

andre mdter enn vi selv hadde gjort.”

Deretter spor vi medarbeiderne om de fér lov a gjere feil. Medarbeider 1, som er nyansatt,
pastar at det ikke ligger noen problemer i det & gjore feil. Han hevder lederne er rause pa dette
omrédet. Respondenten forteller at feil forer til ny leerdom. Da vi intervjuer medarbeider 2 og

4 forteller de det motsatte. Medarbeider 4 forteller:

“For det forste er problemet her i huset er at ndr det er misnoye, er det ingen som tor d ta det
opp. Ingen tor d ta opp ting med de det gjelder fordi de er redd for konsekvensene. Vi har
nemlig fatt beskjed om at her er det konsekvensledelse som gjelder. Na skal jeg komme med et
eksempel. Nar mekanikerne pad verkstedet skal parkere lastebilene pd den trange
parkeringsplassen vi har her ute, hender det at de bulker i noe eller riper opp lastebilen.
Dette tor de ikke si ifra om til ledelsen, da de er redd for konsekvenser. Til syvende og sist gar
dette utover Volvo som bedrift da kundene ikke kommer tilbake fordi de far tilbake bilene sine

ripete uten at noen har sagt ifra”’.

Allerede her ser vi en forskjell pa handling og ord blant ledelsen. Det er mulig at
medarbeiderne som har jobbet der over en lengre periode, har erfart at ledelsen ikke strekker
til slik de sier og lover de skal gjore. Disse medarbeiderne har erfart, samt opplevd hvordan
ledelsen opptrer i praksis. Vi tror forskjell pa handling og ord, er pd bakgrunn av at ledelsen
mangler forstielse. Ledelsen er ikke klar over at medarbeiderne har et slikt inntrykk. Det viser
seg at ledelsen har tillit i bevisstheten, men likevel ikke viser dette 1 praksis med
medarbeiderne. Enkelte ganger kan det vaere vanskelig 4 ha tillit til en person du ikke foler
har tillit tilbake. Var forstaelse av forholdet og situasjonen, er at det mé gjores tiltak. For at
medarbeidere skal fole seg som noe mer enn en brikke i et puslespill”, mé de bli sett, stottet
og bli involvert i arbeidsoppgaver som gjelder selv (Falck 2013). Her vil det vere essensielt &

ikke f4 medarbeider 1 og 3 til & f4 samme opplevelsen av ledelsen slik medarbeider 2 og 4
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opplever den. Innledningsvis blir det nevnt at vi har en tendens til & dele kunnskap med de vi
liker og de vi stoler pa. I denne situasjonen vil en mulighet vere at kunnskapsdelingen pé
dette stadiet ikke blir optimalt, som igjen forer til darlig leeringskultur basert pa lite tillit blant

de ansatte.

4.1.4 Delkonklusjon 1

Naér det gjelder de ulike oppfatningene av kulturen hos Volvo Furuset tror vi
uoverensstemmelsene kunne vart unngatt. Dette hvis bade ledelsen og medarbeiderne
kommuniserte pa et annet plan. Lederne pépeker at de har tillit til medarbeiderne, men ut fra
intervjudata fra medarbeiderens side, ser vi at dette ikke er reelt. Her kan det vere viktig & se
at manglende fokus pé tillit begrenser det & praktisere sammen som et team. I henhold til en

sterk leeringskultur vil bade gjensidig tillit og kunnskapsdeling komme i forste rekke.

4.2 Forskningsspersmal 2

“Hvilke arenaer stimulerer for leering hos medarbeiderne?”

For a danne en sterk leringskultur er det viktig & ha gode leringsarenaer som gker tilgangen
til hverandre, samt inspirerer for leering og kunnskapsdeling. Man blir nedt til & sette spersmél
rundt de formelle leeringsarenaene som kurs og e-laering, og heller sette fokus pa de
leeringsarenaene som gir mest utbytte 1 form av tilgjengelighet til hverandre. Deling av den
tause kunnskapen gjennom béade formelle og uformelle arenaer og praksisfellesskap, blir en
viktig del for & skape en sterk leeringskultur. Det ma utvikles en kultur hvor kunnskapsdeling
og det & lere gjennom felles erfaringer, blir en del av hverdagen til alle medarbeidere (Filstad
2008). Av den grunn vil dreftingen videre omhandle den tause kunnskapen hos Volvo
Furuset, infrastruktur, kunnskapsdelingen, praksisfellesskap og formell og uformell lering, og

drefte dette i trdd med teorier om leringsarenaer og deling av kunnskap. Illustrert i figur 9;

35



Problemstilling:

Hvilke kritiske faktorer ma til for 4 danne en
sterk leringskultur internt i Volvo Furuset?

F2: Hvilke arenaer
stimulerer for leerin;
hos medarbeideme

*Formell og uformell
lzring

« Laringsarenaer
* Kunnskapsdeling og
praksisfellesskap

Bptimal mate kan
ledelsen sikre og
tilrettelegge for lering?

*Lering i
organisasjonen

* Kunnskapsdeling

* Kunnskapsutvikling

Konklusjon

Figur 10: ”Oversikt over problemstilling og forskningssporsmal 2"

4.2.1 Formell og uformell laering

Filstad (2016) beskriver leeringskultur som en organisasjonskultur hvor lering, trening,
kunnskapsdeling, kompetanse og ledelse av disse prosessene er en integrert og
kjennetegnende del av etablert praksis (Filstad 2016, 248). Praksisfellesskap skjer nér
medarbeidere lerer av hverandre og med hverandre i formelle og uformelle arenaer (Lai

2013, 123).

Retningen innenfor stimulus-respons-teoriene gar ut pa leering skjer ved proving og feiling,
dette gjennom praksisfellesskap (Schjelderup 1957, gjengitt av Brochs-Haukedal 2012, 185).
Denne retningen anses & vare essensiell for dannelse av en sterk laeringskultur. Medarbeider 3
hevder at det er lov a feile, men ikke gjore samme feilen flere ganger. Medarbeider 2 forteller

at det & gjore en feil medferer store konsekvenser. Her kan det virke som det eksisterer
36



barrierer og mangel p4 kommunikasjon angdende mater a laere pé. Dette kan medfere at
medarbeidere velger bort testing av nye erfaringer, i fare for & fi konsekvenser om man feiler.
Pa en annen side kan det hevdes at medarbeider mister store deler av muligheten til & dele

kunnskap pa bade uformelle og formelle arenaer i fare for a feile.

For a inneha en sterk leringskultur ma det eksistere fokus pa lering, og lering mellom
hverandre (Wadel 2002, 5). Medarbeider 2 hevder farre deltar pa kurs, men heller bruker tid
pa 4 leere av hverandre pé arbeidsplassen. En mulig forklaring kan vaere at leeringsutbytte til
medarbeiderne ikke er optimalt pa kurs, men heller i et praksisfellesskap. Dette ut fra at
medarbeider 2 hevder dette er en mer onskelig leringsform. Deretter forteller medarbeider 2
at kunnskapen som blir lert pa kurs, ikke blir brukt i det daglige. Respondenten uttrykker at
verdifull tid blir brukt opp pa kurs, nar kunnskapsdeling og tilgjengelighet innad sparer mye
tid. Her ser vi en sammenheng med Lai (2013) sin teori om at leering gjennom praktisering og
observering mellom kollegaer burde vaere et fokusomrade ettersom dette er en leringsarena

de ansatte kan dele kunnskap og ha tilgjengelighet til hverandre (Lai 2013, 48).

En annen mulig forklaring kan vere at konsentrasjonen til medarbeiderne ikke optimal under
kurs. Medarbeider 2 meddelte at det er ledelsen som melder medarbeiderne pé kurs, og derav
kan en tredje mulig forklaring vaere knyttet til selve kursinnholdet. Tematikken til kursene kan
muligens vere lite relevant for medarbeideren, da de ikke selv velger kurs. En tredje mulig
forklaring pa at medarbeidere ikke ser viktigheten med formell lering kan vare at
medarbeiderne er lite endringsvillige. Det kan tenkes at medarbeidere ikke er villige til &

endre med den digitale utviklingen.

Medarbeider 2 og 4 meddelte at de bruker kantinen der de kan sette seg sammen med andre,
for 4 fa annen informasjon enn hva de far pa egen arbeidsplass. Derav er det rimelig 4 anta at
uformell leering skjer i storre grad, enn den formelle. P4 en side kan dette ses pd som positivt,
da det er en leringsarena hvor man ikke er bevisst pa at leering skjer (Lai 2013, 121). P4 en
annen side, kan dette munne ut i en negativ leringsform hvis innholdet i det som leres ikke
har kvalitet. Likevel kan vi se ut fra intervjudata at leeringsutbytte hos medarbeiderne, er

storre i ved uformell enn formell lering.
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Ut fra innsamlet data ser vi at det finnes formell leering, som ogsa er praktisk for samtlige av
medarbeiderne. Da vi spurte medarbeiderne om de brukte mye e-laering, hevdet medarbeider 3
at han bruker mye tid pé e-lering, men det er lett & nedprioritere. En mulig forklaring pé dette
kan veare at han aktivt ma segke etter informasjon pa egenhénd (Mikkelsen og Laudal 2014,
276). E-lering krever en viss interesse for selvlering og endringsvillighet. Medarbeider 1
mener at det brukes mye tid pa e-lering, og ser nytten i det ved at det er viktig & videreutvikle
seg selv. Likevel mener han selv at hverdagen sluker tilleert kunnskap pa kurs og e-lering.
Det kan fore til at i stedet for & bruke tid pa formelle kurs, benytter medarbeiderne de
uformelle araene og den tause kunnskapen til sine medarbeidere. Ut fra dette kan vi tolke det
som at medarbeiderne ikke ser pa det som negativt 4 leere av hverandre, men heller

foretrekker det.

Da vi spurte medarbeider 3 om hvilken leringsarena han laerte mest av, svarte respondenten at
mye bestar av ”learning by doing”, noe han trives med. Medarbeider 4 pa en annen side
mener det er altfor lite formell leering, selv om respondenten tidligere har nevnt at
praksisarbeid er den beste leringsarenaen. Det kan tenkes her at de ansatte anser kurs og e-
leering som noe de ikke kan lere av hverandre. Vi ser pd dette som at medarbeiderne er villig
til & leere, men at de laerer best i praksisfellesskap og velger e-lering ndr behovet for ny

kunnskap reiser seg.

4.2.2 Leringsarenaer

A utvikle en sterk leringskultur innebaerer 4 avdekke laringsarenaer hvor kunnskap deles,
utvikles og anvendes (Filstad 2010). Pa bakgrunn av innsamlet data tolker vi at de uformelle
leringsarenaene i praksis, er der medarbeiderne far mest utbytte. Medarbeider 4 hevder at det
er i praksis en laerer mest, men papeker videre at de sjelden benytter teamarbeid, og vil heller
ha det slik at hvis man lurer pd noe, sd sper man. Her kan man se en sammenheng ved at leder
3 formidlet at de kun setter sammen team basert pa kompetanse og hvem som kan hva. Dette
speiler en motsigelse av teorien om at medarbeidere larer best med folk de liker. Filstad
(2016) sier at vi har en tendens til & dele kunnskap og erfaringer med folk vi liker og stoler pa
(Filstad 2016, 140). En mulig forklaring pd dette kan tolkes som at medarbeiderne unngéar &

jobbe i team fordi de heller arbeider med enskelig, i uformelle praksisfellesskap. Medarbeider
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2 stetter opp om teorien ved 4 si at det er viktig 4 kunne velge hvem man skal jobbe i team

sammen med. Ved 4 ikke vaere s mange i et team er man avhengig av hverandre.

Leder 3 mener selv at den beste leringsarenaen for de ansatte er individuell praksis. Her ser vi
en sammenheng ved at medarbeider 3 sier at han far best leringsutbytte ved a lose praktisk
oppgaver alene og a snakke med medarbeidere. Likevel meddeler respondenten at han sitter i
et dpent landskap med tre andre, hvor respondenten sier de deler mye formell og uformell

kompetanse.

4.2.3 Kunnskapsdeling og praksisfellesskap

For a forstd kunnskapsdeling mé ledere og medarbeidere ha en felles forstielse av hva
kunnskapsdeling er. Kunnskapsdeling er essensielt for utvikling av en sterk leeringskultur
(Filstad 2016, 248). Filstad (2008) mener det mé etableres gode leringsarenaer for tilgang til
den tause kunnskapen og etablere praksis for kunnskapsdeling mellom kollegaer (Filstad

2008).

Taus kunnskap er den erfaringsbaserte viten, og anses a vere den viktigste kunnskapen i en
organisasjon (Filstad 2016, 114-124). Leder 3 meddeler at det er mye kunnskap pé huset, men
at de bare har ikke gode nok rutiner for & gjore kunnskapen eksplisitt. Da vi spurte
medarbeider 3 om han satt pd mye taus kunnskap, var svaret ja. Medarbeideren hevdet at hvis
han byttet arbeidsplass, var det mye kunnskap som ville ga tapt. Medarbeider 2 opplyste ogsa
at han sitter ogsa pa mye taus kunnskap, men forteller at arenaene for at denne kunnskapen
kan bli eksplisitt er fi. Medarbeider 4 viser til tydelige eksempler pa hvordan den tause
kunnskapen til de ansatte ikke blir delt. Den tause kunnskapen kommer frem i praksis, hvor
man har mulighet til & dele, observere, prove og feile samt fa tilbakemeldinger. Lai (2013)
forklarer muligheten for at medarbeider aktivt skal fa dele taus kunnskap, ma de fa
muligheten til & praktisere arbeidsoppgaver og observere andre kollegaer (Linda Lai 2013,
48). Dette vil igjen vaere viktig for & danne en sterk leringskultur.

Deling av informasjon og kunnskap inneberer en viss risiko, derfor er tillit essensielt for
kunnskapsdeling (Filstad 2010). Kunnskapsdeling finnes i aller storst grad uformelt i en
organisasjon (Filstad 2016, 128). Medarbeider 4 meddeler at kunnskapsdeling foregar mest pa
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de uformelle arenaene, og at & dele informasjon er det som gjor hverdagen enklere for alle.
Medarbeider 3 fortalte at hans forstéelse av kunnskapsdeling foregikk bade strukturert i form
av kurs og formelt sett, samt ved uformelle settinger. Dette viser oss at de her har her skapt en

kultur, der kunnskapsdeling er en del av lering, bdde ved kurs og ved uformelle arenaer.

4.2.4 Infrastruktur

Laringsaktivitetene er i samspill med og blir skapt av organisasjonsstrukturen og
arbeidsplassens kontekst (Filstad 2010). Vi observerte utformingen av kontorene hos Volvo
Furuset. Det var bade adskilte kontorer, og apne landskap. Vi merket oss at det var et klart
skille mellom ferste og andre etasje som trolig ogsé skaper et skille mellom ledere og
medarbeidere. Medarbeider 4 fortalte at kommunikasjonen mellom lederne og medarbeiderne
er minimal. Leder 1 forklarte at de har slitt med & fa ut informasjon til de ansatte og
mekanikere. Mikkelsen og Laudal (2014) papeker ogsa noen ulemper ved digitalisert
informasjon. En av dem er at den som skal motta informasjon, blir en passiv mottaker og ma

derfor sgke etter informasjonen pé egenhand (Mikkelsen og Laudal 2014, 276).

Pé den ene siden forklarte medarbeider 2 at han sitter pa atskilte kontorer, men mye taus
kunnskap. Kunnskap som mulig kunne blitt delt dersom de hadde sittet i &pne landskap. Pa en
annen side mener respondenten at de likevel driver med forskjellige arbeidsoppgaver og det
kan skape unedvendig brdk. Medarbeider 3 forklarte ogsé at han sitter i &pent landskap, men
hevder 4 sitte for tett og derav mindre tilrettelagt. Respondenten fortalte videre at hvis han

fikk velge, hadde respondenten valgt individuelle kontorer. Respondenten fortalte;

“Det hemmer ikke kunnskapsdeling hvis det finnes et godt systematisk oppsett for

kompetansedeling, sa man kan likevel ivareta det”.

Medarbeider 4 presiserte at for ham er individuelle kontorer det beste. Apne landskap hadde
apnet for flere barrierer enn muligheter. Likesa meddeler respondenten at det hadde veert
ideelt & kunne laere av andre, som for eksempel & lytte til telefonsamtaler. En mulig forklaring
pa dette kan vere at det ndverende landskapet ikke meter sin funksjonelle hensikt. En sentral
del av leringskulturen er & praktisere sammen og observere anvendelsen av unik kunnskap
hos hverandre (Filstad 2008).
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Det finnes bade negative sider og positive sider ved dpne landskap og individuelle kontorer.
Pa den positive siden kan det ved &pent landskap skapes gode relasjoner mellom
medarbeiderne, okt tilgjengelighet og kunnskapsdeling. Taus kunnskap kommer gjennom
observasjon og samhandling, derav er apne landskap en mulighet for & bringe ut denne form
for kunnskap, som muligens ikke hadde kommet frem under lukkede arenaer. En negativ side
ved apent landskap kan vere at medarbeiderne foler seg overvéket eller blir redde for &
forstyrre andre, klage pa stoy og dermed miste sin hensikt med landskapet. Ved bruk av
individuelle kontorer, kan det dermed virke negativt da man pa denne maten ikke far den

daglige samhandlingen med kollegaer.

4.2.5 Delkonklusjon 2

Det viser seg a vere elementert & avdekke de leeringsarenaene som skaper kultur for
kunnskapsdeling, samhandling og tilgang for hver enkelt medarbeider og for hele
organisasjonen. Det kommer frem at gjennom et godt etablert praksisfellesskap, kan den tause
kunnskapen og mulighetene for prove og feile integreres i storre grad i kunnskapsdeling og
skape en sterk leeringskultur. Ut fra innsamlet data kan vi anse en forutsetning til 4 ha en felles
forstéelse av laeringskulturen mellom medarbeiderne, kan vaere & ha et etablert
praksisfelleskap som fungerer optimalt. En mangel pa endingsvillighet viser seg & vere en
kilde til at medarbeiderne nedprioriterer de formelle leringsarenaene. En essensiell faktor for
a omstille medarbeiderne, kan ut fra undersgkelsen vere det & bearbeide de formelle

leringsarenaene slik at de blir mer tiltrekkende.
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4.3 Forskningsspersmél 3

”’Pa hvilken maéte tilrettelegger og sikrer ledelsen for best mulig praksis for lering?”

Differansen mellom en sterk og svak laeringskultur bunner i ledelsens fokus pa tilrettelegging
for leerings og kunnskapsutvikling (Filstad 2010). Dette vi kaller for leringsledelse. Med
andre ord blir en sterk laeringskultur utviklet av ledelsen, hvor lering, kunnskapsdeling og
kunnskapsutvikling blir sikret i sosiale relasjoner mellom medarbeidere og ledere. Med lering
mener vi hvordan ledelsen tilrettelegger for lering i organisasjonen, hvor medarbeider-
medarbeider og leder-medarbeider relasjoner blir sikret. Med kunnskapsdeling mener vi
hvordan man best mulig kan utnytte kunnskapen en organisasjoner besitter. Den er som ofte
taus. Det er kritisk for utvikling av organisatorisk kompetanse, at man ma vare en integrert og
kjennetegnende del av etablert praksis for & ha en sterk leeringskultur (Filstad 2016, 248). Med
kunnskapsutvikling mener vi hvordan den formelle og uformelle leringen blir integrert
praksis, og at kunnskapsdelingen hele tiden ma vere i utvikling (Filstad 2010). I denne
dreftingsdelen vil vi se pé likheter og forskjeller mellom ledelsen og medarbeiderne og om
hva deres meninger og synspunkt pd hva optimal sikring og tilrettelegging av laering gar ut pa.

Den videre diskusjonen vil derav inneholde omradene nevnt over. Illustrert i figur 10;
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Problemstilling:

Hvilke kritiske faktorer ma til for & danne en
sterk laeringskultur internt i Volvo Furuset?

F2: Hvilke arenaer
stimulerer for leerin
hos medarbeideme!

*Formell og uformell
lzering

* Laringsarenaer

* Kunnskapsdeling og
praksisfellesskap

*Infrastruktur

F3: Pé hvilken
optimal mate kan
ledelsen sikre og
tilrettelegge for lering?
*Lering i
organisasjonen
* Kunnskapsdeling
Kunnskapsutvikling

Konklusjon

Figur 11: ”Oversikt over problemstilling og forskningssporsmal 3"

Leaering i organisasjonen

Alle tre lederne meddeler at ledelsen er pliktige til & tilrettelegge for laering og for at

medarbeiderne skal kunne gjore jobben sin. Videre hevder ledelsen at fokuset pa laering og

kunnskap er heyt i organisasjonen, og at det viktigste er tilretteleggelse for badde ny kunnskap

og deling av denne. Respondentene nevner ogsa at mye i organisasjonen handler om &

standardisere, effektivisere og i starre grad jobbe med analyse. Da vi stilte medarbeiderne

spersmalet om hvilket fokus de feler det er pé lering i organisasjonen, meddelte alle
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medarbeiderne at det er et stort fokus pa dette omradet. Videre hevder medarbeider 1 at selv
om fokuset for det meste ligger pa & laere via kurs, fremmer respondenten at det & heller vere
tilgjengelig for hverandre er mer nyttig. Videre pastar respondenten at det ikke er ledelsen

som melder medarbeiderne pa kurs, dette er noe man mé gjere selv.

En sterk leringskultur har heyt fokus pa lering og leering i mellommenneskelige relasjoner
(Wadel 2002, 5). Det mé veaere en tilstedevaerende leringsledelse. Ledelsen ma vere ledelse

for organisering av og tilrettelegging av leringsaktiviteter (Wadel 2002, 75).

Ut i fra var intervjudata viste det seg at lederne og medarbeiderne har likt syn pa hvilket fokus
det er i organisasjonen, og hvem som skal tilrettelegge for leering. Likevel gis det inntrykk at
ledelsen ikke tilfredsstiller forventingene til hvordan de skal sikre leeringen. En mulig
forklaring pa dette kan veere mangel pa en tilstedevarende ledelse. Sterke relasjoner mellom
medarbeider-medarbeider og leder-medarbeider er en viktig nekkelfaktor for & samhandle og
danne en grunnleggende forstaelse av leering. Medarbeider 4 meddelte at flere ikke vet hvem
lederne er og at lederne aldri viser seg. Derfor kan vi tenke oss at en ikke-tilstedevaerende
ledelse kan vaere en grobunn for at leder-medarbeider relasjoner ikke er optimale i
organisasjonen. A sikre lering i mellommenneskelige relasjoner blir derav en utfordring, hvis
ledelsen ikke har kontroll pé hva som blir lert eller hvordan de ansatte lerer pa best mulig
médte. En annen mulig forklaring kan vaere at det ikke er dannet en felles forstaelse av de ulike
leringsaktiviteter. Ledelsen hevdet at det blir brukt mye tid pa de formelle

leringsaktivitetene, slik som kursing.

Nar det kommer til hva som skjer i praksis, er det mye som tyder pa at ledelsen ikke har full
kontroll pa dette omradet. Medarbeiderne ga ulike svar angdende kursing, men alle meddelte
at det som blir tilleert under kurs, blir oppslukt i hverdagen. Ledelsen tilbyr et spekter av kurs,
i form av e-lering og klasseromkurs, men svarer tvetydig pd om de vet hvordan kunnskapen
som tilegnes blir brukt pé arbeidsplassen. Derfor kan vi tenke oss at oppfelgning og
tilretteleggelse for dette er et omrade som ma rettes mer fokus pa. P4 en side kan en tettere
oppfelgning fra ledelsen medvirke til bdde & danne sterkere relasjoner til medarbeiderne og
derav mer kontroll for hva som skjer praksis. Pa en annen side kan en tett oppfelgning fore til
folelsen av overvakning, og mistillitsforhold til ledelsen kan oppsté. P4 en tredje side betyr

ikke det & sende medarbeidere pa kurs for a tilegne seg kunnskap at en nedvendigvis har en
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sterk leeringskultur (Filstad 2016, 254). En avgjerende faktor blir derfor hvor stort fokus og

hvilken gjennomferingskraft ledelsen har pa sikring og tilrettelegging av lering.

Leaering er endring og skal fore til en storre grad av endringsvillighet (Filstad 2016, 25). For &
sikre leering og tilrettelegge for dette, blir det derfor like viktig & tilrettelegge for
endringsvillighet.

Operant eller instrumentell betinging, som faller under stimulus-respons-teoriene, er en aktiv
leringsform. Denne gér ut pa leering ved proving og feiling. Her hvor en handling i en gitt
situasjon frembringer belenning og hvor denne handlingen blir assosiert med denne
situasjonen, slik at man gjentar samme menster hvis en liknende situasjon oppstar

(Schjelderup 1957, gjengitt av Brochs-Haukedal 2012, 185).

Leder 2 meddeler at ledelsen i Volvo Furuset er opptatt av at bedriften mé vaere i takt med de
markedsmessige utfordringene og endringene de stir ovenfor, ellers sa lykkes de ikke. Dette
kan sees i lys av ledernes syn pa det & lere av 4 feile, og derav fa en tillert endring. Leder 2
hevder at hos dem er det lov til & feile, og at de lerer mye av "learning by doing"-metoden.
Videre hevder leder 3 at dette er en metode som skal fremme endringsvillighet og en
arbeidsplass hvor det er apenhet for preoving og feiling. Da vi spurte medarbeiderne om det

var slik, fikk vi en annen innsikt;

“Det er innafor d feile, men ikke innafor a gjore samme feilen flere ganger. Som medarbeider

syntes jeg det er bedre d feile, enn d ikke prove” — Medarbeider 3

“Her er folk redde for d feile. Det medforer konsekvenser, og advarsler blir hyppig utdelt.
Men jeg er personlig ikke redd for det.” — Medarbeider 1

“Det sies at det er hoyt under taket og lov d feile og leere av dette, men er ikke helt slik i

virkeligheten” — Medarbeider 4

Det er rimelig a si at det trolig gis et annet inntrykk fra lederne, enn det som oppfattes fra
medarbeiderens side. En mulig forklaring for disse sprikende uttalelsene kan trolig vere

grunnet i forhold hvor det er et gap mellom sterrelsen pé konsekvensen og feilen som ble
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gjort. P4 en side sd kan det ha bygget seg opp tilfeller hvor en liten feil medferte en storre
konsekvens. Eksempelvis som medarbeider 1 hevdet at advarsler ble gitt ut for hver minste
grunn. P4 en annen side kan ledere ha fatt feilinformasjon som har gjort situasjonen til noe
annet enn hva den opprinnelig var. En annen mulig forklaring kan vare, som nevnt tidligere,
svakere relasjon mellom ledere og medarbeidere, som igjen muligens kan utarte seg i liten

villighet til & endre seg grunnet manglende tillit og kommunikasjon.

4.3.2 Kunnskapsdeling

Som nevnt meddeler ledelsen at kunnskapsdeling er noe av det viktigste de ma tilrettelegge
for. A integrere kunnskapsdeling i praksis er en forutsetning for 4 etablering av en sterk
leeringskultur (Filstad 2010). Organisasjoner besitter ofte mye taus kunnskap, og denne deles
og spres ifolge Lai ndr den ansatte far mulighet til & prove og feile (Lai 2013, 48). Dette gér

under stimulus-respons-teorien, som er nevnt tidligere.

Da vi spurte om hvordan de jobber for 4 ta tak i denne tause kunnskapen, meddelte leder 1 at
de arbeider for 4 fa til en effektiv kommunikasjon og at de oppmuntrer medarbeidere til & dele
kunnskap. Respondenten legger ogsa til at fokuset pa kunnskapsdeling og kommunikasjon, er

pa bakgrunn av viktigheten av & veere med pd utviklingen av digitaliseringen.

Filstad (2016) skriver at det & oppmuntre til & dele kunnskap ikke er nok. Det mé vaere et mal,
det ma skapes motivasjon for egen “’vinning” (Filstad 2016, 128). Ut fra intervjudata kan vi se
en sammenheng med det Filstad skriver. Ledelsen bemerket at de oppmuntrer til
kunnskapsdeling i form av tilrettelegging for leeringsarenaer og tilgjengelighet til hverandre.

Der viser det seg at medarbeiderne likevel ikke utnytter denne delingen godt nok.

“Det er ikke sa mye deling av erfaringer og kunnskap pd tvers av avdelinger, blir heller mer

med de du ser fjeset pd oftest” — Medarbeider 1

Ledelsen hevder organisasjonen besitter mye kunnskap og kompetanse. En forklaring pa
hvorfor denne ikke blir delt og utnyttet til det ytterste, er mulighets tredelt. Forste mulige

forklaring kan vere begrunnet i at oppmuntring til kunnskapsdeling fra ledelsens side ikke er
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tilstrekkelig nok. Medarbeider 2 meddelte at det er mye snakk om hvordan de skal
effektivisere kunnskapsdeling og hvordan dette skal skje, men det meste sklir ut. Igjen blir

manglende oppfelgning en mulig faktor.

En annen mulig forklaring kan vere at det er lite motivasjon til & dele kunnskap. Medarbeider
4 fortalte en historie om déarlig bruk av taus kunnskap. Ledelsen brukte flere tusen kroner pé a
ansette eksternt, selv om det sitter en i bedriften med riktig kunnskap. Respondenten hevder at
han satt med denne kunnskapen som stillingen hadde behov for, men ledelsen var uenige. I

denne forklaringen kan vi se en sammenheng mellom motivasjon og uttalelsen til medarbeider

4.

En tredje forklaring kan muligens vare at det er uklart hvordan en skal formidle noe videre.
Det a leere 4 leere 1 lag innebeerer at to eller flere setter seg inn 1 hverandres mate a lare pa.
Wadel (2002) forklarer at for & lykkes med dette, ma medarbeiderne ha et bevisst forhold til
hvordan de laerer og hvordan de kan formidle dette (Wadel 2002, 75). Med andre ord mé
formidling av kunnskap vere et fokusomrade, men det er ikke alltid klart hvordan en skal

gjore dette.

4.3.3 Kunnskapsutvikling

Som et verktey for & kartlegge kompetansen i bedriften og utvikle denne, har ledelsen
opprettet det de kaller et "competence- board”, hvor de gar gjennom alle ansattes kompetanse.
Leder 1 formidler til oss at denne plattformen viser hvilke kurs medarbeiderne er forpliktet til

a gjennomfore.

Med kunnskapsutvikling menes det hvordan den formelle og uformelle leringen blir integrert
praksis, og at kunnskapsdelingen hele tiden méa vere 1 utvikling. Ved & ha kunnskap om den
uformelle leringen pa arbeidsplassen, kan man lettere tilrettelegge potensiell leering for

kunnskapsutvikling (Filstad 2010).

Som nevnt meddelte leder 1 at det viktigste fokusomradet ledelsen har, er & tilrettelegge for

bade utvikling av kunnskap og dele kunnskap. Leder 1 sier at de alltid mé se pd kompetansen
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til teamleder, for han skal utvikle "morgendagens arbeidsstokk™. Respondenten mener at dette
er noe de ma jobbe med hele tiden og at alle skal ha fokus pa dette. Medarbeiderne skal ha

fem dager i aret kun til leering, forteller respondenten.

”Kunnskap for meg er makt, og det er den viktigste ressursen vi har” - fastslér leder 2.

Respondenten hevder at de som ensker utvikling, far utvikling. De er helt dpne, sé lenge det

er relatert til stillingen eller en fremtidig stilling.

Da vi stille spersmalet om respondentene foler utvikling av kunnskap er godt tilrettelagt,
meddelte medarbeider 1 at det er pé eget initiativ. Videre meddeler han at det er ingen som
gidder & passe pa at du gjer det. Kurs derimot, er det lederne som sender medarbeiderne av

gérde pé, men at det ikke noe god oppfelgning i etterkant.

Uformell lering er det ikke mye fokus pé, blir vi fortalt av leder 3. Det er mye kompetanse pa
huset, men de har ikke gode rutiner. Nar det gjelder formell laering gér det opp og ned,
meddeler leder 3. Noen er flinke og tar kurs hvor de blir ferdige med en gang. Mens andre ma
de henge over for 4 be de trykke pa tastene, forteller respondenten videre. Her kan vi se en
mulig forklaring pa at fokuset pd bade formell og uformell lering ikke er tilstrekkelig. Filstad
(2010) skriver at ved & ha kunnskap om den uformelle leeringen pa arbeidsplassen, kan man
lettere tilrettelegge potensiell laering for kunnskapsutvikling (Filstad 2010). Ledelsen i Volvo
Furuset har ikke mye fokus pd dette omradet, og derav kan det vare en katalysator for at

kunnskapsutviklingen ikke er tilfredsstillende for medarbeiderne.

En annen forklaring kan veer at det er storst fokus pa e-lering og kursing, som er de formelle
leeringsarenaene. Medarbeider 1 meddelte at hans personlige utvikling var via disse arenaene,
og derav blir kunnskapsutviklingen begrenset. Et nedvendig behov for utvikling av ny

kunnskap, er den uformelle leringen i ulike uformelle leringsarenaer Eksempelvis det a sette

seg ned sammen, sld av en part i korridoren og observere hverandre i mater (Filstad 2008).

Medarbeider 4 forteller at de har PBP “personal business planning” to til tre ganger i aret. Da
setter de seg mal for halvaret samt utviklingsmal. Dette er spesielt viktig med nyansatte, men

nar alt kommer til alt blir dette nedprioritert, meddelte respondenten. Det kan vaere en tredje
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mulig forklaring. Fokuset til ledelsen pé utvikling er tilstrekkelig, men gjennomferingsevnen

kan vare noe lavere som er essensielt for utvikling.

Medarbeider 4 hevder at de bruker altfor lite tid pa formell lering, til tross for at han tidligere
har nevnt for ledelsen at han mener praksisbasert leering er det mest ideelle. Videre hevder
respondenten at i etterkant av kurs er det lett & falle tilbake til rutinearbeid og gamle vaner.
Medarbeideren mener heller ikke dette er god bruk av tid. En fjerde mulig forklaring dukker
opp her. En problematikk rundt tilrettelegging av uformell og formell lering er mangelen pa
tid og ressurser (Filstad 2010). Tid og ressurser er som regel en knapphetsressurs i de aller
fleste organisasjoner. Det kan vi se gjenspeiler seg i Volvo Furuset. Dette kan vaere en
begrunnelse pa hvorfor det blir brukt for lite tid pa formell og uformell lering, som igjen har

pavirkning pa kunnskapsutviklingen innad i bedriften.

4.3.4 Delkonklusjon 3

I folge teorien er det ingen fasit pa hvilken méte ledelsen tilrettelegger og sikrer laering i best
mulig praksis. Derav blir det avgjerende & heller bli bevisst pa de ulike kvalitetene og
fokusomradene lederne burde ha for 4 tilrettelegge og sikre for leering. Ut fra funn og drefting
av dette kan vi se tre essensielle fokusomrader for tilretteleggelse av laering. Det viser seg at
medarbeiderinvolvering og medarbeideransvar finne sted. Det kommer ogsa frem at
kommunikasjon og felles forstaelse av laering er noe som kan bidra til en mer tilstedevarende
ledelse, som igjen kan fore til storre gjennomferingskraft og felles mal. Fokus pé
endringsvillighet og & laere av feil anses som en vesentlig kvalitet, som kan hevdes & vere en
nekkelfaktor for kunnskapsdeling og utvikling. Videre viser det seg at viktigheten av 4 finne
best mulig praksis for laering internt i organisasjonen, kan bidra til & styrke organisasjonen
som helhet, og gjore den motstandsdyktig og konkurransedyktig pé bakgrunn digitaliseringen

og utviklingen som skjer eksternt.
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5.0 Hovedkonklusjon

Med utgangspunkt i vir problemstilling; "hvilke kritiske faktorer ma til for d danne en sterk
leeringskultur i Volvo Furuset?” skal vi gjere rede for vare funn i undersgkelsen, og deretter
komme med en anbefaling til veien videre. Til slutt skal vi illustrere en fremstilling av ulike

suksessfaktorer, som springer ut fra dreftingen.

Gjennom forankringen av teori og analyse av datamaterialet, viser det seg a vare flere

forutsetninger som er kritiske for & danne en sterk leringskultur.

Forst og fremst har vi sett ut fra intervjudata og teori, at tillit viser seg a vare en viktig
forutsetting for & dele kunnskap internt i Volvo Furuset. Det kan antydes et gap mellom
lederne og medarbeiderne, nar det gjelder tillit. Gjennom neye tolkning av intervjudata
kommer det frem at medarbeiderne har tillit til hverandre, men de har mindre tillit til ledelsen.
Vi antyder at ledelsen kun har tillit til hverandre, derav ingen tillitsbdnd mellom medarbeider
og ledelsen. Det kommer frem gjennom drefting av intervjudata, at dette har sterk negativ
pavirkning for kunnskapsdeling internt i Volvo Furuset. Grunnen til dette er da deling av
kunnskap for mesteparten hender mellom de som kommer overens, og derav vil mangel pa

tillit resultere i mangel pé relasjon hvor kunnskapsdeling forekommer.

Videre er kunnskapsdeling 1 l&ringsarenaer en annen kritisk forutsetning. Béde for & utnytte
kunnskapen organisasjonen besitter, og for a fa vite hvilke leeringsarenaer som generer
optimal leering. Vi har sett at det er elementzert at ledelsen avdekker leringsarenaer, som
skaper kultur for kunnskapsdeling, samhandling og tilgang for hverandre enkelt medarbeider
og for hele organisasjonen. Avdekking av disse, vil igjen gi en felles forstielse av lering 1
mellommenneskelige relasjoner, som igjen danner en lerende organisasjon. Det viser seg at
medarbeidere genererer mer kvalitetssikret laering i praksisfelleskap, enn i de formelle
leeringsarenaene som kursing og e-laering. Vi har brukt denne informasjonen til & komme frem
til at et godt etablert praksisfellesskap, gjor det mulig & utnytte den tause kunnskapen som

organisasjonen besitter.
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I undersgkelsen kommer det ogsd frem at en forutsetning er at ledelsen ma stette opp og
tilrettelegge for leering. Tilretteleggelse og sikring av laering viser seg 4 vaere en kilde til en
sterk leeringskultur. Det kommer frem at ledere har hovedansvaret for tilretteleggelse, og
anerkjenne uformell og formell lering. Likevel ma det eksistere betydeligere
medarbeiderinvolvering og medarbeideransvar, for a skape involvering fra begge parter. I en
sammenheng mellom manglende tillit mellom leder og medarbeider, kan vi trekke slutninger
til hvorfor det eksisterer mindre involvering og ansvar fra medarbeideren, enn ensket fra
ledelsen. Videre viser det seg at ledelsen hos Volvo Furuset, ikke er like tilstedevarende som
onsket fra medarbeiders side. Vi kan igjen se dette i lys av en mulig korrelasjon pd mangel av

tillit 1 relasjonene mellom leder og medarbeider.

I en storre sammenheng kan vi se viktigheten av tillit, etablering av leeringsarenaer og & finne
best mulig praksis for laering internt i organisasjonen, kan bidra til & styrke organisasjonen
som helhet. Igjen kan dette anses som at organisasjonen derav kan bli mer motstandsdyktig og

konkurransedyktig, pa bakgrunn digitaliseringen og utviklingen som skjer eksternt.

5.1 Suksesskriterier

Her illustrerer vi vér fremstilling av modellen til Cathrine Filstad (2010). Vi har utarbeidet
ulike suksesskriterier, som vi hevder er kritiske faktorer for a danne en sterk leringskultur
internt i Volvo Furuset. Suksesskriteriene gjenspeiler vare funn i kapittel 4.0, som omhandler
analyse og drefting av funn. Vi hevder suksessfaktorene er essensielle, pa bakgrunn av

ndvarende situasjon i Volvo Furuset kontra enskelig situasjon.
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*Gjensidig tilliter *Kunnskapsdeling er *Tilstedeverende ledelse

essensielt for fundamentalt for sterk *Medarbeiderinvolvering,
kunnskapdeling leringskultur medarbeideransvar
*Felles forstielse for *Utnytte den taus
kunnskapdeling kunnskapen
*Lering i
mellommenneskelig
relasjoner

Fremstilling 2:” Suksesskriterier for leeringskultur”
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5.2 Videre forskning

I eventuell videre forskning kunne det vart nyttig & utfere en kvantitativ undersekelse. Dette
pa bakgrunn av muligheten til & generalisere til flere organisasjoner, ikke kun direkte internt i

Volvo Furuset. Dermed gir det anledning til & ekspandere og utvide suksesskriteriene.

Vi tror i fremtiden det vil veere essensielt & gd i dybden pa dette temaet, ved & intervjue flere
toppledere og medarbeidere i Volvo Furuset. Dette for & fa et storre innblikk om forskjellene i
leeringskulturen er sa store som vi oppdaget i var analyse av funn. Videre kunne det vert
spennende med en oppfelgingsundersekelse, for & se hvorvidt suksesskriteriene gjor en
forskjell pé leringskulturen nar det gjelder kunnskapsdeling, leeringsarenaer og gjensidig tillit

mellom leder og medarbeider.

Et annet fokusomrade vi mener ville vert elementaert & ga i dybden pé, er &penhet og
kommunikasjon mellom partene. Dette fordi kommunikasjon og dpenhet er nekkelfaktor for
tillit (Karlsen 2008). Dermed vil det vaere mulig at mer tillit mellom ledere og ansatte forer til
bedre kunnskapsdeling, som igjen forer til sterkere forhold mellom leder og medarbeider.

Derav kan leringskulturen til Volvo Furuset naerme seg optimal.

6.0 Kritikk til oppgaven

Da vi hadde besluttet teoriens omfang, begynte vi a sette oss inn i de ulike temaene, og
hvordan alt hang sammen. P& denne tiden innsa vi som gruppe hvor omfattende dette var,
derav begrenset vi teorien slik som nevnt tidligere i oppgaven. I lys av teori som ble valgt
bort, kan essensiell teori og temaer blitt utelukket. Dette er noe som kunne hatt stor relevans
av oppgavens omfang. Eksempelvis er teorier om kommunikasjon, noe som kunne hatt

betydning for videre og dypere forskning av oppgaven.

Oppgaven baserer seg pé intervju av tre ledere og fire medarbeidere. Med tanke pa at vi har
intervjuet fler medarbeidere enn ledere i Volvo Furuset, kan det ha oppstétt en skjevhet i
utvalget, som igjen begrenser muligheten til & generalisere funn. Tilgangen pa respondenter

var liten, og vi fikk utdelt samtlige av intervjuobjektene. Vi ble tildelt to medarbeidere, som
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under forskningen viste seg & vare nye i bedriften. De to resterende respondentene fant vi pa

eget initiativ. Disse respondentene ga oss informasjon vi har basert forskningen pa.

Medarbeiderne matte tas ut av produksjon for a intervjues, derav vet ledelsen hvem vi har
med i var forskning. Informantene er anonymisert, men det er likevel lett for ledelsen & skille
informantene fra hverandre, da de har betydelig store forskjeller i meninger og syn pa
ledelsen. I analysen og drefting av funn har vi under hele kapittelet fokusert pa a holde
respondentene anonyme, samtidig arbeidet med a fremheve de storste og viktigste forskjellene
i1 Volvo Furuset. Dersom utvalget hadde vart bredere og ledelsen ikke hadde tildelt oss
medarbeidere de selv valgte, kunne forskningen i sterre grad basert seg mer pa etiske

retningslinjer angdende anonymisering.

Lydopptak ble benyttet i forbindelse med intervjuene vi gjennomforte, da fokuset skulle vere
pa respondentene, og ikke pa et notatark. Et av intervjuene ble avholdt i en kantine hvor det
var endel forstyrrelsen, blant annet et glass som knuste. Ved denne hendelsen mistet bade
respondent og intervjuer fokus. Dermed matte vi under transkriberingen resonnere oss frem til
deler av konteksten. Her vil ikke lenger intervjuet vaere objektivt, da intervjuerne trekker inn
subjektive meninger. Det vil ogséd vaere essensielt a trekke frem, at det kunne veere muligheter

for at respondentene og intervjuerne hadde forskjellig oppfatning av virkeligheten.

Under analysen og koding av datainnsamling, bemerket vi oss at flere av spersmélene var lite
relevante for oppgavens problemstilling. Vi oppdaget ogsé at vi burde ha planlagt mer
utdypende oppfelgingsspersmal, som kunne gitt bredere og dypere svar pa det vi faktisk var

ute etter. Dette er ulike faktorer vi tar med oss videre, til en eventuell videre forskning.

Som nevnt i kapitelet om 3.0 om metodologi, reiser spersmalet seg om oppgavens reliabilitet
og validitet. Bade reliabilitet og validitet kan ha blitt svekket gjennom oppgavens tidsrom.
Ettersom vart utvalg ikke er representativt for en sterre gruppe, samt to av fire medarbeidere
var nye, kan en eventuell ny undersegkelse pavirke resultatets etterprovbarhet. Validiteten kan
ha blitt svekket manglet ikke grundige nok oppfelgingsspersmaél for & besvare

problemstillingen.
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Vedlegg 1: Intervjuguide leder
Intervjutype: Semi-strukturert dybdeintervju

e Hvaer stilling din?
o Hvor lenge har du jobbet her?
o Trives du?

e Beskriv med egne ord hva kunnskap er?

e Hvordan vil du forklare kulturen pa arbeidsplassen deres?
o Leere gjennom felles erfaringer
o Hva er deres verdier og normer?

e [ hvilken grad fokuserer dere pa lering og kunnskap?
o Er dette en kontinuerlig prosess i organisasjonens daglige liv?
o Kommunikasjon, samtaler med kollegaer, observasjoner, muligheten til d
praktisere sammen osv.

e Hvordan tilrettelegger dere for utvikling av kunnskapsdeling i organisasjonen?

e Har dere stort fokus pa uformell lering?

o Detsies at:” Uformell lcering baserer seg pd frivillighet, hvem vi foretrekker og onsker
og samarbeide med. De vi indentifiserer oss med, er oftere kolleger vi onsker d
samarbeide med — personer vi har tillitt til — og dermed stoler pa den kunnskapen de
representerer. Uformelle grupper i en org vel derfor ha stor betydning for den
enkeltes lceringsprosesser og hvilken type kunnskap som deles og videreutvikles”.

o Thvilken grad mener du at det finnes tillit pa deres arbeidsplass?
o Hyvilke uformelle grupper er det pa arbeidsplassen?
= FEller blir dere plassert i team av ledelsen?

e Hvordan er samarbeidet mellom ledelsen og medarbeideren?

e Tar dere i bruk mentor/fadderordninger?

e Hvor mye av tiden til medarbeidere gér til formell lering?

e Hvilken grad opplever du at det du har lart pa kurs bruker du i det daglige?

o Eller blir det du har lcert pa kurs glemt i hverdagen da du gar tilbake til det

vanlige rutine arbeidet?

e Hvordan kunnskapsmaéal/organisasjonsmal har dere?
o Hvordan arbeider dere med dette?

e Hva identifiserer du som en god leringsarena?

e Hvordan tilrettelegger du for en effektiv leeringsarena?



Har dere fokus pé at medarbeidere har tilgang til hverandre gjennom arbeidsoppgaver
og prosjektarbeid, og uformelle steder?
o For eksempel Kontorlandskap, felles sosiale arenaer osv., uformelle moter
(dumme sporsmdl)

Fortell litt om 2020 visjonen deres. Hvordan har dere tenkt til 4 na dette?
o Hvordan skal dere klare a bli de beste nar det gjelder teknologien for bilene
innen 20207
o Hvilken grad er dere opptatt av a tilrettelegge, utvikle og opparbeide
teknologien og digitaliseringen?

Hvordan tror du den gkende digitaliseringen kan ha pavirkning pa deling av kunnskap
og lering?

Mener du at lering og kunnskapsdeling er medarbeiderens ansvar?
o Hvem mener du skal dele kunnskap med hvem?



Vedlegg 2: Intervjuguide medarbeidere

Intervjutype: Semi-strukturert dybdeintervju

e Hvaer stillingen din?
o Hvor lenge har du jobbet her?
o Trives du?

e Hvordan vil du forklare kulturen pa arbeidsplassen?

e Hyvilke arbeidsoppgaver har du ansvar for?
o Hvordan selv tilrettelegger du for mdl pd kunnskapsutvikling?

e Tar dere i bruk mentor og fadderordninger?
o Hvordan?

e Jobber dere mye i team?
o [ hvilken grad ser du pd dette som en leerende arena?

e Hvor mye tid bruker du pa formell leering?
o Kurs osv.

e Hvilken grad opplever du at det du har lart pa kurs bruker du i det daglige?
o Eller blir det du har lcert pa kurs glemt i hverdagen da du gar tilbake til det
vanlige rutine arbeidet?

e Besitter du mye taus kunnskap?
o Kan ikke utrykkes gjennom sprdk, forankret i erfaringer, ideer, verdier og
visjoner.
o FEks: lege eller handverker kan ikke tilegne seg nodvendig kunnskap uten a
praktisere dette.

¢ Driver du rutine- og ensformig arbeid?

e Hvordan er samarbeidet mellom ledelsen om medarbeiderne?
o [ hvilken grad opplever du at du far tilbakemelding av ledelsen?
o Tillit av ledelsen?

o Tillit til ledelsen?

e Hyvilken leringsarena mener du at du fir mest laeringsutbytte?
o Kurs, kaffemaskinen, sosiale sammenhenger?

e Hvordan forstdelse av kunnskapsdeling har du pa denne arbeidsplassen?

e I hvilken grad feler du at ledelsen tilrettelegger for uformell lering?
o Lcere og feile pa egenhdnd, stotte oppunder



Fra 1 til 10, hvor delaktig er du i kunnskapsmélene/organisasjonsmal, og hvor stor
medbestemmelse har du?

Kjenner du til kjerneverdiene i Volvo? Og 1 hvilken grad feler du at de utgjor deres
kultur?

o Reflekterer verdiene kulturen i bedriften?

Foler du at det er enkelt & stille dumme spersmal til medarbeidere pa uformelle steder?
o Kaffemaskinen, kantinen osv.

Hvordan er kontorene deres? Kontorlandskap eller individuelle kontorer?
o Hvis kontorlandskap, foler du at du har mer tilgang pd kollegaene dine?

Hvordan fokus feler du det er pé lering i organisasjonen?
Foler du at det er dpen dialog mellom medarbeidere for & dele kunnskap?
o Eller har du inntrykk av at de ansatte holder kunnskap for seg selv for d veere
“den smarteste”.

Mener du at lering og kunnskapsdeling er lederens ansvar?

Pé en skala fra 1 til 10 hvor 10 er bra og 1 er ikke bra, foler du det er tillit mellom deg
og dine kollegaer?

Pé en skala fra 1 til 10 hvor 10 er bra og 1 er ikke bra, foler du det er tillit mellom
medarbeidere og ledelsen?



Vedlegg 3: Utdrag av transkribering av leder 2

Intervjuer: Vi kan jo begynne stilling?

Respondent: HR Direktor. Vart her i 4 ar.

Intervjuer: Trives du?

Respondent: Ja, da hadde vi ikke jobbet s& mye som vi jobber.

Intervjuer: Kan dere beskrive med egne ord hva kunnskap er for dere? Trenger

ikke d veere riktig i form av teori, men hva ser dere pd som kunnskap?

Respondent: Kunnskap for meg det er makt. Kunnskap er det som definerer oss og kunnskap
er ”our lisence to operate” for & si det pd godt svorsk. Men en ting som er kjempeviktig med
kunnskap er at hvis ikke vi klarer at arbeidsstokken vér er i takt med de markedsmessige
utfordringene vi star ovenfor og endringene vi star ovenfor, sd kommer ikke vi til a lykkes. Da
kommer ikke merkevaren vér til 4 overleve i1 det konkurransebildet vi opptrer i. Sa for meg sa
betyr kunnskap alt. I arbeidsmiljeloven sé star det at vi er pliktig som arbeidsgiver &
tilrettelegge for bade opplearing og tilrettelegging for at vare medarbeidere skal kunne gjore

jobben sin. Sa kunnskap er den viktigste ressursen vi har.

Intervjuer: Hvordan ville dere forklare kulturen pa arbeidsplassen?

Respondent: Kulturen vér er bygget pa egentlig fire forskjellige parametere. Ene er hvordan vi
onsker a fremsta ovenfor kundene véare, hvordan vi ensker & fremsta ovenfor eierne vare,
hvordan vi ensker & fremsta ovenfor vare kollegaer og vare ansatte og hvordan vi gnsker a
fremsté ovenfor vare forhandlere. Kultur handler i veldig stor grad hos oss om verdier. Vi er
et verdibasert selskap, men vi er ogsé ekstremt kundefokusert, s& omtrent alt vi holder pa med
handler om kundefokuset. Sa vi sier vi er et kundeselskap og det handler om hvordan vi meter
kunder fra han kommer inn deren eller tar opp telefonreret til han eventuelt gér ut herifra og
fatt utfort en tjeneste eller har kjopt en bil til 1,5 millioner. Sa det er liksom hele aspektene

rundt det, fra de skal reparere til de som skal klage, til de som skal gi oss ros og de som skal



ha noe utfort. S for meg, i Volvo er det verdibasert fordi vi har et sett med verdier som er
linket opp til hvordan vi skal opptre, bade ovenfor hverandre og ovenfor kundene vére. Ja og
vér administrerende direkter, hver gang han har allmennmeter sé har han kollega loftene
oppe. Hvis ikke vi klarer & gjore disse kollega laftene ovenfor hverandre, sa kommer vi ikke

til 4 klare det ovenfor kundene vare.

Intervjuer: Faler du at de loftene er i alle ledd, ikke bare pd ledelsesniva?

Respondent: Helt klart i alle ledd. Det er hvert fall min oppfatning, det kan vare spesielt
vanskelig 4 identifisere det for mekanikerne, for de er jo veldig skjermet i produksjonen, men
alle kjenner kundeloftene vare. De méiles pa det ogsa. Bade salg og ettermarked, de males av
kundene i noe som heter R.E.X., og der er det jo uttrekk fra de spersmélene eller de loftene
som de males pé. Fikk du en hyggelig velkomst nar du kom? Har vi mye omarbeid? Altsa vi

skal gjere rett forste gang.

Intervjuer: Dere nevnte verdier, klarer dere d nevne verdiene nd?

Respondent: Passion, trust, costumer sucsess, change, performance

Intervjuer: Vet dere det fordi dere er i ledelse eller vet alle de ansatte det ogsd?

Respondent: Nei, men det er ogsé fordi disse verdiene her helt nye. Der har vi en jobb a gjere
der. Vi har avdelingsmeter og workshop rundt kanskje en av verdiene for & snakke litt om hva
det betyr for hverandre, hva det betyr for deg og ansatte. Vi skal ogsa ha det ut pa
informasjonsskjermer, en liten snutt for a se hva det betyr for mekanikerne ogsa videre. Sa det
jobber vi med, for & fa det ut i linja, for det er sépas nytt. Det har skjedd store endringer i
Volvo konsernet som ogsé har gjort at Volvo Truck delen na har dannet en helt ny plattform.
Men hvis du hadde spurt alle hva de tre verdiene vi har fra tidligere, sa er jeg helt garantert at
alle kan dem. Bortsett fra mekanikerne kanskje haha. De er de absolutt vanskeligste a fa
informasjon ut til og vanskeligste & fa engasjement hos. De er s& opptatt av jobben sin og det
de skal gjere. Vi ma jobbe med det hele tiden, og verdiene er jo en del av kulturen var, si vi er
jo nedt til & finne omrader hvor vi naturlig kan bringe dem inn, tvinge dem inn nesten, sdnn at

de fér en refleksjon rundt det.



Intervjuer: I hvilken grad fokuserer dere pa leering og kunnskap?

Respondent: Det er kunnskap og det er makt og det er den viktigste ressursen vi har. Vi har
delt det inn i to. P4 den ene siden, sa har vi den produktive mekaniker oppleringen, men der
er det ogsa forskjellige plattformer avhengig om du skal vare “’key-technician”, eller om du
skal jobbe med feil sk, sa det er mange forskjellige plattformer avhengig av hvilken
kompetanse du har fra for. Og pd den andre siden har du egentlig alle andre. Vi har opprettet
noe som heter “competence-board”, og i "competence-board” gar vi gjennom alle ansattes
plattform. Og i den plattformen sé ligger det X antall kurs som de forplikter seg til & g
gjennom i medarbeidersamtalen med sin leder. Det vil si, ligger det 10 kurs der, sa sier du at 1
2017 skal jeg gjore to av de ti modulene. Det forplikter du deg til i medarbeidersamtalen. For
mekanikerne sé er det noe helt annerledes. De jobber med faget hele tiden, det kommer nye
produkter, regler og retningslinjer, s de ma hele tiden vere pé i forhold til & oke
kompetansen. Det er hvert fall s& langt at vi ikke fir en bonus av Volvo Norge hvis vi ikke
gjennomforer X antall kurs, sa fokuset er hoyt. Helt der oppe. Vi sier at alle skal ha utvikling
og alle som ensker utvikling far utvikling og dette ”competence-board” serger for at de som
onsker eventuelt & gd ekstern utdannelse, relatert til jobben sin, skal da g& opp mot
”competence-board” for & f4 godkjent eller ikke godkjent for & f4 midler. Vi épner for hele
aspektene, sd lenge det er relatert til stilingen din, eller en fremtidig stilling. For 1
”competence-board” sa ligger ogsa “talent poolen” var, og oppfelging av talentene, og vi
onsker jo & se pa en karrierevei for de vi mener er dpenbare talenter til 4 ga videre inn i rollen.
Administrerende direkter her han var salgsdirekter tidligere. Tekniske treneren var han er
mekaniker i dag. S& det handler i veldig stor grad om a se hva slags kompetanse hver enkelt
medarbeider har, hva de ensker a ha, hvilken ambisjon de har. Noen har ikke ambisjoner enn
a veere der de er, og det supert! De er de vi trenger mest av. Alle kan ikke vere ledere, da vil
ikke en bedrift overleve. Men de kan utvikle seg innenfor fag, eller de kan velge a en helt
annen retning. S& mulighetene er sa enormt mange, men det viktigste er den tilretteleggingen

for bade & fa ny kunnskap og dele kunnskap.

Intervjuer: Kartlegger dere kunnskapen til den enkelte medarbeider ved

medarbeidersamtaler eller har dere egne som driver med det?

Respondent: Vi har begge deler. Nér vi for eksempel kartlegger en ren rekrutteringsprosess.

For vare ansatte, sa har alle lagt inn CVen sin i en CV database, det er en ting, der kan vi



hente informasjon, men i en rekrutteringsprosess sa likestiller vi prosessen bade internt og
eksternt. Og det er den beste som far jobben, uavhengig om du er intern eller ekstern. Der gjor
vi ingen forskjell. Og da far vi en fin kartlegging av de som seker. Samtidig sa er det faktisk
slik at vi hele tiden ma ta heyde for at nar vi skal rekruttere innen ulike roller, hvilken
kompetanse er det vi mangler i forhold til var “market execution plan” eller var strategi 5 ar
frem 1 tid. Et konkret eksempel, vi har hatt noe som heter price-management tidligere. De
sitter og jobber hele tiden med forhandlingen av prisen pa lastebilene skal bli ut til kundene
som en importer. Na har ikke det blitt gjort om for i dr, sd vi matte endre hele maten vi jobber
pa. Sa skulle vi finne en ny som skulle jobbe den stillingen. Men sa ser vi at det er ingen
price-manager vi trenger, 5 ar frem 1 tid kan ikke vi sitte & forhandle prisen pa 2000 lastebiler
i lopet av et ar, eksakt pris pa hver av dem. Vi ma standardisere, vi mé effektivisere ogséd ma
vi 1 mye storre grad jobbe med analyse. S& vi har ikke ansatt noen ny price-manager, vi har
ansatt to business-manager som skal jobbe konkret med analyse og innenfor den strategiske
biten. Og der er analysen veldig viktig. S& det omradet kommer til & endre seg radikalt mot
det vi som for har hatt som price-manager rolle tidligere. Det vi matte gjore da var & mappe
hele avdelingen. Hva slags kompetanse sitter vi med i denne avdelingen. Konsekvensen av
det blir jo at en person egentlig ikke har jobb nar vi er ferdige med prosessen. For den

kompetansen vedkommende har, trenger vi ikke lenger. S& det er ikke bare vakkert.

Intervjuer: Hvilken grad opplever dere at det som blir lzert pa kurs faktisk

brukes i praksis?
Respondent: Det er avhengig av kurset.

Intervjuer: Oppfolgingen av det for eksempel?
Respondent: Det er bla. arsaken til at vi ikke har vanlige lederutviklingskurs, hvor i to dager
man sitter a dingler i baren. Sé det har ikke vi. Vi har ikke sdnne programmer i det hele tatt.
Vi har fokus pa oppfelgning der hvor vi lager vare egne kurs vi slar sammen og leier inn

utenfra og har fokus pé oppfelging hele tiden.

Intervjuer: Hvem er det som folger opp? Lederne?



Respondent: Det er competence lederen var som er i HR og han som i stor grad gjer det, ogsa

hjelper vi andre i HR og andre ledere.

Intervjuer: Blir han sett pd som en type mentor/fadder for dem som har veert pd

kurset?

Respondent: Nei, det er ingen en til en oppfelging. Det vi ofte gjor er at hvis du har vert pa
kurs, folges du opp av lederen din. Sa vi jobber ekstremt mye med noe som heter coaching-
basert ledelse, det er at vi starter med ledergruppen og coacher de i hvordan de skal coache
sine egne. Ogsa skal de trene sine ogsé skal de trene sine osv. det er akkurat som det samme
som vi gjer ute i verkstedet med laerlingene vare. De blir satt inn i operasjonelle team og
jobber sammen med andre mekanikere og coacher sammen med lederen sin. Og da er det
viktig & se hva slags kompetanse den teamlederen har, for han skal utvikle morgendagens
arbeidsstokk. Og vi vet at vi begynner a fa en aldrende arbeidsstokk ogsa har vi generasjon Y
som ikke nedvendigyvis liker yrkesfag som kan gjere at vi kan fa store problemer for
rekruttering innen den kompetansen vi trenger mest. Og da mé begynne 4 se etter det i andre
land.

Intervjuer: Den uformelle lzeringen, etter de har veert pa kurs, hvordan styrer
dere den uformelle leeringen? Kunnskapsdeling mellom ansatte, at de lcerer av

hverandre. At medarbeideren har tilgang pd hverandre?

Respondent: Det er helt avgjerende. Vi kan ta HR teamet. Vart eget team. Vi har sa enormt
mange oppgaver sa vi er helt avhengig at vi kan overlappe hverandre. Alle mine

arbeidsprosesser, det ma de andre kunne.

Intervjuer: Tror du medarbeiderne har det pd samme mdte?

Respondent: Jeg tror det er helt forskjellig, skal jeg vare helt erlig. Noen team har veldig god
plattform for & gjore akkurat det, men det er jo avhengig av hva slags individ du er. Som leder
og. Hvor god du er pa & tilrettelegge det. Flere av teamlederne kan for eksempel vaere veldig
god pé a veilede, god pa & snakke om noe, men ikke alle er like gode pé det. Og jeg tror det
kommer an pa fagmiljoet ogsa. Gar man inn til de som jobber med “’key technician” eller som

sitter med vanskelig situasjoner, sa sitter det for eksempel et team med syv gutter som er
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teknikknerder og de snakker mye sammen. De deler masse erfaring. Vi har et eget Renalt
team, de er tre stykker og der sitter sjefen, etter markeds sjef og salgssjefen. De sitter inni
buret sitt og deler alt av informasjon for at de skal lykkes med markedsvare. Renalt har 1%
markedsandel og Volvo har 40%. Det vil si at de ma jobbe pa en helt annen mate med helt
andre virkemidler enn hva man gjer pa Volvo. Vi har ogsa noe som heter ’successeplan” som
man skal ogsa dele den informasjonen du har, sann hvis du blir syk, s& skal en annen kunne ga
inn & hente det du har. Det jobber vi med hele tiden og holde oss oppdatert og at alle har fokus
pa det. ”Successeplan” og talents er en av de viktigste prosessene vi har og i ’successplan”
ligger det dine oppgaver og hva som er viktig stakeholders osv. men du skal ogsa utvikle en
nest kommandere, altsa en NK kultur (nestkommanderende). Min medarbeider er min NK. S&
skulle jeg fatt en murstein i hodet, sé er tanken at han skal kunne gi rett inn i min jobb og

fungere fra dag 1.

Intervjuer: Sa dere pa en mate tilrettelegger at man skal dele sin kunnskap med en

annen?

Respondent: Alle mé det. Alle i ledergruppen har utnevnt sine NK som de drar inn i sine

arbeidsoppgaver.

Intervjuer: Er det bare blant ledere eller er det blant medarbeidere ogsa?

Respondent: Blant medarbeiderne og. Fordi i ”Talent Review” sa ligger basen for talentene
vére og de som kanskje de som ikke er talentene vire, men vanskelig grupperinger &
rekruttere er de som driver og er daglig ledere pa verkstedene. Vi ma ofte jobbe med folk som
er i en NK rolle mot servicemarkedsjef i dag og ta den ut av rollen for 4 sette inn i et annet
verksted. Det har vi gjort, flere ganger. Det er veldig krevende, fra & vaere en NK til & vaere
servicemarkedssjef med ansvar for X antall mennesker. Vi har et system for det som er
digitalisert og du ma gjere det. Ellers sa vil du sitte med en apen kloss hvor du ikke har gjort

jobben din.

Intervjuer: Velger man, pa medarbeidernivd, hvem som er din NK?

Respondent: Jeg som leder veldig min NK, men det kan vere ledere som ikke aner hvem de

skal ha som sin NK for de har kanskje ikke NK i avdelingen sin. Og det ser vi flere steder.



11

Det er mange som ikke har den rette personligheten eller kompetansen for a kunne tre inn i en
sann rolle. Og hva gjor vi da? Da ma vi se pé tvers av teamene, da setter vi oss ned flere og se
hvem som har de egenskapene og kompetansen som kan ha suksess i denne rollen. Og hvor
lang tid tror vi det tar & leere opp vedkommende for & kunne gé rett inn i rollen. Og det kan

vere alt fra 1 til 5 ar.

Intervjuer: Gar det bare pa kompetanse eller gar det pa tillit og hvem man kommer

godt overens med?

Respondent: Det skal kun gi pa kompetanse, ikke om du liker trynet til personen hvis det var
det du mente. Det er fordi det er s& krevende jobb. Det handler ogséd om atferd. Ekstremt mye.
Er du en god kulturberer? Vi har ikke lyst til & ha de som ikke er gode kulturbarere, eller er
med pa & skape godt arbeidsmilje, dele kunnskap og vare en positiv bidragsyter i

organisasjonen.

Intervjuer: Hvordan ser dere pa samarbeidet mellom ledelsen og

medarbeiderne?

Respondent: Vi er veldig flate pé struktur i organisasjonen vér. Vi er ikke hierarkiske i det

hele tatt. Vi har en ledergruppe og under der er det rimelig flatt.

Intervjuer: Og dere foler det er tillit de fleste veier?

Respondent: Det kan vaere at det er folk som ikke har tillit og. Altsa vi er ikke forskana for det
alle organisasjoner har. Det er ogsa folk som er misforneyde her. Og vi har ogsé ledere som
ikke er sd gode, men vi er ngdt til 4 jobbe med de lederne vi har, samtidig som vi skal serge
for & sikre arbeidsplassene for alle, sa skal alle fa muligheten til & utvikle seg, men hvis man
prover veldig mye og ting fortsatt ikke fungerer sé er det "management out”. Da mé du vere

flink et annet sted.

Intervjuer: Hvor mye av tiden for medarbeidere gar til formell lzering?
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Respondent: Ah det er mye! Hvis vi tenker mekaniker delen, s& har vi vel statistikk pé det,
som vi kan sende til dere. men vi har ikke den type statistikk pé oss andre. Men det er veldig
mye.

Intervjuer: Faler dere at dere har mer formell leering enn det dere burde ha? Eller

foler dere at det ganger, sd dere mad ha det?

Respondent: Det som er veldig utfordrende, er at vi taper veldig mye penger ved a ta ansatte
ut av produksjon for & dra pa kurs. Dette er kortsiktig tenking da. Vi kjerer kurs selv ogsa. Og
vi har service skole her med klasserom. Vi ender opp med at utviklingen gar sé fort og det er
s mange som skal gjennom det. Vi har 200 mekanikere som skal ha en viss base av
kunnskap. Og med hele tiden ny kunnskap ma de jo péd nye kurs. Vi ser jo pd muligheter for at
de kan vare pa e-leering pa kvelden og heller bruke tid pa dette pa kvelden. Og det er viktig

for oss. Vi betaler de heller overtid enn 4 ta de ut av produksjon.

Intervjuer: Leering pd mekanikere ja, men pad ledergruppen da? Bruker dere like mye

tid pd lederkurs?
Respondent: Overhodet ikke.

Intervjuer: Vanlig medarbeidere da?
Respondent: Vanlig medarbeider har kanskje, utafra “comptence-board”, skal ha 5 dager 1 aret
kun til leering. Om det er en halv dag, noen timer der eller hele dager. Som hver enkelt
medarbeider skal ha. Og det kan vere alt fra ett dagskurs i arbeidsrett til at vi gér pa kvinner i
tiden.

Intervjuer: Bestemmer man selv eller blir man plukket ut til d dra?
Respondent: Begge deler. Ser pad kompetanse. Se p4 min medarbeider for eksempel som
onsket a sertifisere seg pa rekruttering, selv om det er jeg som hadde kompetanse pa det bla.

Da fant vi ut i fjor at det var veldig smart at min medarbeider sertifisere seg pa det ogsa.

Intervjuer: Vet dere hvordan kompetansemél dere har? Eller om dere har noen?
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Respondent: Ja.

Intervjuer: Hvordan identifiserer dere en god laeringsarena? Hvor tror dere at

dere lzerer best? Og hvordan tilrettelegger dere for en effektiv leeringsarena?

Respondent: Fordi vi har jo utrolig fokus pa coaching-basert ledelse. Dette er todelt. Den ene
er at vi tror pa coaching-basert leder, coacher sine medarbeidere i sitt fag. ”Learning by
doing”. Og det er ogsé en av de tankene vi har rundt at det mé vaere lov & feile. Hvis ikke blir
det ugreit & ’learning by doing”. Hvis ikke det er rom for 4 feile. Og det er klart noe vi jobber
mye med og vi ma jobbe med oss selv, som ledere og takle at folk kan gjere feil. Det handler
ogsé om at man ma takle at folk lgser oppgaver pa andre mater enn du gjor selv. Og at
pakketeringen kommer ut litt annerledes enn du ville gjort det selv, men i veldig stor grad sa
tror vi det. P4 e-leering sd har vi en sann test etterpa som vi foler fungerer bra. Og det er for

mekanikerne, men vi ma ha begge arenaene.

Intervjuer: Men dere har mye digitale plattformer?

Respondent: Veldig mye.

Intervjuer: Og folk skjonner hvordan de skal bruke disse systemene?

Respondent: Det far de god hjelp til. Ogsa er det jo bonus krav. De far faktisk ikke bonus hvis
de ikke gjennomfoerer kursene de skal eller den opplaeringen for deres omrade. Da er det
verken ansatte, leder eller selskapet, som far bonus, sa det gar i alle ledd og alle har et enske
om a jobbe med utviklingen. Vare iso- sertifiseringer som vi er helt avhengige av, "lisence to

operate”, er at vi kan dokumentere at vire mekanikere har den kunnskapen de skal ha.

Intervjuer: Vi leste oss opp pa 2020 versjonen deres, og vi tenkte hvordan har

dere tenkt til 4 na dette?

Respondent: Om 5-6 &r sé tror jeg vi har forerlese biler for eksempel. Du kan si nar vi lager
var strategiplan, sa er den alltid bygget pa den overordnede strategien til Volvo. Vi ma ta den

ned og se hva betyr denne for oss her i Norge. Og utviklingen skjer jo ulikt fra marked til
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marked, men overordet sd er det den samme trenden som gjelder. S hva ma vi gjere? Hvor er

vi n@dt til & utvikle oss? For 4 kunne na dette.

Intervjuer: Ja, for denne gjenspeiler jo alt hva dere har snakket om, d veere en

leeringskultur?

Respondent: Ja, sdnn som jeg nevnte i sted om rekruttering, vi ma tenke fremtiden hele tiden.
Vima tenke 3 ar i1 fremtiden, det skal se helt annerledes ut og da trenger vi kompetanse. Vi
trenger folk som kan IT, systemtenkning er fremtiden og effektivisering. Vi m4 hele tiden sa
pa hvordan vi kan gjere ting enklere, hvordan vil det se ut i verkstedene om 5 ar? Er det mer

roboter? Blir oppgavene vére tatt over av maskiner?

Intervjuer: Har du et svar pa hvordan dere har tenkt til d bli mer effektive?

Respondent: Vi jobber med effektivisering hele tiden. Vi jobber med det i hver eneste stilling,
ndr vi sitter med team, skal vi ha det teamet der, skal vi ha det sénn, trenger vi sa mange der.
Vi males pé kostnader. Sa det er veldig viktig, men det handler hele tiden for oss hvordan vi
skal ta det neste knekk. hva slags arbeidsstokk mé vi serge for at vi har om 5 ér for da vet vi
at det kommer til & se ut sénn. Hvordan kommer vart verksted til & se ut nar vi vet at

elektrisitet for buss er det som kommer til & gjelde fremover?

Intervjuer: Hvordan tror dere den okende digitaliseringen har pa deling av

kunnskap og leering? Blir det lettere eller vanskeligere?

Respondent: Tror det blir bade og. At hvis du tar deres generasjon, sa har dere mulighet og
tilgang p& mer en hel dag enn hva de hadde et helt liv. Og man har jo tilgang pa alt né,
samtidig sa blir det informasjon overalt vi ser og det er masse forskning pa dette, s handler
det om hvordan effektivisere kommunikasjonen var sann at det vi ensker skal komme frem
ikke drukner i totalen. Det er alle organisasjoners aller storste utfordring. Det som ogsa er
utfordring er om den informasjonen du googler riktig? For det er sd mye feilinformasjon der
ute. Det er ingen som slar opp i en bok lenger, du leter pa nettet. Og er det viktig det du
finner? Vi gér ogsa pa kurs for & se om hvordan vi kan sikre oss riktig informasjon. Det er
ogsa viktig at vi holder oss oppdatert. Jeg tror vi er bedre pa deling na, siden vi har s& mye

muligheter. Men det er vanskelig, mye informasjon drukner og hvis du tar
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medarbeiderundersekelsene, sd far vi jo alltid tilbakemelding pé at folk ikke far nok

informasjon. P4 Volvo sitt intern-nett, sa finner de fortsatt ingenting.

Intervjuer: Og dere jobber med det hele tiden?

Respondent: Hele tiden, hvordan & forbedre. Vi har na satt opp intern skjermer, kunder
skjermer, deler informasjon til kunder og ansatte. Hvem som er kvartalets medarbeider og nye
ansatte og alt mulig. Ikke alle har tilgang til intranettet for ikke alle har PC. Ogsé har vi
Facebook at Work, muligheter som man kan se pa. Vi skal begynne & ta i bruk det, men na

skal de begynne 4 ta seg betalt for det.

Intervjuer: Dere startet innledningsvis med d si at kunnskap er makt, men vi leerer at
det er viktig d dele og lcere av hverandre. Mener dere det er mer makt av d besitte

kunnskap selv eller makt med at man bestemmer hva man deler?

Respondent: Makt for organisasjonen. Vart eneste konkurransefortrinn er ikke bilen, det er
kunnskapen og folket. Det er det eneste vi kan konkurrere for, ingenting annet. Men vi deler

innad! Deling mellom oss er makt.

Intervjuer: Vi har fokus pa den tause kunnskapen, den kunnskapen som folk
besitter som ikke er formelt lzert, men som kanskje utfra erfaring, at den blir

mer eksplisitt. Er dette noe dere tenker pa?

Respondent: Vi kaller det ikke akkurat taus kunnskap, kanskje er erfaringsdeling. For det som
er viktig for oss er gode sammensatte team, som bade skal ha ny erfaring og historien. Og
historien handler mye om kunnskap. Og kunnskapen vi hadde fra i gér hjelper jo oss & bygge
morgendagens kunnskap. Men vi er veldig opptatt av erfaringsoverforing. Teamene vére
bestar veldig ofte av ung, ny, fersk, ny fra skolen og erfarende. Vi kartlegger mye. Vi er
veldig opptatt av & utnytte nekkelpersoner. Ogsa er det veldig med medarbeidersamtalene, og
gi gnsker om hva man ensker a utvikle seg til. Det er bade det obligatoriske som
antikorrupsjon osv., ogsa det er det som er lovpalagt, men at vi hele tiden har fokus pa

overlapp.

Intervjuer: Mener dere lzering og kunnskapsdeling er medarbeiderens ansvar?
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Respondent: Haha nei, det mener jeg ikke. Men jeg syntes at de skal ha fokus pa det.
Kompetanse er et av de omradene jeg brenner mest for, men det er i utgangspunktet lederens
ansvar 4 tilrettelegge for leering. Jeg tenker at hvis du har nok lidenskap, sa vil du far det litt

fra andre veien ogsa.
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Vedlegg 4: Utdrag av transkribering av medarbeider 4

Intervjuer: Vi kan begynne med stillingen du har.
Respondent: Jobber som salgskonsulent.

Intervjuer: Hvor lenge har du jobbet her?
Respondent: 5 ar

Intervjuer: Trives du?

Respondent: Ja, det gjor jeg, hvis ikke hadde jeg ikke jobbet her.

Intervjuer: Hvordan vil du forklare kulturen pa arbeidsplassen deres?
Respondent: Det som er oppfattet er at det er en, generelt er det en bra arbeidskultur. Mange
forskjellige mennesker, men sa er det delt opp i etasjer. Lederne sitter i 2. etasje, snakker ikke
sa mye med de som sitter i 1. etasje, det er kanskje enda lenger vei for de som er unger meg
igjen. Er ganske mange, kjenner ikke hverandre alle sammen. Kjenner igjen ansikt, s blir
bare litt sann hils 1 gangen.

Intervjuer: Hvilke arbeidsoppgaver har du ansvar for?

Respondent: Ansvar for a selge nye lastebiler til nye og eksisterende kunder. Har ogséd ansvar
for & rapportere bruktbiler, driver med restverdi beregninger, som gér pé biler med restverdi,
hvis kundene vil ha bilene tilbake om noen é&r.

Intervjuer: Hvordan selv tilrettelegger du for mél p4 kunnskapsutvikling?

Respondent: Vi har noe som heter PBP (personal business plan) som vi sitter med 2-3 ganger

i aret. Der setter vi oss de mélene vi har for halvaret, det blir mélt pa konkrete tall. Ogsa har

vi utviklingsmal som vi kan sette oss. Det blir tatt opp dette med utvikling og videre
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opplaering, og spesielt nye som kommer inn, men blir nok nedprioritert litt. Det blir sagt at det

skal bli gjort, men skjer lite rundt det.

Intervjuer: Tar dere i bruk mentor og fadderordninger?

Respondent: Eh, tja. Jeg har veert fadder som type nye som har begynt her. Har ogsa vert med
pa 4 ansette nye, 4 da har jeg brukt mye av tiden pa & hjelpe de i den forste fasen. Det er satt at
vi skal ha en fadderlesning, sann at man har noen 4 snakke med. Men der hvor jeg er sa er det

ikke sd mange som begynner og slutter. Det er nok mer relevant pd verkstedet.

Intervjuer: Jobber dere mye i team?

Respondent: Nei, ikke vi. Det blir mer & stotte pa hverandre. Stette hverandre med spersmal.

Vi metes en gang i blant, sa vi i salg feler jo vi er et team. Men jobber ikke i team.

Intervjuer: Sa det er lav terskel pa a stille hverandre sporsmdl?

Respondent: Ja, det er det. Man blir aldri utleert med det vi driver med egentlig si det er dumt
a ikke sporre. Ingen som foler seg dumme for & ga til en kollega & sperre hva slags erfaringer

de har osv.

Intervjuer: Ja du sa det ikke var farlig a stille medarbeiderne dumme sporsmal.

Hvordan er det med a sporre ledelsen om dumme sporsmal?

Respondent: Nei, jeg har ikke noe problem med det hvert fall. Jeg forholder meg til min
narmeste leder, a det trives jeg med. Vi har et godt forhold, jeg satt jo i stillingen hans

tidligere. Sa vi har gikk hverandre rad.

Intervjuer: Hvor mye tid bruker du pa formell leering? E-leering for eksempel.

Respondent: Nei, altfor lite egentlig. Vi gér gjennom kursene, men jeg har ikke noe fokus pé
det om dagen for & si det sann. Jeg syns det er bedre & drive praktisk opplaering. Nar det
kommer noe nytt, a heller ha en gjennomgang av de tingene som er praktisk, istedenfor pa e-

leering.
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Intervjuer: Hvilken grad opplever du at det du har leert pa kurs bruker du i det

daglige?

Respondent: Har ikke vert pa s mye kurs i det siste, men blir jo til at de bruker det sa vidt i
starten, men sa gér jeg tilbake til rutine arbeidet igjen. Men er sikkert noe som jobber bak i

hjernen, i forbindelse med kontrakter osv., men det er egentlig ikke sa relevant her.

Intervjuer: Er dette god bruk av tid syns du?

Respondent: Nei, egentlig ikke. Kommer an pd fra person til personen. Men jeg vet ikke, tror
mer praktisk opplaring pa det vi driver med er bedre. Nar det gjelder selger sa tenker jeg at

enten sa er du god eller sé er du ikke.

Intervjuer: Foler du at du besitter mye taus kunnskap?

Respondent: Nei, jeg gjor ikke det. Ikke i forhold til jobben min i dag.

Intervjuer: Driver du mye ensformig arbeid?

Respondent: Ja, det blir jo det.

Intervjuer: Hvordan vil du si samarbeidet mellom leder og medarbeidere er?

Respondent: S& som sa. Det har vaert mye snakking i gangene. Vi foler vi verken blir spurt
eller hort, eller tatt til rads. De sper ikke om rad nér det skal gjores endringer. For eksempel
her nede né er det snakk om & flytte pa folk rundt, bytte kontorer. Ingen sper hva som er best
for noen. Jeg har ogsa fortalt om litt ting de har tenkt pd, de svarer at det far vi ikke gjort noe
med, men sa bli det gjort noe med det like vel. Oppfattelsen var er at HR sitter og bestemmer
hva som skal gjares, de bestemmer alt. Altsd ikke ledelsen ellers. Det er ikke sdnn det skal
veaere, det er det som er irritasjonsmomentet hos alle. HR skal vere bindeledd mellom ledelsen

og de ansatte, mens alle har folelsen av at HR sitter og bestemmer for eller over ledelsen.
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Intervjuer: I hvilken grad opplever du at du far tilbakemelding av ledelsen?

Intervjuer: Feler du at du har tillit av ledelsen og tillit til ledelsen?

Respondent: Har tillit til ledelsen men ikke av HR, ikke i det hele tatt. Det er ingen som ter &

si ifra om noen ting her, fordi de er redde for & fa konsekvenser.

Intervjuer: Sd en kan ikke lcere ved d feile?

Respondent: Nei. Assa lere av a feile kan man, men problemet i butikken her er at nér det er
misngye er det ingen som ter & ta det opp. Det blir murring 1 gangene. Ingen tor & ta det opp
med de det gjelder fordi man er redd for konsekvensene. Det har vi fatt beskjed om ogsa, at
her er det konsekvens ledelse. Ledelsen er ogsa klar over at det er misngye da forrige salgssjef
sluttet. Han tok det opp og var apen og @rlig. Etter det ble det en omorganisering, etter denne
omorganiseringen fikk de ikke bruk for han lenger. Ingen vet hvorfor det ble sann, men vi kan

jo tenkte hvilke baner det gikk i.

Intervjuer: Hvilken leeringsarena mener du at du fir mest leeringsutbytte?

Respondent: Jeg mener at det er i praksis en laerer mest, spesielt pa det vi driver med né.

Selvfolgelig mé noe teori til, men er det & prove ting. Ta pé ting, prove ting.

Intervjuer: Er det en kultur for at dere deler kunnskaper dere besitter? For eksempel

uformelle lceringsarena. Rundt kaffemaskinen og lignende.

Respondent: I kantina for eksempel merker man at det blir litt. Snakker i lunsjen om ting vi

ogsa snakker om pé kontoret. Man larer faktisk litt her ogsa.

Intervjuer: Hvordan forstielse av kunnskapsdeling har du pa denne

arbeidsplassen?

Respondent: Kunnskapsdeling, at vi liksom deler kunnskaper vi har? Det foregir mest pa det
uformelle planet, er det jeg mener. Det blir mer og mer formelt nér vi har regions metene

osv., da vi gar gjennom ting. Jeg har tenkt fler ganger at noen burde satt seg ned og gjort det
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mer konkret, hatt en plan pa det. Gjort det til mer en formell sak. Nei, disse moatene vére de

sklir ut.

Intervjuer: Feler du at ledelsen tilrettelegger for at dere skal dele kunnskap og at

de har fokus pa det?

Respondent: Nja, det gar mest pa det personlige plan. Det er ikke mye fokus pa det egentlig.

De gangene det er snakk om det, sa glir det bare ut.

Intervjuer: Fra 1 til 10, hvor delaktig er du i
kunnskapsmailene/organisasjonsmal, og hvor stor medbestemmelse har du? Foler

du at du har noe a si pd valgene som blir gjort?

Respondent: Ja, altsa har man ideer s foler man at man blir lytta til. Hvert fall neermeste

leder, derfra ma en ser hvor det gér. Ville satt meg midt pé treet, en 5.

Intervjuer: Foler du at det er enkelt & stille dumme sporsmal til medarbeidere pa

uformelle steder?

Respondent: Ja. Det er bare & begynne med at ” dette er kanskje et dumt spersmal det, haha”.
Naér det gjelder HR sé foler jeg ikke at jeg har s& mange sporsmal 4 stille de, det er ikke der
spersmalene mine ligger. Men det blir mer sint irritasjonsmoment, det er s& fa her har tillit til
HR, sa det er ikke mange som gér til HR som hjelp, ikke om noe som helst har jeg folelsen

av.

Intervjuer: Hvordan er kontorene deres? Kontor landskap eller individuelle

kontorer?

Respondent: Individuelle kontorer. Jeg er forneyd, har stort og fint kontor. Assa det er
gammeldags, skulle gjerne tenkt at de kunne pusset opp litt med nye mebler. Men jeg har jo

hort jeg skal flytte pA meg, men har ikke hort noe s far se nar det kommer til & skje.

Intervjuer: Hvis du hadde hatt apent landskap, hadde det blitt mer kunnskapsdeling
da? Med tanke pa at da er det lettere tilgang pa hverandre?
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Respondent: Kanskje litte grann. Men allikevel er vi s avhengig av & ha egne kontorer fordi
vi sitter 1 kundemeter hele tiden. Alle kundene som kommer innom setter seg ned sammen

med oss og snakker om lastebilene. Dette skjer daglig, sa det er nyttelest hvis vi skulle sittet
sammen, sd vi ma nesten ha det sdnn. Men det hadde nok vart bra kunnskapsmessig og hatt

det sdnn, da kan man here hva hverandre snakke om pa telefoner osv.

Intervjuer: Hvordan fokus feler du det er pa leering i org?

Respondent: Det er stort fokus pa leering. Men fokuset blir jo tatt opp hele tiden nar man har
PBP, nar det er snakk om kurs som skulle vart gjennomfort og skal pa e-lering osv., sé harer
man jo om det. Men det er kanskje enda mer fokus pa lering n det gjelder verkstedet og
oppdateringer der. S der vet jeg at det er mye kursing. Vi har jo ogsa den mekanikerskolen er
borte, der burde vi ha fatt vaert med noen ganger ogsa. Her er den en bil som gutta skrur pa
nar det for eksempel har kommet en ny modell. Ikke ofte det er nye nytt, men det kommer jo

touch screen som vi mé fi opplering pa.

Intervjuer: Sa du foler egentlig at din leder har ansvar for d sende deg pa kurs?

Respondent: Tror faktisk ikke han tenker over det jeg. Han sitter & skal levere ut lastebiler til
kunder og sant. Det er forst nér jeg setter med inn i den bilen med kunden at jeg skjonner at

jeg er like gronn som han. Da burde jeg jo ha satt meg inn i det forst

Intervjuer: Er ikke dette noe du kunne tatt opp med ledelsen?

Respondent: Joa. Har blitt tatt opp mange ganger, at nér det er nyheter s vil vi ha opplaring
pa det. Vi har jo faste meter, eller skal ha faste moter. Noe de kaller for oeduktmeter hvor alt
som er av nyheter osv. skal ga gjennom. Men det har vi bedt om & fa oftere, ikke bare det at vi
vet det kommer om en stund, men at det har kommet. Det er da vi m4 fa bedre innfering i

ting.

Intervjuer: Mener du at leering og kunnskapsdeling er lederens ansvar?
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Respondent: A tilrettelegge er lederen ansvar, men det er like mye medarbeiderens ansvar &
kreve. Assa sa det er jo bare for meg 4 sette meg i en bil & lere meg det, men det hadde veert
alreit om lederne fikk samlet alle de ansatte og lert oss det sammen. Jeg kan ta tiden min her

pa jobben, men det er det dta seg tid til det da.

Intervjuer: Har du inntrykk av at mange av medarbeiderne sitter inne med kunnskap

de ikke deler for da veere “den smarte” ?

Respondent: Nei, det har jeg ikke. Alle deler det de har, ingen som holder noe tilbake.

Intervjuer: Er det noe du vil tilfoye?

Respondent: Nei, foler jeg egentlig har fatt sagt det meste. Det viktigste er jo at forholdet HR
— medarbeidere ikke er helt optimalt. Er ofte de banene man tenker. Nar man far here at ”her

er det konsekvensledelse” da ter man jo ikke si noe heller.

Intervjuer: Men lederne, dagligleder og adm.dir., hvor er de oppi alt dette her?

Respondent: Han som sitter helt bortest, han er administrerende direkter. Han er sjefen til HR
Direktor. Det virker som han far beskjed av HR Direktor om hva han skal gjere, at han ikke
tor & gjore annet enn han sier. Jeg kan komme med et eksempel da. Jeg sokte en stilling som
Key Account- manager, og de to guttene som allerede jobbet der ville veldig gjerne at jeg
skulle begynne. Fa inn en som kunne systemene, si en kunne satt i gang kjapt. Jeg foler jo at
jeg satt med den kunnskapen som en trengte for akkurat denne jobben. Men sa fér jeg hore at
jeg ikke leverte gode nok tall osv., ikke god nok utdannelse osv. Da svarer jeg at ”jaja, jeg
herer hva du sier. Men da skal dere kanskje tenke pd at jeg har fatt et budsjett pa kanskje 30
lastebiler. Dette klarer jeg pa 50% jobb, noe som man egentlig skal gjore i en 100% stilling”,
sa det argumentet kan de egentlig bare blase. Jeg har ogsa BI Bedriftsekonom pluss mye
kunnskap som jeg har tilegnet meg her. Jeg har drevet eget firma, sa jeg foler kunnskapen min
er der samt erfaringen. Men da svarte HR Direktor at vi far se an, og at jeg kanskje kunne fa
noe neste gang osv. Da brukte de heller mye tid og mye penger pa en ny ansatt som ikke har
noe mer kunnskap enn meg. Da ser vi jo her at man ikke bruker den tause kunnskapen vi har.
Jeg tror det gér mye pé tryne faktor. Jeg skulle jo bli salgssjefens hoyre hand, det var HR

Direktor veldig positiv til. Men sé slutter han, og da har jo ikke jeg noen som prater inn sak
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lenger. Nér de da startet med omorganiseringer gikk jeg tilbake til min stilling, & det er OK
det. Men det er der det skjedde noe med HR Direkter, har man gjort noen feil underveis er
ikke det akseptert, sa jeg tror det er han som har sagt ifra at jeg ikke skal ha den “’key-
account” manager stillingen. N4 er det en ledig stilling der igjen, men jeg gidder ikke soke pa
den, han kommer ikke til & sperre meg heller. Jeg tror det finnes sa mye kunnskap pa huset
her, men isteden gar de eksternt for & bruke 130-40-50 tusen. Men sa sitter en egentlig med

kunnskapen internt.



Vedlegg 5: Koding av leder 2
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Leder 2

T1

Vi er et verdibasert selskap, har et sett med verdier som er linket opp til hvordan

vi skal opptre, bade ovenfor hverandre, og kunder

Ma bringe inn verdiene, nesten tvinge de inn, for de er en del av kulturen var

Vi har ikke lyst til & ha de som ikke er gode kulturbarere, eller er med pa & skape

godt arbeidsmiljg, dele kunnskap og vaere en positiv bidragsyter i organisasjonen

Flate pa struktur i org, ikke hierarkiske

Kan vere folk som ikke har tillit ogsé begge veier, det er ogsa folk som er

misforngyde her

Hvis ikke ting fungerer, er det management-out

A2

Ansatte m4 jobbe med faget hele tiden, for det kommer nye produktet, sa de ma

hele tiden vaere med pa a oke kompetansen

Nest Kommander (NK)

Mye tid gér til formell leering, i form av kurs

Bruker overhode ikke tid pa lederkurs

Pa e-leering har v en sann test etterpa som vi mener fungerer bra (eksamen)

Fokuserer pa at team skal ha ny erfaring og historien

LK3

Kunnskap for meg er makt, sa kunnskap er den viktigste ressursen vi har

Vima vere 1 takt med de markedsmessige utfordringene vi stir ovenfor, og

endringene vi stir ovenfor, ellers kommer vi ikke til & lykkes

De som ensker utvikling, far utvikling.

Vi apner for hele akseptene, s lenge det er relatert til stillingen din, eller er

fremtidig stilling

Vi likestiller rekrutteringsprosessen internt og eksternt. Det er den beste som fér

jobben, uavhengig om du er intern eller ekstern

Benytter ikke fadder/mentor ordning i ledergruppen

Coaching-basert ledelse

Blir oppfulgt av lederen din etter kurs

Alle har en NK(nest kommander) som de drar inn i sine arbeidsoppgaver

Velger kurs ut fra kompetanse, Competence-Board
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Her er det lov til 4 feile, leerer mye fra learning-by-doing

Har mye digitale plattformer

Mener det er lederen ansvar 4 til rette legge for laering
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Vedlegg 6: Koding av medarbeider 4

Medarbeider 4

T1

Generelt bra arbeidskultur.

Dette med utvikling og videre opplering blir tatt opp, med blir nedprioritert. Det
blir sagt at det skal gjores, men skjer ingenting.

Har fadderlosninger for a ha tillit til noen i forste periode av det nye arbeidet.

Ja det er lov a stille dumme spersmaél til medarbeidere, men ikke til HR, det er
det ingen som ter. Da er de redde for & ha konsekvenser. Det blir et
irritasjonsmoment for HR nér folk kommer med sporsmal.

Nér det gjelder HR blir vi verken spurt eller hert, HR bestemmer alt som skal
gjores, vi far heller ikke komme med rdd ndr det gjelder endringer.

Nar det er misngye er det ingen som ter & ta det opp med HR.

Mange ting HR sier skal bli gjort, glir bare ut.

Har man ideer s blir man lyttet til, men det er av n@rmeste leder.

Det har blitt sagt at jeg skal bytte kontor, men ikke hert noe mer.

Forholdet HR og medarbeider er ikke helt optimalt. Nir man herer at "her er det
konsekvensledelse”, da ter man jo ikke si noe.

A2

Vi er mange forskjellige mennesker her, vi er delt opp i etasjer. Lederne sitter
overst, vi andre sitter nede. Lederne sitter i 2 etasje, de snakker ikke med oss
nede i 1 etasje.

Nei vi jobber ikke mye i team, mates en gang i blant. Vi stetter hverandre med
sporsmal.

Jeg foler ikke at jeg besitter mye taus kunnskap.

Jeg mener man larer mest i praksis. Selvfelgelig ma litt teori til. Med det & ta pa
ting og prove ting laerer man mest av.

I lunsjen snakker vi som regel om de samme tingene vi snakker om pa kontoret,
leerer faktisk litt her ogsa.

Kunnskapsdeling syns jeg skjer mest pd det uformelle planet. Regions meter er
mer formelt, da gér vi igjennom ting.

Vi har individuelle kontorer, noe jeg er veldig forneyd med. Det er det beste med
tanke pa at vi har kundemeter hver dag, hvor vi snakker om lastebilene. Dette
hadde vert nyttelost om vi skulle sittet sammen. Men kunne vert bra
kunnskapsmessig om vi hadde hert hverandre prate.

Vi har faste meter, eller HR sier at vi skal ha det hvert fall. De kaller det
produktmeter, hvor alt av nyhetene skal g igjennom.

Hadde vert fint om lederne arrangerte felles opplaring av dette med nye
produkter. Kunne gétt ut i en av bilene og lert meg det selv, men det tar mye
lenger tid.

Jeg foler ikke at det er noen som holder noe tilbake nar det gjelder kunnskap, alle
deres det de kan, ingen som prgver 4 vere “den smarteste”.

LK3

Vi har noe som heter PBP (personal business plan) som vi sitter med 2-3 ganger i
aret. Der er det utviklingsmal vi kan sette oss, men blir nedprioritert, skjer ikke sd
mye rundt de.

Jeg har veert fadder til nye som har begynt, har ogsa vert med pé & ansette, da har
jeg brukt mye tid i forste tiden pa & hjelpe.

Vi bruker ikke mye tid pa formell leering. Men de gangene det er sa liker jeg
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bedre & prove ting ut i praksis kontra sitte med e-lering.

Har ikke veert s& mye pa kurs i det siste, men nar vi er si gar vi fort tilbake til
rutinearbeidet igjen.

Dette er ikke god bruk av tid, tror praktisk opplaering er bedre.

Foler egentlig ikke at ledelsen tilrettelegger for deling av kunnskap, det gar med
pa det personlige plan. Men ikke mye fokus, det bare glir ut nér det forst er snakk
om det.

Det er stort fokus pé lering i org, aller storst pa verkstedet. Vi har
mekanikerskolen, der burde vi ogsé fatt vert noe ganger. Der er det en bil som
gutta skrur pa ndr det kommer en ny modell.

Tror ikke lederen min tenker over & sende meg pa kurs, tenker ikke si mye over
det selv heller. Det er forst nar kunden sper meg om spersmal jeg skjenner at jeg
er like gronn som han. Da merker jeg jo at jeg burde veaert pé kurs.

Dette har blitt tatt opp mange ganger, men har ikke skjedd s&@ mye.

A tilrettelegge for leering og kunnskapsdeling er lederens ansvar, men det er like
mye medarbeiderens ansvar § kreve.

Nar det gjelder & bruke den tause kunnskapen innad i bedriften syns jeg ikke HR
gjor en god jobb, selv om de sier de fokuserer pa dette. En stilling var ledig, en
jobb jeg var mer en nok kvalifisert til. HR sa nei, brukte heller mange hundre
tusen pa 4 ansette eksternt.
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Vedlegg 7: Analyse

Leder 1

Tillit

Leder 1 sier at kulturen deres er basert pa hvordan de ensker & fremsta ovenfor hverandre og
ansatte. Hvis ikke de klarer & fremsta sdnn overfor hverandre, klarer de ikke ovenfor kundene
heller. Videre sier respondenten av mulighetene her er mange, men det viktigste er

tilretteleggelsen av den nye kunnskapen og dele den kunnskapen.

Respondenten hevder at strukturen pa organisasjonen er flat og ikke hieratisk, men far stadig

tilbakemelding pa at ansatte ikke far nok informasjon.

Arenaer

Leder 1 hevder at de har mange ulike plattformer, avhengig av hvilken kompetanse den
ansatte besitter fra for. De ansatte og ledere blir satt sammen 1 operasjonelle team som jobber
sammen og coacher sammen. Respondenten péstar at deling mellom de ansatte innad for dem
er makt. Videre sies det at det er helt avgjerende at medarbeiderne har tilgang pa hverandre
for 4 dele kunnskap. Angaende kurs sier leder at det avhenger av kurset om det blir leert blir
benyttet i praksis eller ikke. Respondenten fastslar at de har digitalt system for tilretteleggelse
av kunnskap og at de benytter e-leering. For at de ansatte ikke skal bli tatt ut av jobb, ma de

utfore e-leering pa kvelden.

Leering

Respondenten formidler at de har opprettet et "comeptence- board”, hvor de géir igjennom alle
ansattes plattform. Innad i den ligger det X antall kurs medarbeiderne er forpliktet til & ga
gjennom med sin leder. For sine egne kurs har de oppfelging hele tiden. Som en arbeidsgiver
mener respondenten at man har som plikt & tilrettelegge for bade laring og tilrettelegging for
at medarbeiderne skal kunne gjore jobben sin. Videre hevder lederen at fokuset pé lering og
kunnskap er hayt, og at det viktigste er tilretteleggelsen for bade ny kunnskap og dele
kunnskap. Mye i organisasjonen handler om & standardisere, effektivisere og i sterre grad

jobbe med analyse, nevner ogsa respondenten.
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Respondenten sier at for dem ma man alltid se pd kompetansen til teamleder, for han skal
utvikle ”morgendagens arbeidsstokk”. Respondenten mener at dette er noe de ma jobbe med
hele tiden og vil at alle skal ha fokus pé dette. Medarbeiderne skal ha 5 dager i aret kun til
leering, forteller respondenten. Respondenten legger ogsa til at de alle ma ha fokus pa effektiv

kommunikasjon med tanke pd den gkende digitaliseringen.

Respondenten sier at de ensker & se en karrierevei for de som de mener er dpenbare talenter 1
organisasjonen, og at medarbeiderne bruker medarbeidersamtaler for 4 snakke om hva man

onsker a utvikle seg til.

Leder 2

Tillit

Leder 2 mener de er et verdibasert selskap som har et sett med verdier som er linket opp mot
hvordan de skal opptre ovenfor hverandre og ovenfor kundene. Videre nevner respondenten at
med verdier ma man “’tvinge dem inn nesten, sdnn at de far en refleksjon rundt det”.
Respondenten vil ikke ha ansatt noen som ikke er gode kulturbaerere eller som er med pa &
skape “godt arbeidsmilje, dele kunnskap og vere positive bidragsytere i organisasjonen”,

likevel hevder respondenten at de ikke ansetter basert pa tillit, men kun kompetanse.

Respondenten meddeler at det er folk som ikke har tillit, bdde ovenfor ledelsen og ovenfor
hverandre. Videre sier respondenten at det er folk i organisasjonen som er misforngyde.

9999,

Respondenten sier videre at hvis du ikke klarer jobben, er det; ””’management- out”. Da ma

man veare flinkere et annet sted”.

Arenaer

Leder 2 mener at de ansatte ma jobbe med faget sitt hele tiden. Det pa bakgrunn at det hele
tiden kommer nye produkter, s& de mé hele tiden vaere med pé a oke kompetansen”.
Respondenten meddeler at organisasjonen benytter seg av nest kommander (NK), som skal
kunne steppe inn i en annens jobb om vedkommende blir syk eller slutter. Mye av tiden pa
arbeidsplassen sier respondenten gar til formell laering, som kurs. Respondenten hevder at de
har mye fokus pa at team skal ha ny erfaring og historie. Videre sier respondenten at de ikke

bruker noe tid pa lederkurs.
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Leering

”Kunnskap for meg er makt, og det er den viktigste ressursen vi har”, fastslar respondenten.
Respondenten er opptatt av at bedriften ma vaere i takt med de markedsmessige utfordringene
og endringene de stir ovenfor ellers sé lykkes de ikke. Respondenten hevder at de som ensker
utvikling, far utvikling. De er helt dpne, sa lenge det er relatert til stillingen eller en fremtidig

stilling.

Vi driver en coaching-basert ledelse”, uttaler respondenten, men de benytter ikke
fadder/mentor ordninger i ledergruppen. Respondenten forteller videre at alle har en NK (nest

kommander) som de drar inn i sine arbeidsoppgaver.

Vi likestiller rekrutteringsprosessen internt og ekstern. Den beste far jobben, uavhengig om
du er intern eller ekstern”, forteller respondenten. Respondenten hevder at hos dem er det lov
til & feile og at de lerer mye av learning-by-doing metoden. Respondenten mener det er

lederens ansvar 4 tilrettelegge for lering.

Leder 3

Tillit
Lederen forteller at Volvo Furuset har bearbeidet kultur med sterke verdier til grunn, dette
ligger 1 underbevisstheten til de som har jobbet her lenge. Det er sa innarbeidet at det har blitt

verdier og holdninger som er gjennomsyret.

Lederen forteller at de har tillit til medarbeiderne da de far lov & vaere med i
ansettelsesprosesser. Respondenten forteller ogsa at lederne og medarbeiderne har funnet en
veldig god mate & jobbe pé. De kan komme til kontorene med ting de lurer pé eller problemer
som har oppstatt. Det blir ogsa tatt i bruk mentor og fadderordninger, da far den nyansatte en

fadder som viser rundt og spiser lunsj med den forste tiden.

Respondenten forteller at lederne og medarbeiderne har lav terskel for & prate sammen, det
blir da lettere & si ifra hvis det er noe som er uklart i jobbsammenheng. “Medarbeiderne er

veldig gode dette, men alt forutsetter at du selv er villig” sier leder 3.
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Leeringsarena

Da vi spurte lederen om det er de som setter sammen grupper pa bakgrunn av hvem de jobber
godt sammen med, var svaret nei. Her gér det etter kompetanse og hvem som kan hva. Han
forteller at det mye kompetanse alle veier, derfor prever de & unytte dette pa best mulig mate.
Respondenten forteller at den beste leeringsarenaen er individuelt. Mekanikerne laerer best av
a praktisere, da disse ikke er noen teoretikere. Dermed kom lederen frem til at dette er en

kombinasjon, dermed er det viktig med tilrettelagt opplering.

Leering

Lederen forteller med egne ord at kunnskap er noe man har tilegnet seg gjennom erfaring og
opplevelser. Videre blir vi fortalt at pd noen omrader fokuserer de veldig mye pé lering og
kunnskap. Det er mange ledermeoter og mange e-laering kurs hvor en mé mete opp. De fleste
kursene blir gjort etter behov, som gjerne blir kartlagt etter en medarbeidersamtale. Da far
medarbeideren komme med innspill om hva han vil lere eller hvilket omrade en kan se

utvikling.

Da vi sper lederen om hvordan de tilrettelegger for en effektiv laeringsarena, svarer han at de
m4 kjenne den som skal ha opplaring. "Noen av guttene pa verkstedet for eksempel ber vi
ikke trykke seg gjennom haugevis av teori, da vi vet at dette er noe de ikke trives med”.
Lederen forteller at néar det gjelder medarbeideren, har de moter med sine team en gang om
dagen, da leser de ting pa egenhand. Lederen fortsetter med & fortelle at det er
medarbeiderens ansvar a tilegne seg lering, men at det er lederens ansvar 4 tilrettelegge for at
de skal ha lering tilgjengelig. Respondenten sier ogsa at han ikke sender medarbeiderne pa

kurs bare for 4 sende pa kurs, det mé vare et formal.

Uformell lering er det ikke mye fokus pé, blir vi fortalt. Det er mye kompetanse pé huset,
men de har ikke gode rutiner. Nar det gjelder formel laering gér det opp og ned. Noen er
flinke, tar kurs hvor de blir ferdige med en gang. Mens andre mé de henge over for 4 be de
trykke pa tastene. Respondenten er opptatt av at man far noe igjen av det man bruker tiden pa.
Videre blir vi fortalt at det er mange kurs en er pa, hvor man automatisk gér tilbake til

rutinene nar man er pa plass i hverdagen.
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Respondenten forteller at de har fadderordninger, at dette er noe en far tildelt ved oppstart.
Fadderen blir stort sett neermeste leder. De har ikke noe tidsramme pa dette. Ledere har noe
som kalles nestkommanderende. Dette er en person som kan ta lederens rolle ved for
eksempel ulykke eller sykdom. Lederen forteller at dette er noe de jobber med kontinuerlig,

de lager en plan for & sette det i system.

Medarbeider 1

Tillit

Respondenten beskriver kulturen pé arbeidsplassen hvor det er god arbeidsmoral, selvgaende
folk som stér pa og jobber. Det er mye goy og moro, og praten gar. Videre hevder
respondenten at han fér sjappe tilbakemeldinger fra ledelsen, og er god kommunikasjon. Han

legger ogsa til at hvis man ikke herer noe, sé er alt greit.

Da vi spurte om det er mye tillit pa arbeidsplassen, responderer han at det er det absolutt.
Tillegg legger han vekt pd at det er lov 4 stille spersmal, og er apenhet til & stille dumme

sporsmal.

Arenaer

Respondenten meddeler at det brukes mye tid pa formell leering, i form av e-lering. Videre
fortelle han at det er viktig med péfyll for & videreutvikle seg selv. Da vi spurte om det de
leerer pa diverse kurs blir brukt i dagliglivet, meddeler han at det oftest blir slukt av

hverdagen.

Leering

Respondenten uttrykker at ledelsen har et hayt fokus pa lering i organisasjonen. Videre pastér
han at dette ikke kun er lederens ansvar, men ogsa en selv sitt. Respondenten meddeler at de
har mange e-leringer, som er hans personlige utvikling i firmaet. Dette er noe han tar ansvar
for selv & utfore, for dette ligger pa nett og er opp til en selv & ta dette. Da vi spurte om han
foler det er godt tilrettelagt, meddeler respondenten at det gér pa eget initiativ. Videre
meddeler han at der er ingen som gidder & passe pé at du gjeor det. Kurs derimot, er det lederne
som sender medarbeiderne av gérde pa. Men respondenten selv har ikke deltatt pa noen kurs

enna.
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Da respondenten var nyansatt forteller han at det var en type mentorordning. Dette tok slutt,
grunnet personen/mentoren sluttet i stillingen hos Volvo. Videre forteller respondenten at han

selv er ’veldig sdnn som ordner opp selv, jeg laerer pa veien og larer selv”.

Respondenten hevder det er kun er tilrettelagt av ledelsen for kunnskapsdeling pa
avdelingsniva. Han legger til at det er mange avdelinger, og deler det de behgver. Det er ikke

sd mye pa tvers av avdelingene.

Medarbeider 2

Tillit

Medarbeideren forklarer kulturen pa arbeidsplassen er en del ovenfra og ned. Det er en del
forventninger, uten stotte fra ledelsen. Videre sier medarbeideren at de ma jobbe en del mer
for 4 fa jobben gjort, for de er redd for a gjere feil. Han legger til at spesielt de nye er redde
for det, og vil helst vaere populere. Respondenten meddelte at det gis uttrykk for at det er hayt
under taket, men at det ikke alltid er slik. A gjore en feil medforer konsekvenser legget han til.
En utfordring som har dukket opp de siste arene, er at skriftlig advarsler blir gitt ut hyppigere
meddeler respondenten. Han hevder det er flere som forventer at ting skjer, uten at det folges

opp. Det forventes at du gjer en del, uten at tiden strekker til.

Da det kom til spersmalet angédende samarbeidet mellom ledelsen og medarbeiderne, svarte
respondenten at dette er tosidig. Fra ledelsen sin side péstar han at de tror det er veldig godt
samarbeid, mens fra nederst pa rangstigens sa savnes samarbeid mye. "Mange av

mekanikerne ved ikke en gang hvem lederne er”.

Respondenten mener han har tillit av ledelsen, men klarte ikke & svare pa om han har til dem.

Arenaer

Respondent 2 meddeler at han ikke jobber i team, men har flere under seg. Disse har selv valg
respondent 2 som leder. Videre meddeler han at det likevel ikke alltid er slik. Respondenten
hevder det er viktig & kunne fi velge selv hvem man vil ha i sitt team. ”De er ikke s& mange,

sa de er avhengige av hverandre” legges det til.
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Da vi spurte om hvor mye tid som brukes pa formell leering, meddelte respondenten at det er
budsjettert med 40 timer i aret, per medarbeider. Likevel hevder medarbeideren at ikke sa

mange av hans er pé kurs, for de bruker mer tid pé a lere andre enn seg selv.

Respondenten uttrykker at kunnskapen som tilegnes pa kurs, ikke blir brukt i det daglige. Det
tilbys et spekter av ulike kurs, men kun en liten prosentandel av selve kurset som kanskje blir
brukt pa arbeidsplassen. Han pastér at det er unedvendig mye tid som da blir bruk til
ingenting, og de heller burde vare med tilgjengelige for hverandre. Dette fordi det er bedre &
sporre en kollega om noe nar du faktisk trenger hjelp, enn a bruke tre timer pé kurs. Det

legges til at respondenten péstar at det genereres med leering slik, og sveert effektivt.

Vi observerte kontorlandskapene pd Volvo Furuset, og bemerket oss mindre kontorer og
disse var adskilt fra mekanikerne. Da vi spurte respondenten om et dpent landskap kunne
hjulpet til & generere og dele den tause kunnskapen, var svaret at det kom veldig an pa
sammensettingen. Vi er sa adskilte og driver med s mye forskjellig. Likevel sitter jeg med
mye kunnskap som kanskje verkstedene har nytte av, men jeg sitter jo ikke med de. Det hadde

vert for brakete”.

Respondenten svarte pa vart spersmal angdende hvilken leringsarena som frembringer mest
leeringsutbytte, at dette er de uformelle. Videre meddeler han at eksempelvis i kantinen setter
seg med mennesker han ikke vanligvis arbeider med, for & i annen informasjon. Likevel
pastar han at dette er grunnet han er varm i trayen, og det er ikke mange som gjor det samme.
”Jeg syns det er enkelt 4 stille dumme spersmal, jeg gjor det hele tiden” meddeler
respondenten. Han hevder flere er redde for & dumme seg ut, og istedenfor 4 stille ledelsen

sporsmal sa kommer de til han.

Leering

Da vi spurte om de tar i bruk mentor/fadderordninger, meddelte respondenten at han ikke
hadde kjennskap om hvordan dette fungerte i dag. Likevel legges det til at da han var ny i
stillingen, tok de i1 bruk en fadder som skulle gi en trygghet pa arbeidsplassen og dele
kunnskap. Dette pastar han hjalp til & komme fortere inn i stillingen som ny. Videre ble det
fortalt det at nestkommander "NK” ikke blir brukt pa medarbeider nivaet, kun pa
ledelsesnivd. Han mente kunnskapen internt ikke blir utnyttet til det ytterste, i form av &

overlappe stillinger som gér ut 1 barselpermisjon eller liknende.
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Respondenten mener selv han besitter mye taus kunnskap. Likevel meddeles det at de nye
lederne ikke bryr seg om dette, og ikke tilrettelegger for & bruke denne kunnskapen. Da vi
spurte om hvor mye tid som brukes pé formell leering, meddelte respondenten at det er

budsjettert med 40 timer i aret, per medarbeider. Likevel hevder medarbeideren at ikke sa

mange av hans er pé kurs, for de bruker mer tid pé a lere andre enn seg selv.

Da vi spurte om hvordan fokus du foler det er pa leering i organisasjonen, meddelte han at det
er fokus pé det. Selv om fokuset ligger for det meste i kurs, hvor respondenten hevder det &
heller vere tilgjengelig for hverandre er mer nyttig. Videre sier respondenten at det ikke er

ledelsen som melder pa medarbeiderne, dette er noe man mé gjore selv.

Medarbeider 3

Tillit

Da vi spurte om kulturen pé arbeidsplassen forklarte respondenten at kulturen pa
arbeidsplassen er dynamisk og positiv, samt offensive. Han forklarte at han selv var ny i
bedriften og at kulturen er veldig sekende etter kompetanse og dele kompetanse.
Respondenten syntes det var veldig fa barrierer for & dele. Respondenten fortalte ogsé at

han/henne hevder at ledelsen har tillit til medarbeiderne.

Respondenten mener at hans samarbeid med ledelsen er godt, veldig tilgjengelig og at de har
en “apen der”. Respondenten hevder likesé at noen vil kanskje holde igjen kunnskap pé grunn

av intern konkurranse mellom avdelingene.
Da vi stilte spersmalet om det er tillit mellom medarbeidere, svarte respondenten at det
varierer fra person til person. Om det var tillit mellom medarbeider og leder, svarte han det

samme; at det varierer.

Spersmalet om det er lov til & stille dumme spersmaél, folte respondenten at det var lov.
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Arenaer
Nar det kom til team arbeid, fortalte respondenten at de var tre som sitter pd samme kontor og
forveksler bade uformell og formell lering. Han sier videre at han bruker mye tid pa formell

lering bade som kurs, caser og e-leering, men at e-lering er lett & nedprioritere.

Da vi spurte om respondenten besatt mye taus kunnskap svarte han at han ”ja, i hgyeste grad”.
Han hevder at hvis han forsvinner er det en del kunnskap som vil ga tapt. Han meddeler at det
er mye uformell kompetansedeling innad i gruppen. Respondentens forstielse av

kunnskapsdeling mener han foregér bade strukturert i form av kurs og formelle settinger mest,

men ogsa uformelt.

Under sporsmalet om hvilken leringsarena respondenten fir mest leringsutbytte svarte
respondenten med at det & lose praktisk oppgaver alene og snakke med folk gir respondenten
mest utbytte. Kontoret til respondenten ble fortalt var landskap, men skulle enske det var mer
tilrettelagt, for hevder de sitter for tett og blir mindre hensiktsmessig. Respondenten ville
heller valgt & sitte pa individuelt kontor, og mener dette ikke hemmer kunnskapsdeling hvis

det finnes et godt systematisk oppsett for kompetansedeling, s& kan man likevel ivareta det.

Leering

Respondenten forteller at hans kompetansemaél er veldig knyttet opp mot salg, og blir tett
oppfulgt av neermeste leder. Respondenten forteller videre at onboarding-prosessen var bade
bred og grundig. Respondenten hevder & ha hatt mentor i oppstartsfasen som hjalp til, men at

vedkommende har trukket seg tilbake.

Respondenten forteller han at organisasjonen er bestdr mye av learning-by-doing. Da vi spurte
om det var innafor 4 feile, svarte han “det er innafor 4 feile, men ikke innafor & gjere samme

feilen flere ganger. Som medarbeider syntes jeg det er bedre 4 feile, enn & ikke prove”.

Da vi spurte respondenten om hva ledelsen aktivt gjor for 4 tilrettelegge for kunnskapsdeling
og lering svare respondenten at siden HR og ledelsen har stort fokus pé det, vil det skape en
kultur hvor vi adopterer deres atferd med deling. Respondenten hevder at det er deres
prioritering, s derfor blir det medarbeiderens prioritering ogsa. Under spersmalet om hvem
sitt ansvar det er for leering og kunnskapsdeling mente respondenten at det er et gjensidig

ansvar for lering og kunnskapsdeling, men at initiativet ber komme fra ledelse.
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Medarbeider 4

Tillit

Medarbeider 4 mener forst og fremst at kulturen blant medarbeidere pa arbeidsplassen er bra.
Nar det gjelder tillit, spesielt til og fra lederne ser det annerledes ut. Medarbeiderne blir
verken spurt, hert eller tatt til rdds nar det er noe skal endres, dermed hevder han at det er mye
snakking i gangene. Det er for eksempel snakk om & gjore endringer pa maten folk sitter, og
hvilke kontorer de enkelte har. Her er det ingen av lederne som har spurt hva medarbeiderne
onsker, eller hva de kunne tenkt seg. Respondenten sier: ’det blir ofte sagt at ting skal gjers,
men det er jo aldri noe som skjer. Ender jo med at vi som sitter i 1 etasje ikke tror pé eller

bryr oss om noe HR sier, de gjor jo ikke noe med det uansett”.

Informanten mener at ledelsen, spesielt HR bestemmer alt som skal gjores, det er nettopp det
som er et irritasjonsmoment hos de fleste. Det irriterer flere at HR skal vaere et bindeledd
mellom medarbeider og ledelsen, ikke noen som sitter i midten og gjor hva de vil uten a here
pa noen. Respondenten hevder ogsa at de ikke har tillit til ledelsen. Det er ingen som ter a
uttale seg om ting, fordi de er redde for konsekvensene. Dette er pa bakgrunn av at her i huset
har de fatt beskjed om at det er konsekvensledelse som gjelder. P4 grunn av denne typen
ledelse blir det murring i gangene, noe som skaper et skille mellom medarbeideren og
ledelsen. Respondenten hevder ogsa at hvis noen kommer med sékalte dumme sporsmal” til
HR blir det et irritasjonsmoment, dermed er det ingen som tar seg bryet & ga dit lenger. "Det

virker 1 hvert fall sann” sier medarbeider 4.

Leeringsarenaer

Medarbeider 4 forteller at lederne og medarbeiderne er delt opp i to forskjellige etasjer.
Lederne sitter i andre etasje og medarbeiderne i forste etasje. Videre forteller han at det ender
med lite kommunikasjon mellom dem. Respondenten mener at det er i praksis en lerer mest.
Nér det gjelder kunnskapsdeling foregar det mest pa det uformelle planet hevder han. For
eksempel er dette tilfelle i kantina, da en ofte snakker om hva som skjedde pd kontoret for
lunsj. Respondenten tror heller ikke at mange av kollegaene hans sitter inne pa kunnskap for &
virke som “den smarteste”. Han forteller at alle deler det de kan for & gjere hverdagen enklere
for alle. Videre forteller han at nar det gjelder kontorsammensetningen er han forneyd. Apent

landskap for eksempel hadde ikke vert ideelt hos de. Dette pa bakgrunn av kundemeter som
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foregér inne pa hvert individuelt kontor. Han mener dette hadde vert et nyttelest opplegg med
tanke pa alle som snakker i munnen pa hverandre, men han hevder ogsa at ved & lytte til for

eksempel andres telefonsamtaler kunne man lart en del av hverandre.

Medarbeideren meddeler at de ikke pleier & jobbe i team. De stotter seg pa hverandre, spor
hverandre om spersmél. Hvis de er i et salg, forteller han de kan ses pa som et team, da de

jobber tett sammen.

Leering

Medarbeideren forteller at de har PBP personal business planning” to til tre ganger i dret. Da
setter de seg mal for halvaret samt utviklingsmal. Dette er spesielt viktig med nyansatte, men
ndr alt kommer til alt blir det nedprioritert. Videre hevder respondenten at det sies det er en
god fadderordning i bedriften. Han selv har vert fadder til en nyansatt, kun for & hjelpe i

forste fasen. Men dette er ikke noe han kunne svare utdypende pé, da han selv var usikker.

Respondenten forteller at de bruker altfor lite tid pa formell lering, til tross for at han tidligere
har nevnt at han mener praksisbasert lering er det mest ideelle. Videre hevder han at etter
kurs, er det lett & falle tilbake til rutinearbeid og gamle vaner, medarbeideren mener heller
ikke dette er god bruk av tid. Men nér det gjelder selgerne sier respondenten:” enten sa er du

god, eller sa er du ikke. Trenger ikke kurs da”.

Medarbeideren meddeler at tilrettelegging for kunnskapsdeling fra lederens side, er det ikke
mye fokus pa. Det gar mer pa det personlige plan, nettopp fordi de gangene det blir snakket
om, glir det ut. Respondenten forteller at det er stort fokus pa lering, spesielt gjennom PBP.
Da snakkes det om hvilke kurs og e-leering kurs som skulle vert gjennomfert. De har en
mekanikerskole, hvor respondenten ensker a bruke mer tid. Dette er en bil, hvor spesielt
mekanikerne lerer seg & skru pa, noe som hadde veert ideelt for selgerne som tar imot
speorsmal fra kunder angéende forskjellige biler. Medarbeideren mener at 4 tilrettelegge for

leering er lederens ansvar, men at det er medarbeiderens ansvar a kreve.

Medarbeideren forteller en historie om darlig bruk av taus kunnskap, da ledelsen brukte flere
tusen kroner pa & ansette eksternt da det sitter en i bedriften med riktig kunnskap.
Respondenten hevder at han satt med den kunnskapen som trengtes til stillingen, men ledelsen

var uenige. Medarbeideren fir beskjed om at han fér prove igjen neste ar.
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Vedlegg 8: Prosjektplan

Vi er avsluttende bachelorstudenter ved Hoyskolen Kristiania i Oslo, og jobber for tiden med
bacheloroppgave i HR og personalledelse. Vért tema for oppgaven er leringskultur og
kunnskapsdeling ved bruk av ulike leringsarenaer. Vi ensker a forske pa hvordan man internt
kan skape en sterk leringskultur gjennom effektive leringsarenaer hvor den enkelte
medarbeider kan utfere leering gjennom utferelsen av jobben. Intervjuet vil sentralt handle om
teamet laeringskultur, arenaer for kunnskapsdeling, inklusiv noen forberedende spersmal om
bedriften og arbeidet respondenten utferer. Vi vil sette sammen en god anbefaling, og komme

frem til gode rad og eventuelle nekkelfaktorer for & bedre laeringen pa arbeidsplassen.

Forskningen vil besta av en bedrift med godt implementert leeringskultur. Undersekelsen vil
inneholde syv semi- strukturerte dybdeintervjuer av respondenter som jobber hos den
bestemte organisasjon. Intervjuene vil ta rundt 30-50 minutter & gjennomfore. Vi vil ta i bruk

lydopptaker.

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det er frivillig & delta og du kan nar
som helst trekke deg fra forskningen uten begrunnelse. Innsamlet data skal kun brukes til var

bachelor oppgave og skal ikke brukes i andre sammenheng.

Eventuelle spersmaél i forbindelse med oppgaven, ta kontakt med var kontaktperson.

Kontaktinformasjon befinner seg nederst pé arket.

Samtykkeerklering: Jeg har mottatt skriftlig informasjon om studien og ensker & stille pa

intervju.



