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SAMMENDRAG
Hensikt:

Formalet med denne oppgaven har i farste omgangavéiene ut hva som kjennetegner
innfgringen av et konsept for kontinuerlig forbedyi en kunnskapsorganisasjon, med
translasjonsteorien som bakteppe, og ved hjelpsag walgt teori innen

organisasjonsendring og endringsledelse. | oppgavkannskapsorganisasjonen representert
ved UiB med sin IT-avdeling. IT-avdelingen har sgaet kontinuerlig prosjekt kalt «<smart og
smidig». Et annet formal har ogsa veert at funnskoingen forhapentligvis kan hjelpe
prosjektet og avdelingen videre med ny innsikt gg imnspill for & kunne lykkes med sitt
«smart og smidig» prosjekt.

Bakgrunn:

Bakgrunnen er at var avdeling star overfor mangekmgiv og oppgaver som falge av faringer
fra politisk hold, hagyere hold i organisasjonen, \fare bruker og pa grunn av teknologiens
utvikling. Derfor ma IT-avdelingen finne mater e pa som farer til mer effektivitet og
frigjgring av tid til nye oppgaver. «Smart og sngidiprosjektet som bygger pa Lean-
tankegangen er derfor innfart som et kontinuertigdept, noe som er viktig pa grunn av
stadig endringer i var bransje. Masteroppgavenilenastilling og forskningsspgrsmal er

som fglger:

«Hva kjennetegner innfaringen av et konsept fotikaerlig forbedring i en avdeling i en
kunnskapsorganisasjon?»

I.  Hvordan er de sentrale prinsippene i konseptet fdientil de ansatte?
[I.  Hvordan er konseptet tatt imot blant ansatte?
Ill.  Hvilke forbedringsomrader kan identifiseres i presen med innfaringen av
konseptet?

Metode:

Pa bakgrunn av oppgavens tema og problemstillimgevalgt et kvalitativ design. For &
svare pa studiens problemstilling, er delvis stitdatte intervjuer valgt som metode. Jeg har
intervjuet fem stykker i organisasjonen, med repnéssjon fra de ulike gruppene deltakerne
var delt inn i. Dette for & sikre et helhetlig iryikk og innsikt i eventuelle ulikheter i forhold
til motivasjon og forstaelse. Jeg brukte en integuide som utgangspunkt for intervjuene.
Sparsmalene ble ikke sendt ut far intervjuet faed sl intervjusituasjonen ble det brukt
lydopptak for & sikre at jeg fikk med meg alt infantene sa. | etterkant ble hvert intervju
ordrett skrevet ned, gatt gjiennom og tolket. Tiltshle mine funn tolket og drgftet i lys av
valgt teori.

Resultater:

Innfaringen av «<smart og smidig» konseptet ble it pa som en organisasjonsidé som
matte oversettes og tilpasses. Prosjektet fikkueg start pa grunn av manglende maltall og
manglende forstaelse i hele organisasjonen omdaingsprosessen er ngdvendig og
avhengig av alles bidrag. Likevel ble konseptettgatl imot og skapte et stort engasjement.



En del gode og positive resultater er synlig sonedge av prosjektet. Blant medarbeiderne
er det ulik oppfatning av prosjektets status pag.dNoen formidler at det er i gang mens
andre at det er stoppet opp. Gode informasjonskdddora for mottak av forbedringsforslag
er savnet og viktig dersom en vil ivareta at pretgeskal veere medarbeiderdrevet.

For & kunne lykkes videre i prosessen er det vikiggl endringsledelse i alle ledd av
organisasjonen, og vise at en satser pa prosjeitied sette av tid og ressurser. lkke minst er
det viktig med en forstaelse av at prosjektet m@ridritet pa bekostning av andre oppgaver
og dermed mé ledelsen hjelpe med & prioritet tdadelingens oppgaver. A tilegne seg
kunnskaper innen translasjon og overfgring av dsgajonsidéer, vil vaere en stor fordel for &
ivareta riktig tilpasning til organisasjonens stirkog ikke minst kultur.
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ENDRINGSLEDELSE | EN KUNNSKAPSORGANISASJON

1. INNLEDNING

1.1 BAKGRUNN FOR VALG AV TEMA OG PROBLEMSTILLING

Temaet for denne oppgaven er endringsledelse dgvondan vi som ledere formidler
endringer ut i organisasjonen. Konteksten for oppgaer universitetssektoren hvor jeg
arbeider som mellomleder i organisasjonens IT-angeHer har jeg studert innfgringen av et
prosjekt for kontinuerlig forbedring, som har eecardnet mal om bedre kvalitet i tienestene
og frigjaring av tid og ressurser som kan brukiesy& og pakrevde oppgaver. lkke minst
gnsker jeg a se pa hvordan vi formidler hvorfogjair endringene og dermed praver & skape
engasjement. Som leder har jeg et inntrykk av #tké alltid klarer & skape dette
engasjementet og denne forstaelsen godt nok. 3égrhpa om det kan vaere grunnen til at vi
som oftest mater pa motstand nar vi skal innfgeemydt. Dette til tross for at vi jobber i en
organisasjon som stadig ma ta innover seg nyskgmgmma gjare forbedringer for & bli mer
effektive og utnytte de ressursene vi har, forkihtdogien endrer seg raskt og vare brukere
gnsker & ta teknologien i bruk. Vi har ogséa enktineog rektorat som er opptatt av a falge
trender i tiden, i tillegg kommer det en del pske fgringer som gjer at var avdeling stadig

ma tilby nye tjenester eller tenke nytt.

Kontinuerlig forbedring er et tema som far mye ogpksomhet i var organisasjon for tiden. |
den forbindelse har vi gjort og skal gjgre en delrenger. Som en del av arbeidet med
kontinuerlig forbedring pa var avdeling har vi s¢aet prosjekt kalt: «<Smart og smidig».
Prosjektet bygger pa Lean-tankegangen som bl.alléraom kvalitet- og prosessforbedringer,
og hvordan rette fokuset over mot hva som skapeli @ kunden eller brukeren. Lean gar
helt tilbake til 1980-arene og kjernen i konsepgted leere hvor og nar du skal investere energi
som resulterer at du sparer tid og penger (Riekl Rette prosjektet er startet i seksjonen
som er naermest vare brukere, fordi det er hersaier som blir meldt inn, fgrst blir handtert.
Malet er a finne ut hvorfor vi har s mange av éeksaker, hvorfor enkelte saker tar lang tid
osv. Til slutt vil vi forhapentligvis finne satsmjpomrader i var organisasjon som kan
forbedres. Det kan veere rutiner, regler, manglemdktgy, manglende ressurser, manglende
kompetanse, manglende feilsgking av rotarsak, ddige verktgy, subkultur som

vanskeliggjar prosesser eller vanskeliggjer kunps#aling osv.

-3-



Prosjektet bar lykkes fordi vi er i en fase na hatet blir stadig flere oppgaver tildelt
avdelingen. Dette fordi det som nevnt over kommaeinfer fra politisk hold, hgyere hold i
organisasjonen, fra vare brukere/kunder og ikkestfia teknologiens utvikling som farer til

flere bestillinger i form av nye og flere systerogrtjenester.

Tidligere erfaringer vi har hatt ved endringstiltadr veert alt fra stor begeistring og
motivasjon for endringen, underskriftskampanjer emdringene, misngye som farer til
mumling i korridorene til & bare fortsette som faen & bry seg om endringene. Endringene
kan vaere alt fra nytt system for & bedre arbeidstagen, til sma justeringer i organisasjonen
for & vaere i bedre stand til a takle de utfordrimgeg endrede behov som allerede er der, og

som vi ser kommer fremover.

Fra egen erfaring som ansatt, far jeg ble ledgslemole jeg at endringene som ble
giennomfgrt skapte umiddelbart en irritasjon i mnegarsmal som skal vi endre oss na igjen,
hvorfor, hva er vitsen med det, hva vil de oppnal mhet, meldte seg raskt. Nar jeg selv ble
leder fikk jeg en mye mer forstaelse for hvorfodenger var viktig og spesielt i en
organisasjon som jobber med IKTog de stadige endringene som skjer innenfor deltet.
Endringsarbeid ble spennende og det a jobbe metkglging av endringer skapte et stort

engasjement i meg.

Pa bakgrunn av dette gnsker jeg a forske pa hvaggamat vi mgter denne motstanden, nar vi
giennom bade teori og erfaringer vet at dette gi§eistensen mfl, 2003; Amundsen og
Kongsvik, 2010; Ljungstrom, 1997; Jacobsen og Tikr2007). Hvorfor klarer vi ikke
forberede oss godt nok? Hvorfor klarer vi ikke foimere eller forankre inn idéen i
organisasjonen? Handler det om at vi ikke klarige@ av tidligere prosesser eller tidligere
giennomfgringer? Handler det om maten vi innfgyer prosesser i organisasjonen pa? Jeg
har valgt & fokusere pa teorier som translasjomegrfgring av gode idéer fra en organisasjon

til en annen), endringsledelse, ledelse av endriogesser og motstanabt endring.

1.2 PROBLEMSTILLING OG FORSKNINGSSP@RSMAL

| denne oppgaven har jeg valgt a belyse falgensedmwoblemstilling:

LIKT — Informasjons- od ommunikasjonteknologi
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Hva kjennetegner innfgringen av et konsept for korihuerlig forbedring i en avdeling i

en kunnskapsorganisasjon?
For & avgrense oppgaven har jeg valgt a se panfadg®rskningsspagrsmal:

I.  Hvordan er de sentrale prinsippene i konseptet fornallet til de ansatte?
II.  Hvordan er konseptet tatt imot blant ansatte?
I1I. Hvilke forbedringsomrader kan identifiseres i prosessen med innfgringen av

konseptet?

Arsaken til at jeg gnsker & undersgke dette egappsker & finne ut om det er grunner til at
vi ved mange endringer som innfgres, ma bruke moyeg krefter pa reaksjonene som
kommer. Jeg gnsker a finne ut bakgrunnen for askjet og om det er mulig a gjare noen
grep for & kunne unnga a bruke tid pa dette, dghlebnsentrere oss om selve endringene og
skape motivasjon og engasjement i forhold til dis$erbindelse med mitt valgte case som er
en kontinuerlig prosess hos IT-avdelingen (ITApddjeg pa funn i forskningen som
prosjektet kan ha nyttet av, som ved a gjgre nifgashinger eller ved & forhapentligvis
kunne ta i bruk ny kunnskap vil kunne gjennomfardranger uten for mye misngye og
motstand. Et gnske er ogsa at funn i forskningenfiee til at selve prosjektet vil kunne fa
nye innspill for & lykkes med sin Lean-overfaringe som ogsa kan veaere verdifullt for andre

organisasjoner.

| en kunnskapsorganisasjon er kunnskap og arbeifislen kritiske suksessfaktor, og
leveransen skjer gjennom unike tjenester og preatukett samarbeid med kunden, eller
brukeren av IKT tjenester i ITAs tilfelle. Det inb&erer at de ansatte i stor grad eier de
viktigste produksjonsmidlene som spiller en sentlé for produksjonen og
verdiskapningen, i og med at det er deres unikegetamse som former kunnskapsbedriften.
De ansatte er spesialister som utfgrer sitt anmeid stor grad av selvstendighet, og kan
derfor ikke lett erstattes eller overta andres eppg Det er ikke lett & fa en
kunnskapsorganisasjon til & arbeide for kollektiv@, da en har lett for & kun se sitt fagfelt
og ikke hele organisasjonens behov. Medarbeidergjsbber sa selvstendig og dermed er
veldig preget av autonomi, er ofte ikke lett & ledeheller ikke s lett & motivere til endring

av samme grunn som over.



1.3 KONTEKSTEN FOR OPPGAVEN: ORGANISASJONEN OG PROSJEKTET

Universitetet i Bergen (UiB) er et mellomstort epeesk universitet med vel 3600 ansatte og
ca. 14800 studenter. UiB er bade et leerested dgrgkningsinstitusjon, organisert i seks
fakulteter med rund 40 institutter og faglige sentr2013 fikk UiB nytt rektorat som hadde
store gnsker i forbindelse med & videreutvikle arsitetet. De stilte til valg med falgende

valgplattform:

Vi vil forme samfunnet gjennom kunnskap. Som etrniasjonalt anerkjent
forskningsuniversitet vil vi veere en sentral presi@gerandgr av fremtidens

kunnskapssamfunn (Universitetet i Bergen, 2014).

Videre i valgprogrammet skriver de at UiB skal ftBnsom et offensivt, utadvendt og
samfunnsengasjert universitet, som skal bringe kenmskap og innsikt gjennom
nyskapende og kreativt forskning og gjennom fonsgsbasert og studentaktiv undervisning.
De gnsker at kandidater fra UiB skal veere viktigidpsytere ved a veere med & forme
fremtidens samfunn, noe de mener de bedre kanivstzned til ved at UiB tar i bruk og
utvikler ny kunnskap. De gnsker bl.a. a etablerdigital undervisningsarena som skal gjgre
UiB til en attraktiv utdanningsinstitusjon for basidenter og leerere. Det innebeerer at de
gnsker aktivt & bruke digitale verktay, gkt brukogder, lyd og film for & fremme
leeringsutbytte og ta i bruk og videreutvikle ditgtalattformer for innlevering av oppgaver,
rapporter og eksamen. Ikke minst innebeerer dettilegging for digital eksamen
(Universitetet i Bergen, 2014).

Den sentrale IT-avdelingen (ITA) pa Universitet&grgen (UiB) tilbyr standardiserte IKT-
tienester som skal stgtte brukerne med & utfeeedsiglige oppgaver. ITA leverer et bredt
spekter av IKT-tjenester, og har ansvar for infidgur, applikasjoner og brukerstgtte.
Avdelingen bestar i dag av ca. 100 faste stillintjiHegg er det 50 studenter ansatt som IT-
assistenter i deltidsstillinger, som har ansvabfoikerstgtte for studenter og ansvar for
undervisningsrom. Avdelingen er ledet av en ITklise og er inndelt i 3 seksjoner; Seksjon
for brukerstgtte, seksjon for applikasjoner og gekéor infrastruktur. | tillegg er det en egen
administrasjon og 4 leerlinger. Hver av de tre swkspe er delt inn i grupper med faglige

ansvarsomrader.



IT-direktor

—| Administrasjonen

I ]

Seksjon for Seksjon for Seksjon for
brukerstgtte applikasjoner infrastruktur

Figur 1 : IT-avdelingens organisasjonskart (forestil

Opphavsrett: IT-avdelingen, UiB

Digitalisering av UiB var en av de store oppgavesi¢oratet farst tok fatt pa etter at de var
valgt til & styre UiB. For & mgte disse utfordringesatte ITA bl.a. i gang med et prosjekt kalt
«smart og smidig». Dette er en del av en kontimgiéokbedring som handler om a gjgre sma
endringer med kunden som fokus. Sparsmal som: Maetvi gjer skaper verdi for vare
kunder og brukere? Hvordan kan vi gjare det bedaehoen av spgrsmalene avdelingen var
opptatt av. For @ komme i gang med prosjektet btdaid inn et konsulentselskap som skulle
gi oppleering i Lean-metodikken, samt noen verkimy &unne brukes. Ved starten av dette
prosjektet var det et bevisst valg at det ble betegom kontinuerlig forbedring og ikke som
endring. | utgangspunktet gnsket ITA at brukerre ikkulle ha behov for & kontakte
avdelingen fordi ting bare skal virke. For a fiqmreblemene og for a lage de riktige
lasningene, er vanlig tilneerming & identifiserelgpemnet, finne en rask lgsning for a lgse
situasjonen der og da (brannslukking), for sa &taiare at problemet dukket opp igjen. Da
er det veldig lett & pragve a finne noen & skyldeogadermed er en inne i en ond sirkel. En
mer foretrukket tilnaerming (A3-metodikk) som ITAr&av de innleide konsulentene
giennom «smart og smidig» prosjektet, er a finreb@met, forsta rotarsaken til problemet
(hvorfor oppstar problemet) isolere problemet &gédidet, valider lgsningen med data og til
slutt implementere en varig lgsning sann at ikkebj@met oppstar igjen. Pa den maten vil en
pa sikt kunne frigjgre tid til & gjgre andre tingd at saksmengden gar ned. Den frigjorte
tiden kan f.eks. brukes til & lage bedre informasjg bruksanvisninger pa web, sann at
kunden og brukerne selv kan finne den informasjateetrenger. Eller en kan lage gode

selvbetjeningslgsninger sa brukerne selv kan iestatle programmene de gnsker mv. Dette
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vil fgre til mindre henvendelser til avdelingenagrmed enda mer frigjort tid. Pa lang sikt vil
en da veere i stand til & komme i forkant av vanedien og brukeres behov, ved at en har tid til
a tenke fremover og se pa hva som kommer av teginotpteste og tilrettelegge dette far
brukerne tar det i bruk. Noe som fare til enda ésbenvendelser og dermed frigjgring av mer
tid. Denne spiralen er mye mer positiv og kan margfare til at en kan komme dit hen, at

ting bare virker og brukerne og kundene ikke trerigkontakte avdelingen.

1.3.1GJENNOMF@RING AV PROSJEKTET

Far dagens «smart og smidig» prosjekt fikk sin fdnadde avdelingen hatt et mgte 12. juni
2014 hvor temaet var kontinuerlig forbedring. Her dbet tatt opp hvordan jobbe smartere og
mer smidig. Mulig dette var inspirasjonen til peddets navn. En av Norges dyktigste Lean-

ekspert var leid inn.

Dagens «smart og smidig» prosjekt ledes av to galeplere. | utgangspunktet skulle de
koordinere arbeidet i oppstarten mellom konsulentygruppene, samt fa opp engasjement
og driven mv. Det ble ikke sagt noe om hvor lengeskllle jobbe med dette. Ut pa hgsten
2015 ble det tydelig at det fremdeles var behowataroen holdt i prosjektet og dermed ble

prosjektlederne «smart og smidig» generaler ogifiqipdrag & drive prosjektet videre.

Etter et anbud hvor flere leverandgrer var inne tilledd, ble et konsulentselskap valgt ut til
a bista ITA i utforming, implementering og innfagiav et rammeverk for kontinuerlig
forbedring. Hovedfokuset var kvalitet- og prosedséaringer. Bistanden konsulentselskapet
skulle bidra med var & gjare avdelingen og de smsatand til & drive arbeidet videre selv,
men det var gnskelig med stgtte i den innledensknfag dermed viktig med metode og
kompetanseoverfgring. Det overordnede malet mesjgktet er & bedre kvaliteten i
tienestene og frigjare tid og ressurser, som kakds til nye og andre oppgaver. Kultur og

holdninger er ogsa viktige elementer, med fokuseyéi for kundene.

2. Kartlegge dagens | | 3. Utarbeide forslag til | 4. Innfore foreslatte | 5. Kontinuerlig

Faser (alaonliSte situasjon / forbedringstiltak | endringer / forbedre

Figur 2 : "smart og smidig" sine faser

To konsulenter var involvert i starten, med opds28t oktober 2014. Disse ble presentert pa
et allmgte for hele avdelingen 1. oktober 2014,mammed prosjektets faser som vist i figur
2 over. Pa allmgte ble alle informert om hvorfongjektet skulle startes og at det skulle veere

medarbeiderdrevet. Konsulentene var engasjertnfgpediode pa 6-8 maneder. Det farste de
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gjorde var a intervjue noen ansatte for a bli bégieat med avdelingen, for a forsta hvordan
hverdagen var og hvilke utfordringer avdelingendedette ble grunnlaget for det videre
arbeidet, bla. en «Brunpapir-workshémem tok for seg arbeidsflyten i avdelingens
brukerstgttesenter, samt flyten mellom seksjonénd @avdelingen. Workshopen var apen
for alle pa IT-avdelingen som ville delta. For Krsiat det kom noen i det hele tatt og som
hadde satt av hele dagen for & vaere med, ble @t iseitasjon til noen ansatte pa ITA.
Kick-off for prosjektet ble holdt en maned senéregr hele avdelingen deltok. Den valgte
metodikken A8 ble gjennomgatt. Det er en systematisk tilnaerrtilmroblemlgsning, en
prosess for & lgse et problem og et veikart mdteentidig tilstand. Det videre arbeidet har
derfra veert a finne de stgrste utfordringene tiledngen. «A3-grupper» er opprette for de
aktuelle problemstillingene. Navnet «A3-gruppebmrikt fordi A3 metodikken blir anvendt.
Gruppene rapporterer til prosjektlederne som igggporterer til ITA sin ledergruppe som er
prosjekteier. Som nevnt tidligere startet prosjekém av seksjonene pa avdelingen, videre
plan er at de to andre seksjonene ogsa skal imaslvBet innebaerer at arbeidsformer og
rutiner blir gjennomgatt med A3-metodikken, foririne nye og bedre mater & lgse oppgavene

o

pa.

Konsulentene som var innleid presenterte A3 somresess for a lgse et problem og et
veikart mot en fremtidig tilstand. Det er et komnkasjonsverktgy som sikrer at
organisasjonen drar i samme retning. Et rappodsformat for prosjektstyring og en
lagringsplass for fakta og kunnskap samt et grunfdaknowledge management. A3
metodikken bygger pa PDCA sirkelen til Deming, efliem pa norsk heter PUKK. Plan — Do
— Check — Act. (Planlegge — Utfgre — Kontrollerofrigere) se figur 3 under. Systematisk

forbedringsarbeid er en kontinuerlig prosess ogddaifor illustrert i form av en sirkel.

2 «Brunpapir» er en metode for & beskrive situasjeni@lag og hvordan vi gnsker det skal se
ut i fremtiden. Alle deltakere bidrar pa lik linjeg gir en felles forstaelse for prosessen og
eventuelle forbedringer.

3 A3-metodikken har fatt navnet A3 fordi det bliukt et ark i papirstagrrelsen A3.
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Figur 3: Demings sirkel for kontinuerlig forbedring

Den 1. desember 2014 kom det mail fra direktgrembma var vi i gang med «smart og
smidig». Konsulentene hadde gjennomfgart intervagesamtaler. Det ble opplyst at det skulle
holdes en brunpapirgvelse om 14 dager, hvor emeslaté etter forenklings- og
forbedringspunkter og at Kick-off var satt til j&8nuar 2015. Direktaren oppfordret ogsa alle

til & folge med pa prosjektets bloggside som skudiee «<smart og smidig» sin nettside.

Etter at prosjektet hadde vart i litt over et ar dat ikke masse som var postet pa nettsiden til
prosjektet. En del A3 grupper hadde veert gjennoihmhen ikke alle med resultater. Noen av
avdelingens medarbeidere hadde veert involveratihéns andre veldig lite. | januar 2016 ble
det blast liv i bloggen, i et forsgk pa a forbeihfermasjonen om forbedringsarbeidet mer
jevnlig, og om det videre arbeidet med kontinueididbedring. Dette ble gjort pa bakgrunn av
at prosjektet hadde erfart at dette arbeidet vadmaibra. De ansatte ble oppfordret til &
komme med innspill eller ideer til prosjektledesmwmn hadde satt av torsdagen til «smart og
smidig» dag.

1.4 VIDERE OPPBYGGING AV OPPGAVEN

Oppgaven bestar i det videre av fire hoveddeler:

| kapittel 2 har jeg presentert teori som beskrkarseptet kontinuerlig forbedring med Lean
Six Sigma som sentralt. Kapittelet handler ogsdrmmslasjonsteorien som jeg har valgt som
bakteppe, og ikke minst om endringsledelse og asgajonsendring som er relevant for
oppgavens tema. | kapittel tre vil jeg gjgre reatevialg av metode og forskningsdesign.
Videre i kapittel 4 vil jeg presenterer forskningsultater fra innsamlede data fra diverse

interne dokumenter og fra intervjuer jeg har fatetdine funn er her tolket og drgftet i lys av
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den relevante teorien jeg har presentert i kaftttékiste og femte kapittel har jeg

oppsummert og konkludert.
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2. TEORETISK UTGANGSPUNKT

2.1 VALG AV TEOR|

| denne oppgaven har jeg valgt & ta utgangspugtktase i egen organisasjon for a kunne
belyse problemstillingen. Det er et prosjekt sorgdsr pa Lean-tankegangen, naermere
bestemt Lean Six Sigma og handler om kontinuedigddring. Lean Six Sigma promoteres
som en systematisk tilnaerming til lederstyrt, mbdaterdrevet, kontinuerlig forbedring av
verdikjeden (Nito-Kurshefte, 2014). Dette tenkesrggjennom a identifisere og fierne all
aktivitet som ikke gir verdi. Pa den maten kan aigasjonen skape mer verdi for kunden.
Ved a ta i bruk denne tankegangen gjennom varjgkipsnsker vi a overfare kunnskap til en
gnsket endret organisasjon som er mer skikketi¢iVére det vare kunder til enhver tid gnsker

av tjenester, selv i en tid med knappe ressurser.

Jeg har valgt a se pa translasjonsteorien (Rg0X7 2 for & undersgke hvordan IT-
avdelingen har gatt frem for & overfare Lean-taakegn i egen organisasjon. Hvilke
tilpasninger av konseptet er gjort og hvordan ¢rf@l@nkret i ledelsen? Overfgring av
kunnskap og vellykkede organisasjonsidéer, sons fle&an, fra en organisasjon til en annen
krever at en lager gode oversettelser og gjgrsiljmayer. A fa til en suksessfull overfgring til
egen bedrift er ingen selvfglgelighet bare en figégegitt oppskrift. Alle organisasjoner er
ulike, bade nar det gjelder struktur men ikke mivéat det gjelder kultur. | fglge Jacobsen &
Thorsvik (2007) er Edgard Schein sin definisjorhaa kultur, den mest refererte:

Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggearttakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den leerer & mestre sinelenoér med ekstern tilpasning og
intern integrasjon — som har fungert tilstrekkdbig til at det blir betraktet som sant,
og som derfor lzeres bort til nye medlemmer sonrittéige maten a oppfatte pa,

tenke pa og fale pa i forhold til disse problemene.
(Edgard Schein, gjengitt av Jacobsen & Thors207)

Det blir hevdet at organisasjonskultur generelt #tafineres som etfokus pa opplevelser,
tanker og meninger som er felles for personerbestemt sosial sammenheng» (Jacobsen &
Thorsvik, 2007)Organisasjonskultur har veert studert siden 18#6tt Hovedgrunnen var en
antakelse om at kultur var en viktig faktor foradiklare organisasjoners suksess. En rekke
studier har avdekket at en sterk organisasjongksdton samler medarbeiderne i felles

opplevelser av tilhgrighet og fellesskap, kan vamggarende for hvor vellykket en
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virksomhet er (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Kultubasert pa laering (Jacobsen & Thorsvik,
2007), og dermed er det lett for at dette aspdiiieglemt nar organisasjonsidéer og praksiser
blir forsgkt overfgrt. God kunnskapsoverfaring ofus pa hvordan lykkes med & lage gode
oversettelser, kan veere ngkkelen til suksess. &ev&ere interessant a se hvordan ITA har
oversatt og klart & formidle endringene og Leandemtet ut i organisasjonen, med
translasjonsteorien som bakteppe. Farst vil jecegjede for hva organisasjonsendring er, og
deretter ga gjennom ulike perspektiver innen deeogen. Videre gjar jeg rede for
endringsledelse og hvordan lede endringsprosess@fakus pa hvordan unnga eller minske

en eventuell motstand.

2.2 ORGANISASJONSENDRING

| fglge Jacobsen og Thorsvik, (2007) har en organiisk endring skjedd nar en organisasjon
utviser forskjellige trekk pa to ulike tidspunkt&et kan vaere endringer i oppgaver, teknologi
og/eller mal og strategi, men ogsa endringer iesstuukturen til organisasjonen f.eks.
hvordan arbeidsoppgaver deles opp og koordinerastsaordan de kontrolleres. Endring av
en organisasjon kan ogsa innebzere endring i keller adferdsprosesser som f.eks.

produksjon, kommunikasjon, beslutning og leering.

Jacobsen (2014) skriver at endring er blitt vandfie organisasjoner og finner sted i alle
sektorer og bransjer. Han sier ogsa at dette evinod forholde oss til og at vi ikke har noe
valg. En definisjon pa organisasjonsendring=grorganisasjon har endret seg nar den
utviser ulike trekk pa (minst) to ulike tidspunkagobsen, 2014)

En annen definisjon Jacobsen (2014) har hentetrfraye sitert artikkel av Andrew Van de
Ven og Marshall Scott Poole (1995) Endring (..) er en empirisk observasjon av
forskjeller i form, kvalitet eller tilstand overdti en organisasjon».

Organisasjonen har endret seg dersom den forntellkdwen er endret fra et tidspunkt til et
annet, eller maten folk opptrer pa er forskjellégtp ulike tidspunkter. Det viser at det er to

sentrale elementer i endring; tid og objekt, ebfaen eller en tilstand.

Organisasjonsendring starter ikke av seg selvptlentlgst av ulike drivkrefter. De fire
hovedelementene kan oppsummeres i form av 4 spbietdarste handler ommvorfor
organisasjoner endrer seg, nar utgangspunktetoeganisasjoner er stabile og forutsigbare?
Hva er det da som starter endringsprosessen? Det arhva endres? Hva er forskjellig pa

de ulike tidspunktene og hvor omfattende kan eggrirsies & vaere? Tredje spgrsmalet
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handler omhvor endringen skjer? Hvilken kontekst skjer endringerenfor? Er det innenfor
organisasjonsnivaet eller i omgivelsene? Det sisi@smalet handler ohvordan endringen
skjer. Endringsprosessen ma presiseres og beskivegt hendelser over tid og hvilke

aktgrer er involvert i endringsprosessen? (Jacolzdmt).

Med bakgrunn i den nevnte artikkelen til Van de \égnPoole (1995) har Jacobsen (2014)
gatt gjennom ulike perspektiver om organisatoristtring som fantes i den eksisterende
litteraturen. Han fant fire hovedtyper perspektigérulike drivkrefter som representerte
fundamentale forskjellige hendelser, og mekanissonar kunne forklare hvorfor endringer

fant sted.

Det farste perspektivet vatanlagte endringesom har intensjon som drivkraft. Denne type
endringer skjer fordi noen i organisasjonen s@rablem, setter seg som mal a lgse dette,
finner lgsninger og iverksetter tiltakene. | etteevalueres endringen for & finne ut om
endringen faktisk lgste problemet. En slik typerarglfinner sted fordi noen gnsker a na nye

mal, og analytisk og rasjonelt gar frem for & titmee seg endringen (Jacobsen, 2014).

Pa ITA forekommer slike endringer oftest i orgasjeaens brukerstattesenter. Her er det
behov for & finne lgsninger som gjgr en travel iadmag lettere & handtere. Eksempler pa slik
endring kan vaere utvikling av verktgy som gjarelgtlere & fa oversikt over printerne pa
hele universitetet i forbindelse med feilsgkingedprinterproblem, og som generere raskt og
enkelt en sak for oss i saksbehandlersystemet. dgtekan veere et samarbeid mellom de som
jobber med brukerstgtte og driftspersonell om &iehselvbetjeningslgsninger, som gjer det
enklere for brukerne selv & installere programmergar antall saker ned i
brukerstatteseksjonen som far frigjort tid til amting, samtidig som universitetets ansatte og
studenter lettere far tilgang til programmer dekens fa installert og dermed en bedre

brukeropplevelse.

Det andre perspektivet var endring som livssykludette perspektivet har vekst som
drivkraft. Van de Ven og Poole (1995) kalte detteraativet for livssyklusmodellen.
Endringer kan skje som et valg, selv om det somelregen antagelse at organisasjonen
endrer seg pa en spesiell og forutbestemt mateirigeme i dette perspektivet falger et
spesielt utviklingsmgnster som innebaerer at endriskjer ved at organisasjoner gar
gjennom noen faser i sin levetid. Et eksempel e gerspektivet finnes ifalge Jacobsen
(2014) hos Henry Mintzberg (1979). Nar organisasjatableres, har de i mange tilfeller en

ganske enkel og liten formalisert struktur medester (grunnleggeren), fa regler og rutiner.
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Etter hvert som organisasjonen vokser og det lelie fansatte, er det behov for formelle
systemer og rutiner for fordeling av oppgaver, an®g koordinering. Ved ytterligere vekst
oppstar det ytterligere behov for formaliserte systr og mer omfattende hierarkier
bestaende av flere ledd med mellomledere. Santijnjigettes det administrative enheter. En
slik endring i organisasjonens struktur blir delitve for etter hvert som organisasjonen gar

gjennom livsfaser knyttet til veksten (Jacobseri 20

Det tredje perspektiver har endring som evoludpan,er konkurranse om knappe ressurser
drivkraften. Perspektivet henter inspirasjon fraidas teori om artenes utvikling. Som
eksempel nevner Jacobsen (2014) sjiraffen. Sjmafteikler ikke den lange halsen fordi den
strekker seg etter bladene pa toppen av treetdeieer de sjiraffene med lengst hals som far
best tilgang til fade. Dermed er det disse sjiraéfsom overlever og sender genene videre til
neste generasjon. Over tid vil de med kort halstdglvordan omgivelsen utvikler seg er
viktig for endringer i sjiraffens form, fordi det avgjgrende om det er tilgang pa neering eller
ikke. Uten neering dgr arten ut. | organisasjongeacgr omradet eller markedet der
organisasjonen konkurrerer om begrensede ressogssr kalt «organisasjonsfelt» et sentralt
begrep. Andre sentrale begrep i dette perspektiveariasjon, utvelgelse og opprettholdes.
Variasjon innebaerer at organisasjoner som driver de¢ samme har ulike mater a organisere
seg pa. De som driver minst effektivt er de someligst pa a skaffe ressurser, og dermed vil
forsgke & endre seg. Organisasjoner som er hesssit sine omgivelser, vil overleve
konkurransen. Endringsprosessen i dette perspektivan form for naturlig utvelgelse ved at
omgivelsene bestemmer hvem som overlever og hvemf@svinner. De organisasjonene
som signaliserer at de er «moderne» og «effektiviefd mest statte i omgivelsene og
dermed bli opprettholdt. | dette perspektivet mganisasjoner tilpasse seg den utviklingen
som skjer i sine omgivelser ellers risikerer dergJinne. Dette fordi en vil se
organisasjonsendring som en refleksjon av de egein@ som skjer i sine omgivelser. De
organisasjonene som er best pa a tilpasse segrsigigelser, vil overleve konkurransen,
mens de som er darligere tilpasset «dar» ut ogry@nisasjoner kommer til (Jacobsen,
2014).

Universitetet som er case bedriften i oppgaven eksempel pa en organisasjon i dette
perspektivet. UiB konkurrerer om studenter som reagplp ressurs med andre
utdanningsinstitusjoner. Med den raske utviklingarhold til teknologi og endringer som
palegges fra styresmaktene, erfarer nettopp nabtli@t er viktig a tilpasse seg de

endringene som skjer i samfunnet. Det innebzeregpa $asjonering med andre i universitets
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og hgyskolesektoren (UH-sektoren), eller det inmebdga i gang med & digitalisere
undervisning og eksamensavlegging. Et annet ekdeangamarbeidet de store universitetene
har om skytjenest&rDersom UiB sin IT-avdeling ikke gnsker & veere ringette samarbeidet
kan en risikere at UiB blir akterutseilt kunnskagssig og teknologisk sett. Det kan igjen
innebzere at UiB sitt styre heller velger & kjgpdjéhester et annet sted, som f.eks. i det
nevnte samarbeidet om skytjenester. Det kan fd@reégen IT-avdeling legges ned. Derfor
er det viktig og riktig at vart rektorat og var egd-direktar er en sa aktiv aktar i forhold til

det som skjer i vare omgivelser na.

Det fijerde perspektivet handler om endring somettizdk prosess. Det har interessekonflikt
som drivkraft. Dette perspektivet henter inspiradja Hegelianske antagelser om at
utvikling i samfunnet skjer gjennom en stadig kontasjon mellom ulike interesser.
Maktkamp og politikk er viktige drivkrefter i detfgerspektivet, fordi endringene er et resultat
av maktkampen mellom ulike interesser. Endringdqexr som falge av konflikter og hvordan
disse blir Igst. Dersom maktkonsentrasjonen ek strden kunne drive gijennom endringer
de gnsker sa lenge de klarer & opprettholde sithasé Endringene vil ofte skje som en
falge av forhandlinger med et kompromiss som ytéldrsom maktforholdene i
organisasjonen er lik. Det er ikke ngdvendigvis deste som vinne men den sterkeste. En
kvitter seg med en sterk konkurrent ved & kjgpekapkurrenten og legge ned bedriften.
Organisasjonen som blir lagt ned kan veere bedrassliet omgivelsene, mer effektiv men
likevel «dg». Dette fordi en sterkere part gnslett Dermed skjer endringer, men det er ikke

alltid endringen er til det bedre (Jacobsen, 2014).

Som et femte perspektiv trekker Jacobsen (2014¢maning som anarki. Her er det
tilfeldigheter som er drivkraften. Dette perspeé&tivar ikke nevnt i Van de Ven og Poole sin
artikkel. | dette perspektivet skjer endringer edreller flere mates med et sett av ideer. De
har et problem de vil ha lgst, et sett Igsningetao@n beslutning. Hvem som mgtes, nar og
hvor vil veere avgjgrende for hvordan selve koblmge problemer og lgsninger skjer. Det er
ikke den beste Igsningen som skjer, men den sdilgjengelig der og da. Hovedpoenget i
dette perspektivet er at det er avgjgrende hvardogilike aktarer kobles som vil skape
utfallet. Det gir en paminnelse om at endringspsssesjelden vil veere enkle og lette a

planlegge og forutsi.

4 Skytjeneste, nettsky, eller Cloud Computing, esamlebetegnelse for alt fra
dataprosessering og datalagring til programvarsepéere som star i eksterne serverpakker
tilknyttet internett.
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Jacobsen (2014) trekker frem en del ytre drivkraftenfor organisasjonens kontroll. Dette er
teknologiske endringer som informasjons- og kommasjonsteknologi, endring i
etterspgrsel og marked, kunders og brukeres ettiessiendres, konkurranseforhold, nye
aktgrer og politiske endringer som nye lover odaed\It dette er ytre forhold UiB de senere
arene har statt overfor og kjenner veldig godtrig[ee politiske faringene i
Strukturmeldingen fra regjeringen der universighayskoler blir oppfordret til & fusjonere
for & fa et bedre tilbud, er et eksempel pa péligisdring. Malet er mer rasjonell drift, bedre
ressursutnyttelse, og ikke minst bedre forutsetrimgr faglig utvikling. Det farer til en

styrket kvalitet pa utdanningen, og kvalitet paamwingen gjar fagmiljgene sterkere. Vi i
Norge konkurrerer om de samme studentene og forgkmidlene som andre land. Det er
selvsagt viktig for Norge at forskertalentene ogtaye studenter, velge Norge som studie- og
forskningsland. Samtidig gnsker vi at de fremsstitiisjonene og bedriftene i utlandet skal
velge norske institusjoner som sine samarbeidspatiDette krever at vi har solide
fagmiljger med kvalitet i verdensklasse (Regjeringe, 2014). Det innebaerer at Norge ma
ha en UH-sektdrsom evner a svare pa de store utfordringene sonmies. Dette kan gjgres
giennom & samle kompetansen, ressursene og stuaks®mpa fa men store universiteter og
hagskole, fremfor & fordele de (vanne ut) pa flené universitet og hagskoler rundt om i
landet. | tillegg er brukerne blitt mer og mer Isstipa hva de vil bruke av teknologi, og er
ofte de som tar ny teknologi i bruk far IT-avdekmghar fatt rustet seg til a fa teknologien til

a virke mot sine systemer.

En IT-avdeling i seg selv, men spesielt en IT-avdel en kunnskapsorganisasjon ma
forholde seg til stadige endringer i sine omgivetsam nevnt over. Det er derfor viktig &
prgve a se hva som kan gjares annerledes foiilanfértmed feerre ressurser, eller i hvert fall
ikke flere ressurser. Bade for & fglge med i treeddiden, men ogsa fordi brukerne stadig
har nye og flere gnsker og behov. Dette gjgr anmisgsjonen ma se til hva andre har gjort,
og det blir naturlig a preve a sette i gang likakii egen organisasjon som en ser andre har
lykkes med. Det er derfor ikke uvanlig at IT-avdgkr stadig er i endring. Omstilling og
endringer krever mye av de ansatte og det er deifbg med oppfalging og god ledelse.

Hva er sa endringsledelse?

® UH-sektor =Universitet ogH @gskole-sektor
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2.3 ENDRINGSLEDELSE

Det er mange som har skrevet om endringsledelsenaaege ar. Fra 2008 til 2011 har det
veert en trippel gkning i sider pa nettet som omtarddelse (Clegg, Kornberger, & Pitsis,
2011). Innenfor dette feltet ser vi tekster bade m@anisasjonsutvikling eller
endringsledelse som merkelapp. Worleys & Cummi@geQ@) samt French et al. (1994)
bruker organisasjonsutvikling som begrep i litteratom publiseres som leerebgker (Klev &
Levin, 2009). De samme forfatterne mener Kotte®@)&kriver at endringsledelse ofte
inngar i tittelen pa de bgkene som er skrevet fakiikernes marked, der en forventer a finne

oppskrifter pa hvordan utfare en vellykket endrlagslse.

Klev og Levin (2009) skriver om endringsledelse nfadis pa ledelse av utviklingsprosesser
i organisasjoner. Prosessene ma kunne leggetélfatkunnskapsprosesser og lokal

utvikling for & sgrge for endringskapasitet. UiBearkunnskapsbedrift og gjennom «smart og
smidig»-prosjektet, praver ITA & gjennomfagre enrangsprosess som skal utvikle
organisasjonen. Det er viktig & veere rustet tilsteh forventes av avdelingen fremover, og da
ma avdelingen inneha endringskapasitet. Med enskagpsitet menes organisasjonens evne
til & gjennomfare flere endringer for & sikre lgoméet pa sikt, samtidig som den daglige
driften gar sin gang (Meyer & Stensaker, 2011) sBemme forfatterne mener ogsa at for a ha
endringskapasitet ma en ta i betraktning hvor rid/ed ressurser som er gatt med til selve
omstillingsarbeidet, og hvordan dette har gattwer@len daglige driften.

Klev og Levin (2009) skriver at endringsledelséenestre utviklingen av endringskapasitet i
organisasjonen, og kunne iverksette og lede presesgd utvikling av organisasjonen. De
mener ogsa at ledelsen i en organisasjon ma nEgens oppgaver samtidig som de har

beredskap til & kunne mgte fremtidige strategisfardringer.

Endringsledelse er de aktiviteter som endringsagehtitaver. Endringsagenter kan i mange
sammenhenger veere andre personer enn de som ifioehalie lederposisjoner.
Endringsledelse kan ogsa sies & veere de handéngeingsagentene utfarer for a gke

sannsynligheten for en vellykket gjennomfgring adrengen (Jacobsen, 2014).

For & fa endringsprosessen i gang, gi den et «mimener det viktig a utgve ledelse i

starten av prosessen (Jacobsen, 2014). Det a reastiager og lede endringer er blitt en

® Endringsagenter er aktarer i organisasjonen, atgeer eier, leder eller ansatt, som initierer
endringsprosessen. Dvs. mennesker eller gruppewssker endring for & forbedre og som
har en ide om at endring er ngdvendig. (Jacob$¥)2
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viktig egenskap hos ledere med suksess i modeganisasjoner (Kristensen, Solstad,
Hegerberg, & Petersen, 2003). Forfatterne men&iede er et ngkkelord i endring. Det
innebeerer & ha kontroll, peke ut en retning oterleant handtere resultatene. Jacobsen og
Thorsvik (2007) skriver at endring ikke er ledergiigste oppgave, men en av de viktigste.
Det a drive frem en endring uten at den formeliielsen «er med pé laget», mener Jacobsen
(2014) vil mest sannsynlig skape store problemettefordi den formelle ledelsen sitter pa
den formelle myndigheten og i tillegg kan den uteare symbolsk makt ved & ga foran med et
«godt eksempel» (Jacobsen, 2014). Endringsprosessdorankres i ledelsen. Det er viktig

at toppledelsen gar foran som et godt eksempeedsar er alltid en som viser vei, er et
forbilde (Ljungstrom, 1997). Dette mener jeg evatlig viktig poeng og jeg kan kjenne meg
igjen ved at eget engasjement blir stgrre narhlirgrontet direkte fra den gverste ledelsen
kontra f.eks. endringsagentene. Det blir s myesylig at dette er noe avdelingen virkelig
gnsker & satse pa, nar det er toppledelsen soterfremdringen. Vi har ogsa sett eksempler i
egen avdeling at nar direktgren sender ut mail eawvhskal prioritere na, blir det med en
gang enklere & samarbeide om den spesielle oppgavmers av avdelinger, til tross for at
det er travle tider og dette samarbeidet har veastdfar, men avvist med at det ikke er tid.
Det viser at nar en beslutning kommer fra topplseiefforplikter det mer nedover i

organisasjonen.

2.3.1MOTSTAND MOT ENDRING

De aller fleste som har jobbet med endringsartf&dppplevd at endring oftest mgtes med
motstand (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Det er ikkaskelig a forsta hvorfor det skjer, nar en
ser at motstand mot endring kan oppsta fordi datsmbar behov for & holde fast pa en kjent
virkelighet som de opplever som trygg. Det kan ogs@sta fordi de ansatte ikke faler de blir
hart eller sett, og ikke minst verdsatt (Ljungstrd@97). En annen grunn kan veere at de ikke
forstar prosessene som skjer, at vi som lederekideer a formidle godt nok ut i
organisasjonen hvorfor vi gjgr endringene. Jegelaiornemmelse av at vi som ledere
«glemmer» & ga tilbake til et tidligere stadiumpagsessen, sann at vi kan vaere pa linje med
vare medarbeidere nar vi skal prave a formidlegsssn vi star overfor, videre nedover i
organisasjonen. Det kan virke som vi «glemmer»atapatiske handlingen, det a klare &

sette seg inn i andres sted fordi vi har kommehga lengre i prosessen selv.

| folge Kristensen et al. (2003), er holdningeetidringer en viktig faktor i forbindelse med
engasjement for endringene. Forfatterne skriveleaibfte blir papekt at det er motstand mot a

endre seg, som ligger bak motstand mot endringk ffedt motsetter seg ikke selve endringen
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men opplevelsen av hva endringen gjgr mot de, feltedte. Dette er avgjgrende for om de blir
begeistret for endringen eller gar i forsvar. Deadte ma leere seg & ga fra det kjente til det
ukjente (Kristensen et al., 2003), fordi endringahaerer alltid en overgang fra noe til noe
annet. Dette er ofte forbundet med usikkerhet oggghet. Denne psykologiske prosessen
som rarer ved mennesker, vil ogsa bergre og pasigkeom ogsa ser pa endringen som udelt
positiv. Det kan vaere sterke reaksjoner som oppsjdr brudd pa psykologiske kontrakter
som kan innebeere endring i arbeidsoppgaver, |lgratabtgs mv. Det oppleves som tap og
savn (Meyer & Stensaker, 2011), samtidig som daemger seg for a akseptere det nye. En
vanlig feil ledere gjar er & undervurdere dennkniitgen endringer har pa andre (Kristensen
et al., 2003). Dette tenker jeg kan ha med evrien mlangelen av evnen til a sette seg inn i

andres situasjon, det som nevnt over kalles empati.

En rekke forskning bygger pa Lewins (1951) teori@mdring. Forstaelsen for endring som en
prosess i tre steg er et av konseptene som egsaktig: Opptining, endring og innfrysing.
Reaksjonene pa endringen gar fra en normaltilsihed form for ubalanse og videre til en
omdefinert normalitet (Amundsen & Kongsvik, 201D samme forfatterne forklarer ogsa
motstand mot endring som manglende endringsberptiblkant de ansatte. Dette fordi
endringen kan oppleves som ungdvendig og at om@sinisen ikke har kapasitet til & handtere

endringen.

Motstanden kan deles i flere grupper. Noen yteiwakbtstand, andre mer passiv motstand.
Sistnevnte kan reagere med oppgitthet, taushegyikighet, sykdom eller annet fraveer
(Ljungstrom, 1997). Samme forfatter skriver ogséettkan veere vanskelig for en
organisasjon a fange opp de passive motstandeilteel er det viktig a gjgre det, fordi de
ellers kan blir en energilekkasje. Dersom en ilda@gerer pa denne gruppen vil det ha samme
virkning som en eventuell reaksjon ville hatt. @ensde ansatte inntar en passiv atferd som
BOHICA — (Bend over, here it comes again), innebaee at de har distansert seg helt fra
endringen. Det indikerer at de har veert gjennomeligle endringer fgr uten at de sa noe godt

komme ut av den, og na er det pa an igjen. Deikatdv forventning til denne endringen

" Psykologisk kontrakt — et sett uskrevne forvergaimmellom hvert medlem av en
organisasjon og de formelle lederne og andre irosgajonen. (Shein (1980) gjengitt av
Amundsen & Kongsvik (2010))

8 Endringsberedskap — begrep som omhandler motivésjeendring i en organisasjon og
betraktes som en tilstand hvor endringen far st ikke. Lav endringsberedskap
innebeaerer stor motstand. (Amundsen & Kongsvik, 2010

-20 -



som de foregaende. En slik holdning vil gjgre detskelig & fA gjiennomfart endringen, og

viser at det er lite endringskapasitet i organ@asp (Meyer & Stensaker, 2011).

Hvordan kan en sa forhindre at motstanden opplé&iregrense den? Da kan ledelse av

endringsprosesser veere et ngkkelord.

2.3.2LEDELSE AV ENDRINGSPROSESSER

Gestaltpsykologen Kurt Lewin (1947) har skrevet mageplanlagte endringer ifglge
Jacobsen (2014). Lewin hadde som utgangspunkieandivider og sosiale systemer sgkte
mot stabilitet noe som innebaerer at en har forbéstget | det en driver med. Han utviklet
teorien om «sosiale kraftfelt», som handler om anstar overfor bade drivkrefter og
motkrefter. Drivkrefter paskynder endring mens meftier praver & opprettholde stabilitet.
Det er derfor viktig for endringsagentene a gjarekieftene i en endringsprosess sterkere
enn motkreftene. Lewin utviklet en tre-stegs-mofttallendring. De tre stegene er som falger:
1. Opptining (unfreeze) — 2. Gjennomfgring (chang&) Nedfrysing (refreeze). Opptining
gienspeiler natiden og handler om at en ma gjagaresasjonen klar for endring ved a «tine»
den eller gjgre den moden for endring, mens gjeri@aony representerer tiltakene eller
handlingene en tenker a gjennomfare. Til sluttviaedfrysing som en fremtidig tilstand,
som innebaerer at nar vi har fatt den «nye» orgsjoisan slik vi vil, fryser vi den i den

gnskede tilstanden (Jacobsen, 2014).

QD Gjennamfaring aMedfrysings

= TID

Naveerende tilstand Tiltak/handlinger Fremtidig tilstand

Figur 4: Lewins tre-steg modell for endring. Kildé&acobsen 2012, s. 184

En variant av de samme tre stegene hentet fratikkedbasert pa ledelse av endring har
falgende steg: 1. Unfreeze - navaerende niva dseyt2. Moving — til et nytt niva og 3.

Freezing — tilstand pa et nytt niva (Rose, 2002).

| den farste fasen, steg 1, erkjenner organisasjahde har et behov for endring. Det kan
veere i forbindelse med at ledelsen har foretaB\WOT-analyse og funnet sine trusler og
muligheter. Ut fra dette kan ledelsen skissererese Kor & beskrive truslene og mulighetene
som de ansatte enda ikke har oppfattet. | den fest@ defineres endringene som skal
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giennomfgres, det velges ut strategier og nye hgsmipraves ut. Nar disse lgsningene
tilfredsstiller organisasjonens malsetting, tredrémgsprosessen inn i tredje og siste fase. Det
er viktig at alle tre faser gjennomfares for aridvellykket endringsprosess, men ogsa for &

unnga & mgte pa for mye motstand eller passivitet.

Det hevdes ogsa at en av de enkleste matene a hiawbbel pa nar en introduserer en
endring eller jobber med endringsledelse, er agésinnfare endringen for raskt. Endring tar
tid (Andre, 2013). Samme forfatter skriver ogsénahge menn og kvinner rundt i
organisasjoner i dag har forstatt at endringeastante og nar en jobber med endringer er
det & endre kulturen det viktigste. Dette skrivan kidere er takket veere Lewins arbeid for
mange ar tilbake. Andre (2013) skriver ogsa at &t 996) nar han laget sin atte trinns
modell, skrev at endring kan ta 5-10 ar sa en nildtteta seieren pa forskudd. For & fa

suksess matte en vaere talmodig.

John P. Kotter var en professor ved Harvard BusiSefool som har utviklet en modell for &
lede endringer, den er basert pa atte steg fdtkiesymed endring. Kotter er antagelig den
mest refererte forfatter nar det gjelder endrindgslee (Klev & Levin, 2009). | falge Klev og
Levin har Kotter utgitt to bgker som har fremssitin bade sentrale i og betegnende for
endringsfeltet. Det er henholdsvis «Leading char{#®96) og oppfalgeren «The heart of
change» (2002). Kotter hevder at sveert mange eyeirmislykkes fordi det ikke er
mobilisert en sterk nok allianse bak endringeniaben ma inneholde de mest sentrale
formelle makthavere i organisasjonen, og topplesletgjar alltid kjernen i gruppen
(Jacobsen, 2014). Dette far meg til a tenke pamékatter har skrevet sammen med
Rathgeberg, som heter «Our Iceberg Is Melting» ti¢a& Rathgeberg, 2006). Det var en
utrolig fasinerende bok som er en enkel fabel on@dsgare det bra i en verden i endring.
Boken basere seg pa Kotters atte punkter og viseriktig disse er for & fa til den gnskede
endringen. | bokens tilfelle var det viktig & féegbingvinene til a flytte til et annet isberg far
deres eget smeltet og brakk i flere deler. Dettakkee lett, fordi pingvin-kolonien hadde
bodd der bestandig og dette var livet, de skutlei &liytte noen steder. For uten a ikke se
behovet for endring som den ene pingvinen Fred égglatt, gjennom sin nysgjerrighet og
evige studier av isberget og havet, var ikke pingwiFred i noen posisjon til & si noe eller
bestemme hva pingvin-kolonien burde og skulle gjBemmen med en alliert med
maktposisjon klarer han & fa flyttet kolonien tilmnet sted. Boken tar oss gjennom Kottes
atte punkter og gjar det enklere for oss a forstifor alle punktene er viktig a fglge for a fa
suksess i endringsarbeidet. Dersom en tar snarvgikopper over et punkt eller to mener
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Kotter er en sikker dad for endringsarbeidet namn blir bekrefter i Rose (2002) sin artikkel

som nevnt tidligere.
Kotters (1996) atte punkter for suksessfull endeng

Skap en falelse av ngdvendighet for endring

Etabler en koalisjon av villige som vil stgtte eénden
Utvikle en strategi og visjon for tiltaket — fordelsen
Kommuniser visjonen ut og ned i organisasjonen

Gi makt til de ansatte — betyr fa de til & deltarmmwlvere seg
Vis frem kortsiktige resultater

Konsolider stillingen og sgrg for mer endring

© N o g s~ w D PE

Forankre endringen i en ny bedriftskultur

Kotter og Lewin sine modeller har mye det sammeskaget (se tabell 1 under). Kotters
farste element er «defrost the status quo», ledeatte skape en forstaelse for at endring var
ngdvendig, og den matte veere god, gjennom a skafwera for hastverk eller krise
(Jacobsen & Thorsvik, 2007). De fire fgrste stegdftatters modell handler om fgrste steg i
Lewins modell, det & tine opp organisasjonen ogegjien klar til selve endringen. Etter at
ledelsen har skapt en forstaelse i organisasjoneat@ndringen er viktig og riktig, ma
ledelsen ha klar en visjon om veien videre. Daitdif nar de ansatte har akseptert krisen,
gnsker & vite hvor de skal og vises veien til esirdéremtid. | falge artikkelen nevnt over
(Rose, 2002), viser Kotters eksperimenter at 58gbav endringene feiler pa dette punktet.
Organisasjoner klarer ikke & ha, eller har ikke,fiokus pa at endringer er viktig og at det
haster. For & fa til endringer er det viktig a fganisasjonen til & forsta at nasituasjonen er
farligere enn det ukjente som venter oss fremaRes¢, 2002). Samme artikkel understreker
ogsa hvor viktig det er med ledelse av endringsgmesr. Det vises til et gammelt ordtak som
sier at du kan lede hestene til vannet, men dukkantvinge den til & drikke. Dette ordtaket
er gjort om for & understreke betydningen av ledlieén endringsprosess. For nar en skal fa
hesten til & drikke vannet innebaerer det a fa he#té endre sin oppfarsel som krever
lederskap, i motsetning til & lede den til vanmehr en kontrollert oppgave. Det kjente
sitatet er omskrevet i artikkelen slik: «You canmage a horse to water, but you must lead it
to drink.» Her ma en selvsagt veere oppmerksom péragelsk talende land har de bade
«managed» og «lead» som begge betyr & lede. Astarhtl vannet krever management,

mens a fa hesten til & drikke krever lederskap.ddament dreier seg om & styre som
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innebeerer & fatte beslutninger om organiseringgidsideling, ressursallokering og
investering, forutsetter at leder har makt og euwilénkontrollere andres atferd ogsa mot
deres vilje. Lead handler om lederskap som evihénhi@ndter folk og innebaerer & motivere
andre til & bidra. Altsa skape oppslutning om nifdterbeid gjennom & gjare det
meningsfylt, sdnn at en skaper resultater vedlaengndre mot et felles mal. Lederskap er
veldig viktig nar en jobber med medarbeidere meadrsami som i en kunnskapsbedrift. Dette
omskrevne ordtaket mener jeg beskriver utfordringamdringsprosessen veldig godt og ikke
minst betydningen av hvor viktig det & lede meneesiar det handler om & endre deres

oppfarsel.

| tabellen under har jeg valgt 8 sammenligne Ketétte punkter og Lewins tre steg for

suksessfull endring, for & demonstrere likheteme spbeskrevet over.

Tabell 1: Sammenligning av Kotter og Lewin

Kotter (1996) Lewin (1947)

1. Etablere en fglelse av at det er behov 1. Lg@se opp strukturer som
for endring, en kriseforstaelse. opprettholder nasituasjonen

2. Danne en alliansegruppe med

pavirkningskratft.

Lag en tydelig visjon.

Kommuniser visjonen.

Involver de ansatte. 2Endre

Sette opp delmal og vis resultater

Opprettholde momentet. 3Stabilisere

© N o O b~ W

Forankre endringene i kulturen.

Nar vi ser pa tabellen over kan vi se at de ultkgene til en viss grad er veldig like. Det kan
se ut som Kotter sin modell har en mer detaljennstilling enn Lewin sin modell. Den
inneholder delmal som ma gjares far en gar videksempel pa det er at nar Lewin sin
modell har som steg to a endre, gar Kotter meljdettil verks a sier at en ma involvere de
ansatte og sette opp delmal. P& den maten kan Lstwinodell virke litt for enkel selv om vi
forstar at prinsippene er mye det samme. Lewimsidell har ifalge Andre (2013) blitt

kritisert for & veere for simpel, men lett a forgddre, 2013).
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Andre (2013) introduserer en ny modell, som tar meel som Lewin hintet om men ikke fult
ut forklarte, og som Kotter adresserte men ikkalgert nok. Denne modellen tar hensyn til at
endringer alltid er med oss og alltid kommer tiladre en del av det ledelse handler om.
Endringer ma brytes ned i sma deler som er smaindkunne hanskes med, pa denne maten
er endringene lettere & forstd og mindre kompksddet er ogsa viktig at alle i
organisasjonen forstar hva endringen innebaeremaettma endringen brekkes ned i mindre
deler sa det blir lettere a forstd og males. Ogmjoner i dag er stadig i endring som skrevet
tidligere i oppgaven. De endrer stadig strategielse, det komme nye folk inn i
organisasjonen og ikke minst kommer det stadigehgdlogi. Siden organisasjoner er i stadig
endring er det ogsa viktig at vi planlegger at ¥ emdre oss konstant ogsa (Andre, 2013).
Med det mener Andre (2013) at en er ikke ferdig seh en fglger Lewin sine steg, ved &
falge Kotter sine til en viss grad, men det stegggs mangler ifglge Andre er a repetere (Plan
— Do - Stabilize — Repeat). Repetering er viktigikée a havne tilbake til utgangspunktet
igjen, selv om en har veert giennom steget somlstat@r og fryser den nye organisasjonen i
den nye formen en gnsker. Det er alltid en viss far at motstand vil oppsta, motstand mot
at endringen skal blir permanent, for & forhinde¢ &t ifalge Andre (2013) kommunikasjon
viktig. Alle ma forsta og bli klar over at endringéke er noe organisasjonen praver ut, men
at dette er veien a ga og sann vil det bli frawmdrdormasjon ma kommuniseres ut konstant,
men gjort pa en korrekt mate for & sgrge for & iatirganisasjonen jobber i harmoni og at det
blir klart hva som er ventet av hver og en. Dejeltg informasjon er veldig viktig. Farste
gang en sier noe, kan budskapet bli oppfattet saietablir sagt bare for a si det. Ved
gjentagelse vil det til slutt forplikte (Andre, 2B)1 Her er det ogsa viktig & huske pa at
kommunikasjon ikke bare er det vi sier og skriveen ogsa hva vi gjgr. Derfor er det sa
viktig at endringer er forankret i ledelsen somgadoran som et godt eksempel. Dersom de
ansatte ser at ledere ikke forplikter seg til dérengene som skal iverksettes, vil de ngle med
a forplikte seqg selv. Bade Kotter (1996), Lewin4IPog Andre (2013) skriver at det

viktigste en ma gjgre nar en handterer endringei,endre kulturen, kommunisere apent for &
sikre leering i organisasjonen, men ikke minst @ivere de ansatte dersom en gnsker en

vellykket endring.

Nar en jobber med endringer er det lett for & fekepa det som blir annerledes, men det er
ogsa viktig & fortelle hva som skal vaere som farpgpnar vi en viss balanse og det oppleves
ikke som alt blir nytt (Jacobsen & Thorsvik, 2007).
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Oppsummert er det fire suksessfaktorer som ma péeptass for a fa en vellykket

giennomfaring av endring:

Felles De forste

Opplevd

Ressurser og
fremtids- skrittene i

bilde

forandrings-
behov

kapasitet til
omstillings-

riktig retning
og holde ut

prosessen

Figur 5: Fire suksessfaktorer for vellykket gjenrigring av endring

Disse fire elementene ma vaere pa plass for & skafieasjon for arbeidet og for a lykkes i &
oppna forandring. Dersom medarbeiderne ikke federlsehov eller press for forandring, vil
de fleste raskt nedprioritere prosjektet eller Hartsette som far. Et felles fremtidsbilde i
form av en klar visjon og malsetting er viktig, kin en komme raskt i gang med prosjektet.
Uten det kan en risikere at arbeidet renner uhdsa og farer ingen sted hen. Dersom
organisasjonen ikke har evne og kapasitet til foraug, skaper endringsprosjektet kun uro,
frustrasjon og motstand. Det er derfor viktig medelig plan, milepaeler, oppfalging og
bekreftelse av sma og store seire underveis i gktetj Ellers vil prosjektet sprike i flere
retninger, og utviklingen raskt snu og ga tilbakeet gamle (egne notater fra intern

lederutviklingssamling pa ITA, 2015).

Noen av utfordringene og spgrsmalene en mgteep&ndringsprosess kan vaere; hvorfor
gjar vi dette? Et tiltak som kan iverksettes fondte dette, er a fortelle en uimotstaelig eller
overbevisende historie og involvere medarbeidedeni Da skapes en visjon og misjon. Det
blir lettere a fa en forstaelse for endringen, sgjen kan motvirke eller dempe motstanden.
Nar en mater pa spgrsmal om hvordan vi skal ffetiine endringen, kan en styrke
medarbeiderne og sette de i stand til & takle rgdrie ved & tilby systemer og ressurser. Vi
kan hjelpe de med & bygge kompetanse og ikke rimwslvere de i prosessen. Vi ma huske
pa at motstand ofte oppstar fordi mennesker f@grsiet, og det er ikke rart nar endringen
innebeaerer at vi tar vekk noe som for de er trygkjegt og som de behersker. Det kan veere
tap av relasjoner ved at de far nye kollegaeratamal og mening kan bli endret, tap av
trygghet fordi de ikke lenger vet hva de skal gjggenvordan. Ny kompetanse og involvering
er derfor viktig i denne prosessen, for & hjelpetidd komme tilbake i en normal tilstand

igjen. En del medarbeidere vil vaere opptatt avderaom enkeltpersoner kan gjare i
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forbindelse med endringsprosessen. Vi ma la dévikale ideer og erfaringer, la de fa hjelpe
hverandre ved & dele kunnskap og erfaring, ogkiest a laere hverandre opp. Dette er
viktig for at de skal kunne engasjeres. Det er aijeify at medarbeiderne tar imot
utfordringer og initiativer og ikke minst deltautviklingsprogrammer. God ledelse i en
endringsprosess vil innebzere & klare a fange dapativ fra medarbeiderne og feire disse.
Det betyr at lederne ma veere observante, sanndarbeiderne kan fa anerkjennelse for
ideene og deltakelsen. Gode tilbakemeldinger p& stgp sma forbedringstiltak de bidrar med
er ogsa viktig. Dette kan knyttes til Kotters 5ngtiom suksessfull endring som omhandler a

vise frem kortsiktige resultater.

For at en organisasjons skal kunne veere i staddriffare slike nye organisasjonsidéer som
nevnt over, vil de mest sannsynlig undersgk hvaieand muligens lignende organisasjoner
har gjort. Det er da viktig at organisasjoner insmekompetanse om hvordan overfgre disse
idéene til egen organisasjon. | oppgaven har jégf @eha translasjonsteorien som bakteppe
og @nsker & se pa hvordan overfgring av gode sasjonsidéer bar gjares for a kunne se
hvordan det er gjort i egen organisasjon. Jeg édodvalgt a ta med teori om translasjoner

og overfgring av organisasjonsidéer.

2.4 TRANSLASJONER OG OVERF@RING AV ORGANISASJONSIDEER

Vi ser en gkende trend i forsgk pa a overfare asgajonsidéer og vellykkede praksiser
mellom organisasjoner, med gnske om & gjenskasessikistorier fra andre organisasjoner.
Innfgring i Lean-tankegangen er en av disse praksisi ser forsgkt overfgrt og som er

veldig inn i tiden.

Hva skal til for & lykkes med overfgring av idé&&tte skriver Rgrvik har fanget
oppmerksomheten til mange forskere, men ogsa vaidigge ledere og konsulenter. Han
skriver videre at de mener at en viktig forutsegrfior innovasjon og vekst, er a veere i stand

til & identifisere kunnskap og gode relevante idéer andre som har gjort suksess og overfare

dette til egen bedrift ved hjelp av omformingertiygasning til egen bedrift (Revik, 2007).

Jeg har derfor valgt & se pa translasjonsteoriea knnne se hvordan den er anvendt i ITA
sitt «smart og smidig» prosjekt, og dermed prafiarée ut hvordan konseptet er formidlet ut

I organisasjonen.

Translasjon handler om overfgring av gode orgajteagiéer fra en organisasjon til en annen

(Rovik, 2007). Hvordan klarer vi & ta «noe» ut ansemmenheng (dekontekstualisering av
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kunnskap) og overfgre det og sette det inn i esamymenheng et annet sted

(kontekstualisering av kunnskap).

Overfgring, mottak, implementering og utnyttingarganisasjonsidéer er sentrale temaer nar
en gnsker & innfgre et prosjekt i en organisasjamlsygger pa andres idéer, oppskrifter og
hvordan det er gjort andre steder. Det er ikkeagittn oppnar suksess fordi om en far til en
overfaring til egen organisasjon ved & falge enagipskrift. Organisasjonene er bygd opp
forskjellig bade nar det gjelder struktur og ikkaet nar det gjelder kultur. Kultur er et viktig
aspekter nar en gnsker a gjennomfare en endrieigrélt en gnsker a innfare et prosjekt som
handler om kontinuerlig forbedring, som i det stogehele handler om sma endringer steg for
steg. Noe ogsa bade Kotter (1996), Lewin (1947Andre (2013) har sagt.

Translasjon av organisasjonsidéer handler som skoexer om dekontekstualisering, som
innebaerer & hente noe ut av en sammenheng. Detdanen vellykket
organisasjonsoppskrift (kunnskap) som en gnskeeéare til en annen organisasjon. Den
blir da tatt ut av sin opprinnelige kontekst og ibge og forsgkt innfart i en eller flere andre
kontekster. Kontekst i denne sammenhengen er emisagjon. Det er en kritisk fase nar
kunnskap blir Igsrevet fra en organisasjon hvorfigrfungert godt. | denne prosessen kan
det lett utelates viktige forhold, eller noe kantggt og dermed forhindre en vellykket
innfaring i en annen organisasjon. Men det harmtjsd om kontekstualisering som innebaerer
at organisasjoner "pakker” ut andres kunnskap sakd gode idéer eller oppskrifter og
gjennom aktiviteter, struktur og rutiner tilpaskannskapen til sin organisasjon (Reavik,
2007).

2.4.1HVORFOR HAR ETTERSP@RSELEN ETTER ORGANISASJONSIBKER

Tidligere var etterspgarsel etter organisasjonsitiefordi virksomhetene ikke klarte a
identifisere seg med annen virksomhet. Dette fdedsa pa hverandre som veldig ulike, og
dermed ansa at de ikke kunne lzere av hverandes. d&tforskerne bidro til at studie av
organisasjoner ble satt pa kartet, sa de at vad/ékk de materielle ulikhetene, ved & se vekk
fra de geografiske, kulturelle og arkitektoniskehnld samt se vekk fra virksomhetenes
tidligere historie, var de likevel veldig like. Kenlentselskapene som tilbad tjenester innenfor
flere omradet bade globalt og lokalt, var avherayigt virksomhetene sa pa seg selv som
like. Disse bidro til & utdype og forsterke foristijen om relativt like systemer. Jo mer lik
virksomhetene var, jo lettere var det & standarelisg utvikle felles rutiner for

kunnskapsoverfagring og dermed ble transaksjonsédstre til konsulentselskapene mindre.
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Ved at virksomhetene klarte a se pa seg selv damkiinne de sammenligne seg med, og fa
impulser og idéer fra andre. Dermed gkte badesgtteselen etter organisasjonsidéer og
tilbudet. En kan dermed konkludere med at en fréxtsvav en felles identitet som
organisasjon for ulike virksomheter, er en megktigibetingelse ikke bare for etterspgrselen
etter, men ogsa for utviklingen av et stort tillpédorganisasjonsidéer og oppskrifter (Ravik,
2007).

2.4.2HVORDAN LYKKES MED OVERF@RING AV IDEER

Hva skal til for & lykkes med overfgring av idé&&t som er sikker er at det er masse som
star pa spill. Evnene til & identifisere relevanhkskap og relevante idéer, og til & omforme
og tilpasse det til sin egen organisasjon, antasi@ en meget viktig forutsetning for
innovasjon, vekst og suksess. Slett ikke alle degajoner lykkes med idéoverfaringene
(Ravik, 2007).

| falge samme forfatter er det to grunnleggendegiigmer i organisasjonsteorien, med ulike
implikasjoner for hvordan man kan forsta kunnskapsiwring mellom ulike organisatoriske
kontekster. Det er snakk om det modernistiske agagalkonstruktivistiskeMlodernistisk
tilneerminger en forestilling om at formelle organisasjonar $tor likhet i systemer og at de
er giennomsyret av rasjonalitet. «Beste praRdiam oppdages ved hjelp av Benchmarking
og andre rasjonelle teknikker. Beste praksis primsippet veere identifiserbare, uttakbare og
overfgrbare til andre organisasjoner (dekontekssteiahg), nettopp fordi organisasjonene er
sa like og rasjonelle. Det er ogsa forstaelse awdistualisering i denne tilneermingen, ved at
det som har vist seg & fungere godt i andre orgsjuiser, i prinsippet kan overfares til, og
settes inn i andre organisasjoner med tilneermetrsaeaifekt. Selvsagt er det en forutsetning
at kunnskap skaffes til veie om idéer og virkningkamismer i organisasjonen det skal
overfares fra. | tillegg méa en i egen organisasj@kte a gjenskape betingelsene s ngye som
mulig. Sosialkonstruktivistisk tilneermirftar implikasjoner for forstdelsen av overfgring og
spredning av organisasjonsidéer. Denne tilneermiegeepresentert ved flere
forskningsmiljger og skoler. Fa forskere i denh&girmingen har interesse av fenomenet
dekontekstualisering. De er tvilende til at popel@rmganisasjonsidéer faktisk springer ut av

saerlig effektive praksiser i bestemte organisasjdde agnsker heller & forklare at populaere

® Beste praksis er en praksis eller en metode soiadlig farer til overlegne resultater
(Larsen 2000:19, gjengitt av Rarvik (2007))

10 Benchmarking, sammenligning av produkter, arbeétsme.l. ut fra gitte kriterier eller
standardverdier, seerlig for & oppna forbedringaltr{s/benchmarking)

-29 -



idéer ofte har rykte som sveert effektive redskagpam uttrykk for «storytelling» som ledd i
den sosiale autoriseringen av idéen. | denne timagen er ngkkelresonnementet at idéer blir
tatt inn, men ikke ngdvendigvis tatt i bruk, metidreskjermet fra kjernevirksomheten. Dette
fordi idéene tas inn for & leve opp til normen igivelsen om & veere en forandringsorientert

0g moderne organisasjon.

Rarvik (2007), skisserer en alternativ teoretiskigion som han kaller pragmatisk
institusjonalisme. Her utfordres den reformoptimise og modernistiske antakelsen om at
man relativt enkelt kan identifisere suksessopfigkrn en organisasjon og overfgre og
implementere dem i andre, som om det skulle vagektar som kan transporteres mellom og

installeres i organisasjoner.

En utfordring ved oversettelse av organisasjonsiftéeen organisasjon til en annen, er om en
virkelig far tatt ut det en gnsker & imitere og w@selv. Altsa det en har observert som en
suksess hos andre. En annen utfordring er i hvigkad en kan skille en bestemt antatt
vellykket praksis fra sammenhengen i eksisteremganisasjon. Noen av de tingene som har
veert med a skape suksess i organisasjonen er b#ide Kdsand, rutiner, prosedyrer og
formelle strukturer osv. Dette er faktorer som ikkeseg overfare, men som er viktig a legge
til en praksis som overfares, for & tilpasse psasi ny organisasjon. Dersom en ikke gjare
det, kan en anta at de gode resultatene en prampraa ikke blir innfridd. Nar en skal
oversette en organisasjonsidé, er det viktig & \dareover at oversettbarheten er definert i
forhold til tre aspekter; grad av eksplisitet, kdekgitet og innvevdhet. Jo mindre eksplisitt,
jo mer kompleks, og jo mer innvevd i konteksterpeaksis er, desto vanskeligere er det &
lage gode oversettelser. Det innebeerer at praksisefremstar som vellykkede, men som
samtidig fremstar som komplekse og vanskelige &set, i langt sterkere grad enn mer
enkle praksiser krever mer av utbringerens enmighens oversetterkompetanse.
Utbringeren som har innsideposisjon i organisasjate praksisen hentes ut fra, har
vanligvis langt starre mulighet til & lage gode vettelser enn den fra den nye
organisasjonen som skal hente ut praksisen. Datieden som har kjennskap til
organisasjonen praksisen har virket i, har kunnsimagle forholdene som var relevant for
hvordan praksisen har virket i organisasjonen.

Rarvik (2007) argumentere for at det finnes badiéegmy darlige oversettere og oversettelser.

Sannsynligheten for & lykkes med overfgring aviidéellom ulike kontekster gker dersom

man i organisasjoner blir bedre oversettere. Derenexh i stand til & lage bedre oversettelser.

Pa den andre siden kan en si at mislykkede foragksknnsynligvis fares tilbake til darlige
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oversettelsesarbeid ved at en ikke evner & fang®gia med seg vesentlige forutsetninger
for at praksisen har virket godt i den konteksten dar i. Dermed kan en si at
organisasjonenes translatgrkompetanse, og dermned ¢iv & lage gode oversettelser av
praksis og idéer, er meget viktig for & lykkes rkadnskaps- og idéoverfgringer. En kan si
det sa sterkt at det er en kritisk faktor til &kfare suksess og fiaskoer. En mate a se pa
organisasjonsidéer pa er a se det som «halvfabrikabm ma «pakkes ut» og «ferdigstilles»
i egen organisasjon. Translatgrkompetanse inneldadr@inngaende kjennskap til det som
skal overfares og oversettes. Det er ogsa vikkig iangaende kjennskap til konteksten(e) det
skal overfares fra og til. Kunnskap om oversetsgsasesser er ogsa viktig & ha. Det
innebaerer innsikt i hvordan man best kan ga frand feente ut idéer og praksiser, og
hvordan man introduserer og materialiserer detdreren kontekst. Til slutt er det viktig &
kunne begge sprak og veere flerkontekstuell, sombigarer & ha innsikt i alle kontekster det

formidles mellom.

2.5 OPPSUMMERING TEORI

For & fa til en vellykket kontinuerlig forbedringn organisasjon, méa en inneha kunnskap om
hvordan organisasjoner virker. Kontinuerlig fortiadrsom Lean er, bestar av sma endringer
steqg for steg. Det er ikke noe en gjgr en gang egsa ferdig, det ma gjentas og gjentas. Nar
en jobber med endringer bade pa kort sikt og cumgs, vil en matte veere forbered pa at
motstand kan oppsta. Det er vel sa viktig & foast@otstand kan veere bade aktiv og passiv
motstand. Begge deler tar masse tid og energiang&fokuset vekk fra det en praver a
innfare. Det er derfor viktig & ha kjennskap tillaghnskap om ulike mekanismer som kan
oppsta. Ved a forsta hvorfor motstand oppstar kelettere tilpasse innfaringen for a
minimere en eventuell motstand, fordi en kan sstginn i de ansattes situasjon og lage
planer utfra det. Denne kunnskapen er viktig a¢a seg inn i endringsprosessen nar en skal
lede en endring. | tillegg er det viktig & skapeanstaelse for hvorfor vi gjgr endringen og
hva vi vil oppna, vi ma gjgre organisasjonen klaine den opp. For uten det far vi ikke de
ansatte med oss. De ansatte klarer ikke a se hvdelkan veere en del av endringen og
hvordan den bergrer de. Dermed blir de vansketiptiveres, usikkerheten kommer og de
trekkes mot det som er trygd og kjent som de et tilgina far. Nar organisasjonen er klar for
endringen, endringsprosessen er giennomfart mayketilstanden organisasjonen er i fryses.
Vi ma sgrge for at prosessen holdes i gang sa yletilstanden holdes vedlike og

organisasjonen ikke gar tilbake til & jobbe som far
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Nar en organisasjon har bestemt seg for & innfm@ganisasjonsidé de har sett har veert
vellykket i en annen organisasjon, er det viktig@anisasjonen innehar kunnskap om
hvordan dette bgar gjares, ved a ha kunnskap orslésjoner og oversetting av organisasjons-
ideér. Det viktigste er at de forstar at en direkdpi av det den andre organisasjonen har gjort
ikke ngdvendigvis fungere i egen organisasjon.ilgigvaspekter her er at organisasjonens
kultur er en stor del av grunnen til at det hargiemn. Dette sammen med hvordan
organisasjonsidéen er gjennomfgrt i organisasjeneiktige suksessfaktorer. Informasjon og
kommunikasjon er to viktige stikkord i denne samheny, og ikke minst involvering av de
ansatte. Organisasjonen ma ha tilstrekkelig medsditat til & gjennomfare
endringsprosessen, og veere klar over at endriagéidt En ma veere talmodige og dermed
sette av bade tid og ressurser til arbeidet. Dereneldt avgjgrende at organisasjonen har

endringskapasitet for a kunne lykkes.
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3. METODISK TILNARMING

3.1 INNLEDNING METODE

| dette kapittelet vil jeg gjgre rede for hvordag har gatt frem for & svare pa
problemstillingen og forskningsspgrsmalene og lvilknetodisk tilnserming jeg har valgt.
Jeg vil ga gjennom hvordan jeg har samlet inn dgtpa hvilken mate jeg har valgt ut
forskningsdeltakere til studien. Videre vil jegtile om intervjuguiden jeg benyttet og
hvordan arbeidet med analysearbeidet foregikk.&lfetske i egen organisasjon kan by pa
noen utfordringer en bar veere klar over, dette enjglg & ga gjennom ogsa og si noe om
mine tanker rundt det. Jeg fant det ogsa velditjgqngitha en egen notatblokk som jeg skrev
ned alt jeg kom pa etter hvert som jeg jobbet mmahaven. Nar oppgaven og alle kapitlene
var ferdig skrevet, var det nyttig & ga gjennomgayen pa nytt mens jeg leste gjennom
notatene mine. Dermed kunne jeg flette inn ting gegrhadde notert meg som viktig men

som jeg ikke hadde fatt med.

3.2 METODISK TILNARMING

Samfunnsvitenskapelig metode har som hensikt & Inigid kunnskap om hvordan
virkeligheten ser ut. Ved a bruke en metode fgtgebestemt vei mot et mal, for & fa
informasjon om den sosiale virkeligheten og hvorsiamle inn, analysere og tolke data. Det
innebeerer systematikk og prosess, grundighet agh&péor & fremme ny kunnskap
(Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2011). Eten Larsen (2012) skriver, metode er et

redskap og en fremgangsmate for a fa svar pa esrs@beller fa ny kunnskap innen et felt.

Ottar Hellevik (2002) referert av Johannessen.qRall1) sier at metodelaeren hjelper oss
med a treffe hensiktsmessige valg og at den gienssversikt over alternative
fremgangsmater og hvilke konsekvenser de ulikeersgnedfarer. Han skriver ogsa at ved a
benytte metodeleeren har vi nytte av hva forskadligere har erfart. Dermed trenger vi ikke
bare laere gjennom & prave og feile. Vi far hjdla tnhotsta fristelsen til & bruke
fremgangsmater som farer til en gkt sjanse foeaedultatene vi kommer frem til, viser
nettopp de resultatene vi gnsker a komme frerDdit.er lett for & ga i denne fellen nar en
skriver om noe som opptar en selv, og nar vi umlaensdette tema eller problemstillingen
neermere, har vi med oss var forutinntatthet n&ksiver. Det har jeg matte ta meg selv i

noen ganger under studien. Det handler om a vaeissb@a det, og ta et steg tilbake og se pa

temaet eller problemstillingen fra et mer distahketd.
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Metodelzere dreier seg ogsa om & undersgke om ntagedser stemmer overens med
virkeligheten eller ikke. Vi kan ikke konkluderestd, men ma stille krav til «<bevisbyrden»
far vi trekker en konklusjon. Forskere ma derfarkderen metode som gjgr det mulig a
sannsynliggjgre om antagelsen de har er riktigkBrumetode og leeren om dette er viktig
for & kunne skjgnne hvordan forskning giennomfaefor & kunne forholde seg kritisk til

resultatene og forsta de (Johannessen et al., 2011)

For & finne svar pa problemstillingertdva kjennetegner innfaringen av et konsept for
kontinuerlig forbedring i en avdeling i en kunnskamanisasjon?walgte jeg a bruke
kvalitativ forskningsmetode da jeg mener det er loleste metoden som gir svar pa min
problemstilling. Kvalitative data er data som siee om kvaliteter (ikke-tallfestbare)
egenskaper hos undersgkelsespersonene (Larsef, R@l& man mer opptatt av a fa
detaljert og nyansert informasjon. Denne metodenrsie om kvalitet eller spesielle
kjennetegn ved det fenomenet som studeres. Enl imetd denne tilneermingen er at den som
nevnt legger vekt pa detaljer og nyanserikdom, ou=@ pa det unike ved hver enkelt
respondent i tillegg til apenhet (Jacobsen, 200} apenhet menes her at den som forsker
pa forhand i liten grad har bestemt hva han eller leter etter. Det er de som undersgkes
eller intervjues som definerer hva som er den «ktes> forstaelsen av temaet. Gjennom a
ikke ha spgrsmal med faste svarkategorier menebgan (2013) at denne tilnaermingen ofte
vil ha hgy begrepsgyldighet. Den enkelte respondersine fortolkninger, sine meninger og

dermed sine individuelle og unike forstaelser anaet.

Et annet alternativ er kvantitativ forskningsmetoded bruk av kvantitativ metode kan en
foreta en spgrreundersgkelse og i ettertid telpefepomener (Johannessen et al., 2011). Det
innebeerer at kvantitative data er malbare, de ké@goriseres slik at en kan telle opp hvor
mange som gir ulike svar (Larsen, 2012). Denne degtwille ikke paA samme mate gitt meg

muligheten til & svare pa min problemstilling.

Intervjuer er ifglge Johannesen et al (2011) dest imeikte maten & samle inn kvalitative data
pa. Metoden er fleksibel og kan brukes nesten ttyétdlegg gir denne metoden det mulig a
fa mer utfyllende og detaljerte beskrivelser. Ktaliy forskningsintervju ble av Kvale og
Brinkmann (2009) karakterisert som en samtale nmestreiktur og et formal (Johannessen et
al., 2011). Kvalitative intervjuer egner seg godt forskeren har behov for a gi informantene
starre frihet til & uttrykke seg enn det et strodtuspgrreskjema gir. Det er lettere for at
informantens erfaringer og oppfatninger kommer frash nar de far veere med & bestemme
hva som skal tas opp i intervjuet, og nar de [didtiom & rekonstruere hendelser.
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Kvalitative intervjuer kan veere et ustrukturerieirju, som innebaerer at forskeren har pa
forhand et gitt tema og spgrsmalene blir tilpadset enkelte intervjusituasjon. Et annet
alternativ er semistrukturert eller delvis struktiintervju. Her benyttes en overordnet
intervjuguide som utgangspunkt, men rekkefalgesg@smal og tema kan variere. Det
innebeerer at forskeren kan bevege seg fram oddlbimtervjuguiden. Et tredje alternativ er
et strukturert intervju, hvor man pa forhand hatléagt bade tema og spgrsmal med faste
svaralternativer som forskeren krysser av for (dokasen et al., 2011).

| kvalitative intervjuer er spgrsmalene stort s@e, noe som innebaerer at informantene kan
formulere svarene med egne ord. Forskeren har mindwirkning pa hvordan informantene
svarer, noe som viser hvordan informantene haratfgfsparsmalene (Johannessen et al.,
2011). Ulempen med strukturerte intervjuer er beggefleksibilitet, mens fordelen er at alle
informantene far samme spagrsmal og det blir leiesammenligne og dermed blir
analysearbeidet enklere og mindre tidkrevende nRinaen side baerer ustrukturerte
intervjuer preg av en samtale, som kan gi en ufbratimosfeere. Dette kan fare til at
informantene faler det blir lettere & snakke. Defammen for intervju gir forskeren en
mulighet til veere apen for individuelle forskjelleg det som matte skje i lgpet av samtalen.
Pa den maten kan spgrsmalene tilpasses ettejsitaagJohannessen et al., 2011). Dette
opplevde jeg i flere av mine intervjuer som veldagurlig.

Et annet alternativ er & bruke gruppesamtaler famdle inn data. Gruppesamtaler er en form
for gruppeintervju, men noe lgsere i strukturegruppesamtalene har forskeren i liten grad
rollen som intervjuer, men mer som moderator. Mattgrer ordstyrer og organiserer
progresjonen i samhandlingen i gruppen. Det innebagmmoderator stiller spgrsmal men
forventer ikke svar tilbake. Her er selve samtabpdiskusjonsprosessen i gruppen viktigst og
minst like interessant som informantenes svar pésspalene. Gruppesamtaler er
hensiktsmessig a bruke nar forskeren gnsker a\asanteraksjon mellom informanter

rundt et tema, men ikke ngdvendigvis i en natugéiting. Denne form for datainnsamling gir
informasjon om deltakernes holdninger, oppfatningeaksjoner og motivasjoner. Noe som
sier oss hvorfor deltakerne tenker og fgler sorgjde Derimot egner ikke gruppesamtaler
seg dersom temaet kan fagre til at informanteneigbeegller bevisst svarer som resten av
gruppen i frykt for & skille seg ut. Eller dersoivevinteressert i spesielle reaksjoner

(Johannessen et al., 2011).

For & fa svar pa min problemstilling var jeg uteedé finne ut hva som kjennetegner
innfaringen av et konsept, det er da viktig a finmévilke holdninger og oppfatninger de
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ansatte i avdelingen hadde om innfgringen. Detlbtéor tidlig klart at jeg matte bruke
kvalitativ tilneerming i min oppgave, fordi jeg epmtatt av & finne ut hva som skal til for a fa
til gode oversettinger av kjente organisasjonsidiégér organisasjon og hvordan vi kan
lykkes med det. Jeg var ogsa opptatt av hvordaandatte opplevde og forstod den aktuelle
endringen som ble gjort i avdelingen. Jeg mendeahe metoden egner seg best for a fa
innsikt i informantenes erfaringer og oppfatningerendringsprosessen ved a ga i dybden og
fa frem kompleksitet og nyanser. Kvalitative infeler muliggjer dette i motsetning til en

kvantitativ metode ved hjelp av et spgrreskjema.

Jeg valgte a bruke delvis strukturerte intervjtudgen. Med det menes delvis tilrettelagt pa
forhand nar det gjelder det tematiske innholdetysrrekkefalgen og type sparsmal innen de
ulike temaene kan varieres. Det innebaerer at envijoguide brukes som utgangspunkt for
intervjuet (se vedlegg 1). De ulike spgrsmalenteatpene og rekkefalgen kan som nevnt
varieres. Det er dermed mulig & bevege seg fratilb@ke i intervjuguiden. Jeg opplevde ved
noen av intervjuene at jeg ikke trengte a stillensdnge sparsmal. Informanten fortalte om
sine erfaringer og det denne hadde pé hjerte iffdetse med temaet jeg introduserte. Likevel
fikk jeg svar pa mange av mine spgrsmal. Mot stugiiék jeg giennom de spgrsmalene jeg
ikke hadde fatt svar pa, dermed bevegde jeg meg digetilbake i intervjuguiden. Jeg
opplevde ogsa i noen av intervjuene at det blerligid hoppe litt frem og tilbake i
intervjuguiden, etter hva informanten svarte edleakket om. Det var kun et tilfeller der jeg

fulgte intervjuguiden noenlunde slavisk.

Spgrsmalene i kvalitative intervjuer er stort sgthe, da er det ikke gitt noen svaralternativer
pa forhand. De som blir intervjuet formulerer svarened egne ord. Her har ikke forskeren
noen pavirkning pa hvordan informanten svarer o@é%a mer utfyllende svar enn dersom

en bruker spgrreskjema med prekodede svar (Jolsemesal., 2011).

En fordel jeg sa med & ha intervjuer med de anfatigfor & sende ut spgrreskiema med
spgrsmal de kunne svare p4, var at jeg da kurteapfalgingssparsmal og ikke minst
hadde anledning til & stille flere spgrsmal foé dé&kreftet at min oppfattelse av svaret var
riktig. En annen ting jeg ogsa tenkte pa var atudelerveis i intervjuet kunne bli tydeligere at
her matte jeg sparre om ting som jeg ikke pa fadH#adde tenkt pd, noe jeg ogsa fikk
bekreftet underveis at det var behov for. Det exdogn fordel ved intervjuer at menneskers
erfaringer og oppfatninger kommer best fram narinfnten kan vaere med pa & bestemme

hva som tas opp i intervjuet (Johannessen etGil1)2
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Jeg ser i ettertid at det selvsagt ikke alltidett flor de som blir intervjuet & veere helt dpen og
eerlig i forhold til temaet. Det handler om at vakker om kollegaer som vi vet gjgr en god
jobb, og som en skal fortsette & jobbe med fremdYer er ikke alltid kjekt & si noe som kan
skade deres rykte, eller rakke ned pa den jobbédradgjort. En skal ikke se bort fra at de kan
ha jobbet under veldig vanskelige forhold. Det kandle om at de ikke har hatt tid eller
kunnskap nok om alt det de burde ha, far innfaawmgt slikt konsept. Det kan vaere en darlig
bestilling de har fatt osv. Dette er selvsagt ftsthen ma ta med seg nar en gar gjennom
dataene og skal analysere svarene og trekke utdfysd Spesielt gjelder det nar en forsker
pa egen arbeidsplass. Dersom en er i tvil om etaviied et funn eller skrive om noe en
oppdager i lgpet av studien, som det kan kommesjesadr pd i ettertid, tenker jeg det er like
lurt & la veere. For er farst tvilen der om du kinfer det etterpa, bar en la veer & skrive noe.
Det er alltid noen som vil tolke det i et darliglgg da er det like greit & la vaere & skrive noe

om det.

3.3 UTVALG AV INFORMANTER

For & sikre at alle innfallsvinkler og mest mulagtfold ble kartlagt for & gi et best mulig
inntrykk av hvordan prosessen ble gjennomfart qgesl i IT-avdelingen, valgte jeg a dele
deltakerne inn i ulike grupper. Det var en grupdpeiprosjektlederne, en for avdelingens
ledere. Blant resten av de ansatte valgte jegeévinie bade noen som hadde vaert med i en
eller flere A3-grupper (forklaring se pkt. 1.3.19 dermed direkte involvert i prosjektet og de
som ikke hadde vaert med i A3-grupper, men kun i@sfeamlinger. Den siste gruppen var
ikke innkalt direkte til ulike apne samlinger. Fofa en helhetlig inntrykk av hvordan
prosjektet ble introdusert og mottatt i avdelingesr, det viktig a intervjue noen fra alle disse
gruppene. Dette for a fa en innsikt i ulikhetemeotivasjon og forstaelse for prosjektet og

endringene.

Denne typen utvelgelse kommer inn under en skjgeasig utvelgelse, der forsker selv
velger ut enhetene for a sikre seg et variert gtgam belyser problemstillingen pa en god
mate. Enhetene plukkes ut etter ulike kriterier¢ea, 2012), i denne studien etter hvilken

gruppe de var i.

En av prosjektlederne ble intervjuet for at jeglkkunne danne meg et grunnlag for
undersgkelsen. Det var viktig & fa klarhet i hvatitlngen var og hva malet for prosjektet
var. For meg var det ogsa viktig & undersgke Kkevilgrad et kjent konsept var oversatt for &

lykkes i organisasjonen og hvilken bevissthet mktdgderne hadde rundt dette. Ledere i
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avdelingen hadde veaert med pa & vedtatt at detsgeftet skulle kjgres og var dermed
referansegruppen. Malet mitt med & intervjue dissei fa en forstaelse av hvor forankret
prosjektet var i ledelsen, noe som er vesentligffé de ansatte til & forplikte seg og dermed

fa suksess. Jeg gnsker ogsa & finne ut hva deletieene mente med at noe var forankret.

Hvem som ble intervjuet i de ulike gruppene vaskgpnnsmessig utvalg gjort av meg for a
belyse problemstillingen pa en best mulig mateaudfrnoen hadde veert deltaker i grupper og

andre ikke. Jeg gnsket & sgrge for & fa repredenfaa alle gruppene som nevnt tidligere.

Jeg gnsket & intervju 8-10 stykker, men siden deerieden var en veldig travel periode pa
avdelingen var det vanskelig a finne tid til & mjee de utvalgte, samtidig som bade
informantene og jeg selv hadde fulle kalendere edetie derfor pa fem intervjuer. Ved
neermere undersgkelser giennom & analysere og tnekleen fra disse fem intervjuene, fant
jeg at jeg hadde nok grunnlag for & gjiennomfgreshidie. Malet med & intervjue personer i
fra alle gruppene var ogsa ivaretatt. Planen mid é&nforeta ytterligere noen intervjuer falt

dermed bort.

3.4 INTERVJUGUIDE

En intervjuguide ble utarbeidet i forbindelse megivjuene (se vedlegg 1). Intervjuguiden
bestar farst av en innledende fase hvor jeg fertein bakgrunnen for oppgaven, og hva jeg
gnsker & finne ut av. Her forteller jeg om probléfiteyen og de tre forskningsspgrsmalene
jeg @nsker & fa svar pa i studien. Farste del avsspdlene er rettet mot hvordan «smart og
smidig» prosjektet startet, ble introdusert og kaor de opplevde det. Neste del handler om
hvilke forventninger de hadde til prosjektet og tdan disse ble innfridd. Siste del handler
om endringer generelt og hvilke tanker de har ruaetiie temaet, samt hvordan de opplever
endringer i avdelingen. Sparsmalene var utformet &pne sparsmal, noe som var veldig
bevisst for & fa deres tanker rundt temaene. Uganiktet for spgrsmalene var & finne svar
pahva som kjennetegner innfaringen av et konsegtdotinuerlig forbedring i en
kunnskapsorganisasjong for & se pa hvordan ledelsen formidler endringeér
organisasjonen. Et annet forhold jeg ogsa gnskehé svar pa, var hvorfor en mgter pa

motstand ved endringsarbeid.

3.5 DATAINNSAMLING OG ANALYSE

Nar jeg skulle samle inn data valgte jeg en indutiihaerming som innebaerer at oppgaven er

empiridrevet. Da tar jeg utgangspunkt i praksisesberer og tolker empiriske fenomener

- 38 -



(Jacobsen, 2013). | mitt tilfelle hadde jeg cadlet prosjektet «<smart og smidig» som jeg tok
utgangspunkt i. Jeg gikk gjennom alt jeg fant akuwnenter og det som var skrevet om
prosjektet. Jeg observerte hva prosjektledernelgjoprosessen og satt meg inn i hvordan de
ulike A3-gruppene jobbet, samt hvordan de ulike aneeiderne snakket om prosjektet og i
den grad det var mulig hvem som involverte segwarhsom ikke gjorde det. Alternativet

var a velge en deduktiv tiinaerming, som innebagreppgaven er teoridrevet. Da tar en
utgangspunkt i allerede etablert teori og tidligenepiriske studier, tester hypoteser og
antagelser (Jacobsen, 2013). Far jeg gjennomimeevjuene sendte jeg ut en mail med en
foresparsel om de kunne tenke seg a la seg ingerfubindelsen med min studie (se
vedlegg 2). | mailen fikk de informasjon om hvadiam omfattet. Jeg sendte ogsa med et

dokument med en samtykkeerkleering som jeg gnski skulle fylle ut (se vedlegg 3).

| tillegg informerte jeg om at jeg @nsket a bruggdpptak og at dette ville bli slettet nar
studien var ferdig. Jeg valgte a bruke lydopptaknfior & skrive ned svarene for hand, fordi
jeg @nsket a kunne vaere mer tilstede og fokusetttepagom ble intervjuet. Det ble dermed
ogsa enklere & lytte til det informanten sa, og 8tille oppfalgingsspgrsmal dersom det var
ngdvendig. Et annet viktig punkt var at jeg ikkentyte vaere redd for & ikke f& med meg
viktige poenger fra den som ble intervjuet. Veddke lydopptak kjente jeg at jeg var
roligere enn ellers nar jeg foretok intervjuer, igahs var det fordi jeg ikke trengte & skrive
ned det som ble sagt men bare kunne konsentreremegmtalen og om a lytte. Tidligere
erfaringer med & holde intervjuer hadde jeg i fodeise med rekrutteringsprosesser, i
forbindelse med medarbeidersamtaler og i forbiredeied et coaching kurs jeg har tatt. Jeg
oppdaget at jeg ikke var sa anspent fordi jeg tkikegte & veere sa fokusert pa & notere ned
det som ble sagt. Ved starten av intervjuet gikkgennom tema for studien og hva jeg
gnsket a finne svar pa. Deretter startet jeg lythkgwen og selve intervjuet startet. | mailen
jeg sendte ut hadde jeg anslatt at intervjuet télemtrent en time, de fleste intervjuene varte
mellom 30 og 45 min. Et av intervjuene varte littkoen time, men sa lenge det var greit for

informanten fortsatte vi til vi var ferdige.

Jeg intervjuet fem stykker, i tillegg sendte jegefparsel til tre til men fikk ikke noe svar.
Mulig det var fordi ferieavviklingen pa avdelingear begynt og at de derfor ikke tok seg tid
til & svare. Min oppfatning var at de som stiltldg intervjuet var svaeert villig til & delta og
dele sine erfaringer rundt temaet. Jeg valgte @ #dnde ut spgrsmalene mine pa forhand da

jeg @nsket at svarene skulle vaere spontane. Dezs@ander ut spgrsmalene far intervjuet,
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kan en risikere at den som skal intervjues snakiext andre og dermed er en ikke sikker pa

at det som blir svart er det informanten egentlansar.

Dataanalyse i kvalitativ metode har som hensiktdusere datamengden far en starter selve
analysen og tolkningen. Det kan gjgres ved a fagsinisere data etter tema. Da far en
systematisert og ordnet datamaterialet og far ét gaunnlag for analysen uten a miste viktig
informasjon. Na er det klart for forskeren & analhgsog tolke som neste steg. | denne fasen
gnsker forskeren a identifisere temaer og mgnstataimateriale gjennom fortolkninger av og
perspektiver pa den informasjonen som er tilgjegggennom det innsamlede datamaterialet.
Til slutt skal dette kommuniseres ut gjennom emféor rapportering (Johannessen et al.,
2011).

Etter hvert intervju hgrte jeg gijennom opptakenoterte ned det jeg hadde hgart, ikke ordrett.
Jeg hgrte gijennom intervjuene flere ganger og negnkeste giennom de transkriberte
notatene mine, noterte jeg meg ned det jeg faatessant der og da, og som kunne veere
potensielle funn og tema. Tanken var at jeg kuargette ligge litt i bakhodet og modnes
mens jeg jobbet videre med oppgaven. Nar jeg skdllgiennom de to siste intervjuene jeg
hadde hatt, skrev jeg disse ned ordrett. Dettenareldig tidkrevende jobb, men jeg
oppdaget etter hvert at jeg satt igjen med etdreiet inntrykk av hva som ble sagt og helt
andre funn nar jeg hadde skrevet ned ordrett dettde sagt. Derfor gikk jeg tilbake til de
tidligere intervjuene péa nytt og skrev ogsa disseé ordrett. Det er jeg veldig glad for at jeg
gjorde, selv om det som sagt var en veldig tidknelegobb. Inntrykket var som sagt et helt
annet og jeg kjente at det startet masse tankegisom jeg bare matte noter ned etter hvert
mens jeg hadde det klart i hodet. Fordelen sonsgeg etterkant var at jeg da hadde lest og
hart gjennom alle intervjuene og dermed klartette s8¢t sammen, jeg sa knytningene mot
teorien jeg hadde valgt ut og jeg begynte a toltget) harte og satt det opp mot teorien. Det
ble ogsa lettere a se hvor jeg burde fulgt opp opatalgingssparsmal pa steder jeg ikke der
og da sa. Ting jeg burde ha gravd litt mer i. Ogikninst begynte tanken om hvorfor ting ble
som det ble litt klarer. Ikke det at jeg tror jegy moen svar pa hvordan ting kan gjgres, men i
forhold til det jeg har lest av teori ble ting néldig logisk, jeg kunne se hvor en burde gjort

noe annerledes.

Nar alt var transkribert leste jeg gjennom datanmt pa nytt. Problemstillingen og de tre
forskningssparsmalene i seg selv, dannet et nggmlinnlag for & dele inn mine funn fra
datainnsamlingen. Jeg valgte derfor & lage enltais de fire hovedspagrsmalene som
overskrift pa de ulike kolonene og fylte inn i tdbe etter hvert som jeg gikk gjennom

-40 -



dataene jeg hadde samlet inn. Med bakgrunn i assgene i intervjuguiden var laget for a
fa svar pa nettopp disse spgrsmalene, ble dettardig@ruppering av tema og funn som et
utgangspunkt eller en start. Mine hovedtema blmé&drgjennom flere runder og til slutt ble
falgende fem kategorier valdttva ble gjort og hvordan ble ting gjort - Skape asjgment og
formidle budskapet - Mottagelse og forpliktetgg-orbedringsomrader som ble identifiselrt
neste kapittel vil jeg ga naermere gjennom dissegkaitene og trekke ut sitater fra intervjuene
som bekrefter funn. Alt dette vil bli tolket og diet i lys av teorier valgt i kapittel 2.

3.6 FORSKE PA EGEN ARBEIDSPLASS

En av fordelene med & forske pa egen arbeidsplagges kjienner avdelingen, de ansatte og
bade miljget og kulturen. Dette er bade en fordetio ulempe. Pa den ene siden har jeg
tilgang til de dataene jeg trenger i form av dokateeol. Jeg kjenner kulturen, har kunnskap
om utfordringene organisasjonen star overfor ogkjegner medarbeiderne. Ikke minst
kienner jeg til det som foregar og dermed kan jedpdy kredibilitet og lettere far tillit hos de
som skal intervjues. P& den andre siden er dei hettre forutinntatt og pa forhand gjort seg
opp meninger om hvordan ting er. Dermed er dets#ten at det en leter etter finner en. Dette
er en av ulempene med det a forske pa egen arlbasdspintervjusituasjonen kan en lett anta
for mye og ikke faglge opp tilstrekkelig fordi je¢yer» jeg vet svaret. Jeg har tatt meg i a
legge opp oppfalgingssparsmal for & dreie svateniretningen jeg hadde regnet med svaret
skulle veere, og som jeg muligens gnsket eller farteat svaret skulle veert. Heldigvis
oppnadde jeg ikke det jeg ville og klarte & statifristelsen til & fa den jeg intervjuet inn pa
det sporet. Jeg tok meg i det og klarte & tenkiegjp selvsagt ikke er sann at alle har sett ting
fra min side, og pa den maten klarte jeg a taegf sbake og se pa situasjonen fra et annet
perspektiv. Jeg mener dermed at jeg ble mer bgvésat jeg matte veere objektiv og se ting
fra flere vinkler og ikke minst veaere talmodig ogtédymer. Dette var veldig interessant og jeg
observerte flere ganger at de hadde en annenningh svaret enn det jeg hadde forventet.
Pa en annen side kan det & ikke kjenne organisasjogden du intervjuer likevel innebaere
at du ikke fglger opp tilstrekkelig i intervjusitgjanen, fordi du da ikke vet at her bgr du falge
opp med flere sparsmal. | falge Nyeng & Wennes 6204 ofte den utenfra gi seg etter
farste spgrsmal fordi han ikke sa lett klarer &é&emerke til at svare er lite utfyllende.

Nar en velger a forske i egen organisasjon ma ea kkar over at det ikke er lett. Ib
Andersen (2005) skriver at en av arsakene til dettelektiv persepsjon (Nyeng & Wennes,
2006).
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Selektiv persepsjon er at man oppfatter det makes@soppfatte i kommunikasjonen.
Argumenter og standpunkt som er i strid med eggrfadping blir ignorert. Dermed kan man
si at ved selektiv persepsjon tolker man informasjoeller kommunikasjonen pa en mate
som stgtter ens egen oppfatning. Det kan ogsa s@areat man sgker eller tar inn
informasjon som kun stgtter egen oppfatning. Erala&gr og vurdere forhold ut fra sitt eget

stasted (faglige skylapper) (metode.info).

Det er vanskelig a finne relevant litteratur dersamansker & vite hvordan man gjar
undersgkelser, eller driver forskning i egen orgasjon. Dette fordi det sjelden er denne

innfallsvinkelen som tas opp (Nyeng & Wennes, 2006)

Fordelene ved a analysere egen organisasjon esjengant. De fleste er sveert opptatt av det
som foregar pa arbeidsplassen, fordi den er erdstav vart liv. Ved et stort engasjement er
det ofte ogsa et gnske om a endre pa tingenemtilsDet er ofte knyttet til at det er naert og
dreier seg om egen arbeidssituasjon, og dermeerhanulighet til & pavirke. Det er ogsa
knyttet til at en har mulighet til & pavirke de sate makthaverne, dette gjelder farst og
fremst i store organisasjoner. Andre fordeler kaevey lokalkjennskap, kjennskap til
hverdagssprak (Nyeng & Wennes, 2006).

Engasjement kan ogsa vaere en ulempe ved at déebiaktet som en mulig feilkilde for de
erkjennelsene man kommer fram til. Ved a ha erk $t¢eresse kan den styre erkjennelsen.
Nar det er sagt kan ogsa dette fare til at forskeremer utholdende. En annen ulempe eller
begrensning ved & studere egen organisasjon arlle ser skogen for bare treer». Dermed
blir maurperspektivet det dominerende, det innebatren ikke er i stand til & se
organisasjonen fra et distansert hold (grnepersgtktMan er for tett innpa begivenheten.
Nar en da skal tolke dataene, er det vanskelig\aia la seg pavirke av sin forutinntatte
meninger og fordommer. Dette gjgre en bade bewsssibevisst. En ma ogsa ta en avgjarelse

om en tar a skrive «sannheten» (Nyeng & Wenne)200

For meg var det a forske i egen organisasjon vikbigli jeg har et spesielt engasjement i
forhold til det & endre organisasjonen og veere anfedme den til et godt sted & jobbe.
Utfordringen er klart om jeg gnsker a skrive efignliggjegre noen av funnen, eller kanskje
mer hvordan skal jeg skrive det for ikke & forneenmne. En annen utfordring var at nar jeg
stilte et spgrsmal, sa hadde jeg en vinkling pa dett hode, mine forutinntatte tanker, og det
a klare a skyve disse egne tankene vekk og hameagftfalge opp det informantene sa matte

jeg vaere veldig bevist pa. Jeg opplevde ogsa atgeg ganger var for fokusert pa
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maurperspektivet og matte tvinge meg til & taeq sitbake og se pa det jeg hadde skrevet

som om jeg var utenfor organisasjonen. Det & va&vistpa dette opplevde jeg som veldig
viktig og nyttig.

3.7 KVALITET | FORSKNINGEN

Yin (2008) bruker reliabilitet og ulike validitetsfmer som kriterier for kvalitet i bade
kvantitativ og kvalitativ forskning. Guba og Lineo{1985, 1989) mener derimot at
kvalitative undersgkelser ma vurderes pa en anré&a emn kvantitative undersgkelser. De
mener at palitelighet, troverdighet, overfgrbabgbekreftbarhet er begreper som maler
kvalitet i kvalitative undersgkelser (Johannesdaal.£2011). De samme forfatterne mener at
det ikke er snakk om enten-eller, men heller b&gledr det er snakk om kvalitative studier.
Jacobsen (2013, s 213) skrivek kritisk drgfte gyldighet og pélitelighet, ogsévalitative
undersgkelser, betyr ikke at vi underkaster dat&vamtitativ logikk»Han skriver videre at
det kun betyr & forholde seg kritisk til kvalitetpa data vi har samlet inn. Har vi fatt tak i det
vi skulle fa tak i (bekreftbarhet) og kan vi stpi& de data vi har samlet inn (palitelighet)?

Kan det vi har funnet overfgres til andre sammegbe(overfarbarhet)?

3.7.1PALITELIGHET (RELIABILITET)

Palitelighet handler om hvilke data som brukesrti&n de samles inn og hvordan de
bearbeides. Strukturerte datainnsamlingsteknikkayties ikke i kvalitativ forskning, her er
det ofte samtalen som styrer datainnsamlingen.dberener Johannessen et al. (2011) og
Jacobsen (2013) at krav om palitelighet er litesiiéamessig. Forfatterne skriver at det vil
veere vanskelig for en forsker a kopiere en anneafitaviv forskers forskning. Dette fordi
relasjonen mellom forsker og den som blir intervjlike kan gjenskapes, de ulike forskerne
har heller ikke samme erfaringsbakgrunn som forekede vil alle tolke dataene pa ulik mate
(Johannessen et al., 2011). En kan ogsa hevdé da e snakk om & studere et nytt fenomen,
og fenomener endrer seg og kan ikke kopieres (3acpl2013). En mate a styrke
paliteligheten pa er a gi leseren en inngaenderivesse av konteksten, ved & gi en dpen og
detaljert beskrivelse av hvordan en gikk frem skaningsprosessen (Johannessen et al.,
2011). Jacobsen (2013) mener en heller ma skifalisvinkelen og sette andre krav, som
for eksempel refleksivitet. Det innebaerer at forekeutnytter sin kunnskap om hva som kan
skje i f.eks. en intervjusituasjon, og forsgkevdekke og forklare hvordan situasjonen
preges av det den forskes pa. Da skiftes innfalkalen mot troverdighet.
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3.7.2TROVERDIGHET(VALIDITET)
Troverdighet dreier seg om hvorvidt en metode uswlegr det den i utgangspunktet skulle
undersgke. Reflekterer vare funn og fremgangsmatear valgt virkeligheten pa en riktig

mate, og viser de formalet med studien (Johannestsan 2011)?

For & undersgke paliteligheten og troverdighetenf@eskere gjennomfgre den samme
undersgkelsen ved & kombinere ulike metoder, udileevjuere, ulike kontekster og ulike
personer som registrerer og analyserer data, rmarbstegnes som triangulering. Kommer

flere frem til samme resultat kan vi si det er Ipdiitelighet og troverdighet (Jacobsen, 2013).

Ved a skildre egen forskning sa detaljert som miidiigere i dette kapitelet har jeg selvsagt
prgvd & gjgre forskningen bade palitelig og troigerNar det er sagt sa vil en ikke som
Jacobsen (2013) skriver, komme frem til samme taisoim en selv falger samme oppskrift.
Dette fordi relasjonen en har til de som blir infeet vil gi ulike innfallsvinkler og svar.
Sammen med kjennskapen og kunnskapen en har omisaggnen vil dette utgjare
forskjellige resultater, dersom en prgver a gj@mtesamme. Mitt engasjement i forhold til
endringer og endringsarbeid har gjort at jeg olexefar har observert hva det har gjort med
avdelingen og hvordan folk har reagert, samt fafioestaelse for hvilken kultur som rader pa
avdelingen. Dette vil ikke hvem som helst ha meg] sed forsgk pa a gjgre samme studie i

samme organisasjon.

Noen kan dermed hevde at jeg har veert for forwithnstudien, men med bakgrunn i mitt
gnske om at avdelingen skal lykkes og klare & esegemot det fremtiden kreve av den,
mener jeg at jeg har klart & veere objektiv og \aeen for & finne andre ting enn det jeg

forventet.

3.8 ETISKE BETRAKTNINGER

Forskning ma underordne seg etiske prinsipper odiglce retningslinjer. Etikk handler farst
og fremst om forholdet mellom mennesker, om hvikawi og ikke kan gjgre mot hverandre,
men er ikke begrenset til konkrete handlinger. Maienennesker direkte eller indirekte
pavirker hverandre, reiser ogsa etiske sparsmigkéEproblemstillinger oppstar nar
forskningen direkte bergrer mennesker, som vedamihag av data. Det kan veere gjennom
observasjoner, intervjuer eller eksperimenter. Emea mate er gjennom
virkelighetsoppfatninger og kunnskaper som fornsdéed a ta etiske hensyn som forsker,

ma en derfor tenke gjennom hvordan et tema karsbslyten at det far etiske uforsvarlige
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konsekvenser for enkeltmennesker, grupper av mianefier hele samfunn (Johannessen et
al., 2011).

| henhold til personopplysningsloven ma man i ligieder en skal samle inn og behandle
personopplysninger, vurdere om disse er meldegékeventuelt konsesjonspliktige. Dette er
prosjekter som omfatter behandling av personoppigen og disse helt eller delvis lagres
elektronisk. Personopplysninger er opplysningevargleringer som gjar det mulig &
identifisere enkeltpersoner. Dersom slike opplygaeiri tillegg helt eller delvis registreres
elektronisk, ved hjelp av datamaskin, digitalt kaaneller lydband, er prosjektet melde- eller
konsesjonspliktig. Meldepliktige prosjekter ma seith et meldeskjema til Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste AS (NSD) (Jobssen et al., 2011). Jeg hadde valgt a
ta mine intervjuer opp pa lydband, derfor ble miasteroppgave meldt inn til NSD.
Prosjektet ble etter hvert godkjent i henhold tddene i personopplysningsloven (se vedlegg

4) og jeg kunne ga i gang med & intervjue de jetglaajort avtaler med.

Den nasjonale forskningsetiske komité for samfuniesgkap og humaniora (NESH) har
vedtatt forskningsetiske retningslinjer. Disse kammenfattes i tre typer hensyn en forsker
ma tenke gjennom. Det er informantens rett til lsebftemmelse og autonomi, som innebaerer
at de selv skal kunne bestemme over sin deltak@ksskal gi sitt samtykke til & delta og pa
hvilket som helst tidspunkt kunne trekke seg uteegrunne det. Det andre hensynet er at
forskeren har plikt til & respektere informanterisatliv. De skal selv bestemme hvem som
far «slippe innx i sitt privatliv og hva de vil §gbe ut» av informasjon. Det er viktig at
deltakerne faler seg sikker pa at forskeren ivadaes konfidensialitet ved & bruke data pa
en mate som ikke identifiseres deltakerne. Defarbdnsyn er forskers ansvar for & unnga

skade. Dette gjelder i seerlig grad medisinsk fargkfJohannessen et al., 2011).

| mitt forskningsprosjekt har jeg tatt hgyde fossh etiske retningslinjene ved a forsikre meg
om at alle forskningsdeltakerne fikk informasjon prosjektet og intervjuet i mailen jeg

sendte ut ved forespgrsel om de kunne tenke sesy@med. Jeg gnsket at de skulle vite
hvilken hensikt jeg hadde med oppgaven min, no®@sg gjentok i starten av intervjuet. Jeg
ville ogsa at de skulle vite hvilke krav det stiifede som forskningsdeltaker, og hvilke
rettigheter de hadde i forbindelser med eventuedke om a trekke seg. Jeg gnsket ogsa at de
skulle vite at all data ville bli behandlet konfidgelt og slettet ved prosjektslutt, samt at det

var meldt inn og godkjent av NSD.
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Det var ingen andre enn meg som hadde tilgangdddptakene. Nar jeg transkriberte
opptakene ble ingen navn brukt, kun respondentaty 44 videre. Ved bruk av sitater i
oppgaven valgte jeg ikke & bruke disse for at ket skulle veere mulig & gjenkjenne hvem
som hadde sagt hva. Pa den maten hadde jeg sikgeom at kravet om konfidensialitet ble

overholdt.

Johannessen at al. (2011) papeker at forskningsegiéa er konkrete avveininger som
forskerne selv fortlapende ma gjare. Et eksempelgb@r nar en forsker i egen organisasjon,
har man kjennskap til kritiske hendelser som p&vidrganisasjonens liv. Kritiske hendelser
kan veere begivenheter som kan ha skjedd flerelléggeie, men som stadig snakkes om. De
er ofte av negativ karakter og betegnes som fysfeamer. Disse hendelsene snakker en
gjerne ikke om, men de er likevel av betydning (Ny& Wennes, 2006). | var organisasjon
har det veert en slik hendelse som legger grunmiaigfordan noen tenker om
organisasjonens endringskapasitet. Denne hendadsdagt i mitt bakhode nar jeg har
foretatt studien og intervjuene. Om jeg gnsketraed reaksjonene rundt en hendelse eller
ikke, matte jeg ga noen runder med meg selv omvdiege til slutt & gjere det uten at jeg har
referert til den, fordi jeg mener den har gjort moed manges oppfatning av endringer i
ettertid, samtidig har ogsa organisasjonen enédgebg blitt mer moden for endringer. Ikke
ngdvendigvis pga. denne hendelsen, men til tross.
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4. RESULTATER OG DR@FTING

For & svare pa problemstillingertiva kjennetegner innfaringen av et konsept for
kontinuerlig forbedring i en avdeling i en kunnskamanisasjon?wil jeg na ga gjennom de
hovedfunnene jeg har sett etter a ha analysereataa intervijuene, etter a ha lest de
dokumentene som har veert tilgjengelig, lest bloggdemosjektet og det som er gatt ut i mail.
Men ogsa utfra det jeg har observert i avdelingersiste halvannet aret.

| denne oppgaven legger jeg i kjiennetegner; hvalseshkriver innfgringen av konseptet, altsa

hvordan det ble innfart, hva ble gjort i started wenfaringen.

Jeg vil ogsa se pa funnene i lys av teori, probtifingen og forskningsspgrsmalene
Hvordan er de sentrale prinsippene i konseptet idlehtil de ansatte? Hvordan er konseptet
tatt imot blant ansatteRlvilke forbedringsomrader kan identifiseres i presen med

innfgringen av konseptet?

Som nevnt tidligere dannet dette grunnlag for itinde tema ved analyse av datamaterialet.
Jeg vil nd presentere resultatene i de fem kategeva ble gjort og hvordan ble ting gjort
- Skape engasjement og formidle budskapet - Mdgagg forpliktelseqg til slutt

Forbedringsomrader som ble identifisetette vil bli tolket og drgfte i lys av valgt teori
4.1 HVA BLE GJORT OG HVORDAN BLE TING GJORT

4.1.1.OVERSETTING AV KONSEPTET

Rarvik (2007) skriver at etter at forskere har atttil at studie av organisasjoner har blitt satt
pa kartet, er en mer bevisst pa hvor like orgajosas egentlig er. Tidligere var det mer
vanlig at nar vi hgrte hva andre organisasjonedéajort av endringer og fatt gode
resultater, sa tenkte en raskt at vi er sa spesiéldet hadde ikke gatt her hos oss. Det gjelder
ogsa pa IT-avdelingen ved UiB. | de senere arenddtaveert en tydelige endring i forhold til
dette, og med det opplever vi at organisasjonéfesré ulike fora for & leere av hverandre.
Dermed ser vi en gkning av etterspgrselen ettemisgsjonsidéer og hvordan disse er
giennomfgrt, men ogsa en gkning i tilbud av orgasjensidéer og oppskrifter. Det har
resultert i et mer utbredt marked for konsulentsger som kan tilby standardiserte tjenester
for kunnskapsoverfagring uten for dyre driftskostmadTA har ved innfaring av sitt
kontinuerlig forbedringsprosjekt «<smart og smidkyspt en pakke av et slikt

konsulentselskap, som tilpasset pakken til orgajosan. Et av funnene i studien viser at
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prosjektet ikke ble sett pA som en organisasjorsidé skulle oversettes, men mer som et

konsept som skulle innfares eller en oppskrift Stwrle fglges.
En av respondentene beskriver tilpasningen slik:

«Konsulentselskapet lagde for sa vidt en pakke somehte var maten & innfare
kontinuerlig forbedring pa [...] De hadde nok lestgad del om oss péa forhand og

prevd a lage en pakke som var en oversetting s@sepass.»

| falge translasjonsteorien (Rarvik, 2007) er #k&einok & falge en oppskrift eller et oppsett
som har veert vellykket i en annen bedrift. Vi m&éasyn til at organisasjoner er ulike ikke
bare i sin struktur men ogsa i sin kultur. Noe samaeldig viktig a ta hensyn til nar en skal
innfare endringer generelt, og overfgring av orgasjonsidéer eller konsept for kontinuerlig
forbedring spesielt. Dette fordi det nettopp kamevilturen som gjar at idéen har veert
vellykket i organisasjonen en sammenligner meey @ligver & overfgre fra. Noe ogsa bade
Kotter (1996), Lewin (1947) og Andre (2013) har @ép Som Jacobsen og Torsvik (2007)
skrev har en rekke studier avdekket at en ster&rosgsjonskultur er med og samler
medarbeiderne i felles opplevelser av tilhgriglgetedleskap som er viktig og avgjagrende for

hvor vellykket en virksomhet er. Dermed ogsa hvahykket en slik innfaring er.

Det at konsulentselskaper lykkes med innfaringekainuerlig forbedring i ulike bedrifter
uten & oversette og tilpasse konseptet utfra asgajuinens kultur, kan pa den ene siden vaere
tilfeldigheter fordi de har truffet og matchet kurén i bedriften. P& den andre siden kan de ha
tatt med representanter fra bedriften de har héwoteteptet fra. Det som Rgarvik (2007) kaller
utbringeren som har innsideposisjon der praksigends ut fra og dermed har stagrre mulighet
til & lage gode oversettelser, fordi den har kjkapdgil organisasjonens praksis den har virket
i. Ellers kan de ha hatt med folk fra organisasjode skal innfgre konseptet i for & ivareta
den lokale kunnskapen om kultur, historie og kjésapen til bedriften og dermed lykkes. Det
vil si en uthenter som Rgrvik (2007) mener ikke $emme forutsetning for & lykkes som en
utbringer har. Ut fra det translasjonsteorien siara ha lokalkunnskap om organisasjonen
konseptet skal innfgres i, kan jeg ikke helt sertian et konsulentselskap kan lykkes med a
hjelpe bedrifter med denne typen arbeid uten &gjet pa den maten. Uten at organisasjonen
har bygget opp translatgrkompetanse i bedrifterdesged kan veere i stand til & lage gode
oversettelser av praksiser og idéer sammen medileselskapet. Ved a inneha
translatgrkompetanse i organisasjonen har en sikrigende kjennskap til konteksten det

skal overfares fra og til, samt til oversettelsespsser som ogsa er viktig a ha ifalge Rarvik
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(2007). Forfatteren skriver at dette er en krifesktor i forhold til om det blir suksess eller
fiasko. Translasjon handler jo om, som Ravik (20Kfev, a ta «<noe» ut av en sammenheng
kalt dekontekstualisering av kunnskap og overf@teod sette det inn i en ny sammenheng et
annet sted som er kontekstualisering av kunnskapebklart at konsulentselskapene har
kunnskap om metodikk og verktagy, men likevel mandkeden lokalkunnskapen i
organisasjonen konseptet skal innfares i som skmer er vesentlig for & oppna suksess. De
mangler ogsa lokalkunnskap om bedrifter konse@ewveert vellykket innfart i, og hva som
gjorde at de lykkes. Raviks teoretiske posisjon sam kaller pragmatisk institusjonalisme, er
skeptisk til om en kan overfgre organisasjonsidéelfom organisasjoner som objekter. Dette
fordi en av utfordringene ved oversettelser er omvigkelig far tatt ut det en gnsker & imitere
og oppna selv, det vil si det en har sett hos asoine en gnsker a fa til selv i egen bedrift. Det
er en skepsis jeg deler i forhold til hvordan «grogrsmidig» prosjektet er gjennomfart, med
tanke pa at konsulentene som innfarte konseptetkjdnte organisasjonen var, og at de ikke
kommer fra en organisasjon som selv har veert gjasamme endringsprosess og vet hva
som var suksessfaktorene der. IT-avdelingen hderhikke gjort noe for & skaffe seg
translatarkunnskaper i forkant av prosjektet, ajjert noen for a bygge det opp underveis.
Dermed kan en si at konseptet ble sett pa somjektamm ble forsgkt innfart. Utfra dette
velger jeg a tolke det slik at konseptet til koesiselskapene er & samarbeid med
representanter i organisasjonen de skal hjelpsaognen lage et oppsett. Jeg vil anta at
Lean-tankegangen og kontinuerlig forbedrings-tankggn ma veere utbredt i organisasjonen,
og organisasjonen ma vaere klar for en slik end@mglanene kan legges. Med det mener jeg
at organisasjonen ma pa forhand ha etablert ernkkerkriseforstaelse sa i hvert fall en
forstaelse for hvorfor vi gjar vi dette, jmf Kotse(1996) atte punkter for suksessfull endring.
Det farste steget er a etablere en falelse avtardehov for endringen, eller at endringen er
en ngdvendighet for a kunne overleve eller klameétre det som blir forventet fremover.
Utfra det jeg har funnet i min studie ble det idVeelingen formidlet informasjon om
prosjektet og hvorfor det skulle innfares. Direkiwhar sagt dette tydelig pa allmgter, noe
som ble bekreftet av foiler fra allmgater, det es®gagt i drypp fra direktgrénsamt i
informasjonen som er gatt ut fra prosjektledernmrra intervjuene viser at det a jobbe

smartere og mer effektivt er en av intensjonene mef@ringen av konseptet i avdelingen

11 Drypp fra direktaren = mail direktgren sendeiilttele avdelingen med jevne mellomrom.
Her kommer det informasjon og status pa en delairdelingen holder pa med.
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som er en oppfattelse respondentene deler. Trespondentene beskrev deres oppfattelse av

prosjektet slik:

«Jeg vet at smart og smidig det er at vi skal joliee effektivt og f& mer rom for a

gjare nye oppgaver og fa vekk, altsa jobbe mer t.edéet jeg har fatt med meg».

«Det skulle vaere sann som jeg tolket det, at dejsbber naert med en, altsd de som
jobber med en ting, visst de ser potensialet fairieig sa skal det pa en mate begynne
der ogsa skal det flyte opp og det skal gi et wsrkil & gjennomfare endringer som du
vet kan effektivisere maten du gjar ting pa».

«Bare ordet smart og smidig tror jeg var veldig samtydet at det skulle, det skulle
ikke veere sann store tunge snu operasjoner meskdte veere mer sann konkrete
tiltak som gikk pa a forbedre sma, gjgre sma forimggtr heller enn noen sanne

sveere grep og det hgrtes veldig lovende ut [..]»

Om dette var nok til & skape den forstaelse etlaeke avdelingen har fatt en fglelse av at det
virkelig er behov for endringen, er jeg ikke heledbevist om. Pa den ene siden kan det virke
som om noen har fatt en forstaelse for hva en pr@uenfare, men pa den andre siden
formidler ikke informantene at det ble oppfattetnsat det hastet, og at dette er noe alle ma
gigre. En kan si at her har en fulgt Kotters (19@83te steg om a etablere en forstaelse for at
endringen er ngdvendig, ved a vise til alle oppgaxgkravene og ikke minst alle endringene
i omgivelsen som ligger der og venter og krever apavdelingen, men en ordentlig
forstaelse av at dette haster og at det virkelkyise om avdelingen ikke klarer & mestre disse
forventningene, mener jeg det ikke er gjort ellerikke har klart & oppna. Som skrevet i
teorikapittelet hevdet Kotter (1996) at nar krissféelsen var etablert og akseptert blant de
ansatte, gnsket de a vite hvor de skulle. Hva gmmnwidere, hvilket fielltopp skal vi pa?

Rose (2002) skrev i sin artikkel at Kotter haddengpmfart et eksperiment som viste at 50
prosent av endringen feilet nettopp pa dette punkket er dermed rimelig a si at her burde en
veert mye mer tydelig pa hva en gnsket & oppna oglhm. Ikke minst er det viktig a fa

medarbeiderne til a forsta at nasituasjonen eigéd enn fremtiden som Rose (2002) hevdet.

En kan stille sparsmal med om dette var tydelig opfattet i organisasjonen i sin helhet.
For nar vi vet at organisasjonen bestar av ovedteustykker, vil en ofte fa bortimot hundre
forskjellige inntrykk av hva som blir sagt og fodtet. Det var som en av respondentene

svarte pa spgrsmalet om det kom frem til alle horodette blir gjort:
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«Nei det er jo ikke alltid like tydelig, og detu det hvordan det er visst du spgr, visst
vi har hatt et allmgte og du spar tjue stykker smmmer ut igjen hva de oppfattet sa
vil du jo fa tjue forskjellige svar sant».

Dette er et veldig viktig poeng a ta med videredeginnebeerer at ting ma gjentas ofte for a
sikre oss at den rette informasjonen nar ut t.dllette vil jeg komme tilbake til litt senere.

Som nevnt tidligere er det ifglge Rarvik (2007),deh faktorer som ikke lar seg overfgre men
som er en vesentlig del av suksessen ved en sligring. Vi snakker da om kultur, tidsand,
rutiner, prosedyrer og formell struktur. Disse takine ma en ha i tankene ved innfgring av en
praksis i ny organisasjon. For & ivareta dettebredt av et konsulentselskap vil jeg anta som
sagt tidligere, at en sikrer deltakelse og etdmtharbeid med representanter fra

organisasjonen det skal innfgres i.

Hva ble sa gjort for & tilpasse konseptet til IThaingen? Konsulentene som ble leid inn
hadde kunnskap om innfgring av et Lean-konsept &gresept for kontinuerlig
forbedringsarbeid, og dermed hadde metodikk ogtegrior & gjere et slikt arbeid. Ved a
prave a laere bedriften a kjenne gjennom a interejudel medarbeidere og sette seg inn i
prosesser og arbeidshverdagen, kan en vel si atalgjort et forsgk pa a tilpasse konseptet
til IT-avdelingen. Det er uvisst om det er tatt sg@mtil at organisasjoner er bygd opp
forskjellig og at kulturen er en stor og viktig @al denne oppbyggingen. Det er ogsa uvisst
om konsulentene hadde informasjon om at kulturefT g#vdelingen er veldig preget av
subkulturer. At avdelingen har en del ulike kultubekrefter falgende sitat fra en av

respondentene:

«At det er mange subkulturer, og det er ikke dafaindringsvilje pa IT-avdelingen.
Det er noen som er veldig positive og engasjertay er veldig entusiastiske, ikke for
endringer i seg selv, ikke sann trigger happy, jaeett og slett er opptatt av a prgve
ut ting og som hopper pa nye ting. Ogsa er det aisdm er likegyldige holdt jeg pa a
si, men som kanskje faler at dette gjelder ikke. @gga er det noen mer aktivt (..) ja

skeptiske da».

Translasjonsteorien (Rarvik, 2007) sier, som skradégere at overfagring, mottak,
implementering og utnytting av organisasjonsidéeteentral tema ved innfgring av et slik
konsept: Han sier videre at det ikke er gitt abppnar suksess ved a bare fglge en oppskrift.
Dersom det gjgres vil en ikke ta hensyn til atten del av at innfgringen lykkes, er nettopp

kulturen.

-51-



| «smart og smidig» planleggingen formidler infomtene at det ikke var med noen fra
organisasjonen som hadde lokal kjennskap til osgednen, nar konseptet ble planlagt og
det ble bestemt hvordan og hva en skulle gjgre sdl@mtene som skulle hjelpe i denne
innfgringen hadde lest om organisasjonen og haddevjuer med folk fra de ulike
seksjonen, og ulike stillingstyper eller rollerganisasjonen for & danne seg en bilde av
hvordan avdelingen jobbet. Dette kan en si gawtrigag konsulentene kunne bruke for &
danne seg et bilde av organisasjonen, sammen megkik de satt igjen med etter brunpapir-
workshopen de hadde. S& pa den ene siden karathasisulentene hadde fatt et innblikk i
rutiner og prosedyrer, som de kunne ta med seaniggingen av innfaringen. Pa den andre
siden kan en stille seg spgrsmal om dette varihéKka innsikt i hvordan kulturen pa
avdelingen var, og gjgre tilpasninger utfra detlegmed ta de riktige valgene. | settinger der
mange er samlet for «brainstorming» eller for & kmymed idéer og innspill, er det alltid
noen som snakker hgyere enn andre. Noen av irerspidir relevante og andre ikke, noen er
for store i omfang, andre ikke. Dette kan en bestlere dersom en kjenner organisasjonen og
dens historie. Med denne kjennskapen gjgr en aradge eller legger andre ting i det som blir

sagt enn dersom en ikke kjenner historien, kultwgifolkene.

Et eksempel pa det er nar det ble holdt en worksksmart og smidig» oppstarten for & fa en
gjennomgang av prosesser og problemstillingerfikleen masse innspill pa bordet. Ved
giennomgang av alt som kom frem og ved utvelgelsgrablemstillinger vil det veere

naturlig at konsulentene legger noe annet i détader enn noen lokale ville gjort. Dermed er
det viktig i denne prosessen og inneha kunnskapeuhiften og folkene for & ta de rette
beslutningen, for & fa en sa god start som mutifoo a sikre resultater fra begynnelsen. En

av respondentene sa:

«...] visst de hadde kjent oss litt bedre sa haddeadgt litt andre ting, for det vi s&
var at de som vi valgte var alt for ulne, vi klaikke & fa konkrete resultater [...]»

Her refereres det til de problemstillingene somMaligt i starten og som disse A3 gruppene
skulle jobbe med. Flere av de som ble intervjuddtedilbake om at gruppene var for store i
starten og problemstillingene var for store oguimre. Det var ikke alle gruppene som kom
frem til noen resultater. Informantene fortalte stiarten ble det satt opp store grupper fordi
flest mulig skulle veere med og leere metodikkenddedn under huden. Det var ikke alle som
hadde et forhold til problemstillingene de skubblpe med og kunne dermed ikke bidra sa
mye som gnskelig, dette fordi de ville ha deltakeesl fra alle seksjonene. Det a delta nar en
ikke kan bidra pa noen mater er demotiverende egendbar unnga for ikke a miste
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engasjement, eller ikke klare & overbevise de silar.tMedarbeidere som ikke er helt
overbevist om hvorfor endringen skjer, vil ikke blierbevist ved & veere med i grupper nar de
ikke ser mening i det de gjer. | tillegg er dettigkd velge problemlgsninger som ikke er for
omfattende for a fa resultat, farst da vil en féetme over pa rett side. Det a klare a lgse et
problem og se resultater vil skape et stgrre eagasjt og flere vil se at det nytter og at det er
noe i det a tenke effektive mater a jobbe pa. Wleproblemstillingene som ble valgt i

starten var gode nok. En av respondentene beskieteslik:

«[...] hadde vi hatt mer konkrete problemstillingensvi faktisk fant en lgsning pa og

du sa at antall saker gikk ned, sa hadde det vaget mer motiverende.

| tillegg til dette var et annet funn at det var lite oppfalging av disse A3 gruppene. Det
gikk mange maneder uten at det skjedde noe i gnepie stoppet opp eller «la seg ned» da
de mente at problemstillingen var for stor ellarlite konkret. Tre av respondentene sa det
slik:

«[...] det var vel en periode disse A3 gruppene léigeog skvalpet i dgdvannet og
kom ikke sa veldig mye lenger.»

«Qg jeg tror oppfalgingen av A3 gruppene, seerligredt de eksterne konsulentene
trakk seg ut, da tro jeg det det datt veldig mymasen for jeg tror de hadde veldig
god hjelp av de.»

«Visst du vil endre sa kan du ikke bare si na digagjgre sann og sann og ikke gjgre

noen oppfalging av det i det hele tatt».

Oppfalging er viktig ikke bare i forhold til A3 gppene, men ogsa generelt i prosjektet. Ting
som blir satt i gang ma fglges opp og korrigeregenveis. Ikke minst gjelder det ogsa
engasjementet. Nar en farst har gjort en jobb fkajpe engasjement ma en sgrge for a
vedlikeholde dette ved at de er med a sprer drigeten gjennom & delta selv i
forbedringstiltak eller ved a snakke om prosjekigvise frem resultater som en oppnar
underveis. Pa den maten kan en si at de deltadnf@@dhed seg de som ikke enda er helt
overbevist om at endringen har noe for seg, ogdemmed er passive. Forslag som kommer
inn méa ogsa falges opp, de som kommer med forséatangite hva som skjer bade med det
de har meldt inn, hva andre har meldt inn og hesjpktet tenker & gjare videre. De som er
deltakere i A3 gruppene og innehar ulike roller, e falges opp og en ma sgrge for at de

har forstatt hva rollen innebaerer. Det kan ogs&vegitig a felge opp resten av delingen for a
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sgrge for at engasjementet lever og for & byggekappskap rundt konseptet og Lean-
tankegangen. Ikke minst er det viktig a falge agpergruppen, sarge for at de gar foran som
et godt eksempel og at det de sier er ogsa dgdeSpesielt i en travel hverdag er det viktig
a falge opp sann at prosjektet far den prioriteleinskal ha, og dermed s@rge for at
organisasjonen har endringskapasitet. Dermed ffotdret bade med prosjektet og de daglige

driftsoppgavene.

For & f endringsprosessen i gang er det viktigpdeuledelse i starten av prosessen som
Jacobsen (2014) skriver. Da ma en ogsa fglge appraspondentene sier over. Oppfalging
er en viktig del av det & lede og Jacobsen (20tjemat det & lede er et ngkkelord i endring.

Jeg vil hevde at det ikke er nok bare & sgrgerfoiktig og tilpasset oversetting dersom en
gnsker & fa en avdeling som IT-avdelingen til k&gkmed et slikt kontinuerlig
forbedringsprosjekt. Det er flere andre faktorensmgsa ma veere tilstede. En av de er at det
ma veere gjort et arbeid pa forhand som nevnt Bddigpgsa, en ma bruke tid pa forberedelsen
og diskutere det nok i ledelsen sann at hele lededs samlet om hva som skal settes i gang.
Selv om det haster med a sette i gang et sliktédqatnsom skal sgrge for a at vi far tid til
overs ved & jobbe mer effektivt og smartere, sfeelikevel ikke lurt & rushe i gang. For som
Andre (2003) skriver ma en ikke innfgre endringerriskt, endring tar tid. Han sier ogsa at
mange na har forstatt at endring er konstant @gemidre kulturen er det viktigste, nettopp
derfor tar det tid. En ma tarre & bruke tid par@doede hva en skal gjgre og hvordan. Like
viktig er det at en bruker tid pa a fa forstaelsmrhvorfor prosjektet settes i gang, ut i hele
organisasjonen for pa den maten fa flest muligesté\med seg. Et annet funn og inntrykk
som informantene formidlet var at «<smart og smigigpsjektet ble satt litt fort i gang uten &

ta seg tid til & gijennomarbeidet det farst, enempondentene sa det slik:

«Det var kjar liksom kjgr i gang, na setter vi ingeog alle praver a gjare sitt beste

men sa var det kanskje litt, grunnlaget var nokskam litt svakt da.»

«[...] det burde veert brukt mer tid og krefter pfodankre det og begrunne hvorfor

gjer vi dette og hva gnsker vi a oppna, hvilke metgjar vi».

A rushe i gang er ikke seerlig lurt med tanke paAndre (2013) skriver om at en av de
enkleste matene & havne i trabbel pa nar en irgesduen endring eller jobber med
endringsledelse, er & prave & innfgre endringemafekt. At endringer tar tid bekrefter ogsa
utsagn fra en av de som ble intervjuet som haddkksh med de som vant Lean prisen i

2015. De har jobbet med et tilsvarende konsepti3eavdelingen na innfarer.
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«[...] de [firma som vant Lean-prisen (Gilje tretshadde jo drevet med dette i
ufattelig mange ar, [...] og det hadde veert veldigrs&att og det var, altsa det tar

lang tid».

Et eksempel pa at informantene hadde inntrykk gragjektet ble for fort satt i gang, er at
det ikke var gjort forberedelser nok i forkant. dr en skal male forbedringer ma en jo ha et
utgangspunkt, en na-situasjon. For a se ettedesnti organisasjonen har endret form eller
utviser ulikt trekk fra starttidspunktet, ma enrfze a male etter som Jacobsen og Thorsvik
(2007) skriver. En ma ha maletall. Dersom et méad m@mart og smidig» er a fa ned
saksmengden, ma en etter en tid kunne se at anihdre saker. Utsagn fra en av de som ble

intervjuet understreker at det manglet noen foidrised starten av prosjektet:

«[...] en del av de farste A3-gruppene kom pa en ailétéhelt i havn, sant fordi det
var ikke noen, ikke hadde vi malinger, ikke kurimeen mate bevise at det var noe
darlig eller bra eller, kor altsa du skal jo malerbedringer ikke sant. Hvordan var

det fgr og hvordan er det na?»

Med grunnlag i Kotters (1996) modell og Lewins (19&e steg, er det viktig a tine opp
organisasjonen fgr en setter i gang gjennomfgrimagesn endring. | denne opptiningsfasen
skal organisasjonen fa forstaelse av hvorfor egérnmma gjennomfares og hva den skal
resultere i, hvilket mal som skal nas. Sett i it $)s vil jeg si at selve giennomfaringen av
endringen som «smart og smidig» prosjektet reptesgrble satt for fort i gang.
Organisasjonen var ikke tint nok opp og dermed ke for endringen enda. Dette mener jeg
understreker formeningen informantene formidletadrprosjektet ble satt for fort i gang,
sammen med at det ikke var gjort grundig nok fogathmed a skaffe maleparametere og
gjare det som matte gjgres av endringer i sakslodraystemet for a fa ut disse tallene. For
sa vidt er dette noe som noen pa avdelingen hadgir@adressere tidligere, men det har ikke

veert forstaelse for hvor viktig dette har veert far.

For a lykkes med endringsarbeid er det mange faksmm ma veere tilstede. En viktig faktor
er & ha god kunnskap rundt endringsledelse og léeledendringsprosesser. Det er spesielt
viktig nar en skal jobbe med individer og sosialstemer som sgker mot det trygge og
forutsigbare. En kan ogsa hevde at det er spestily i en kunnskapsorganisasjon som har

medarbeidere med utbredt autonomi.
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4.1.2HVORDAN BLE PROSESSEN LEDET

Endringsledelse er ifglge Klev og Levin (2009) astme utviklingen og endringskapasitet i
organisasjonen, og kunne iverksette og lede presasgd utvikling av organisasjonen. De sa
ogsa at endringsledelse handler om at ledelsemiigamisasjon ma mestre dagens oppgaver

samtidig som de har beredskap til & kunne mgtetitiege strategiske utfordringer.

Pa bakgrunn av det informantene formidlet og wefyae observasjoner sitter jeg igjen med et
inntrykk av at kunnskap rundt endringsledelse olglee av endringsprosesser ikke var sterkt
nok til stede. Dette tenker jeg er viktig nar enatdedelse av endringsprosesser er et
nekkelord for a forhindre at motstand oppstar e begrense den som Kristensen et al.
(2003) skriver. En av grunnen til dette inntrykketat det ikke ble etablert en tydelig
kriseforstaelse et ordentlig momentugtier i det hele tatt en forstaelse i hele avaginfor
hvorfor dette gjgres. Dermed blir inntrykket a\patsjektet ble for fort satt i gang forsterket.
Kristensen et al. (2003) skriver ogsa at det & petlem retning og i etterkant handtere
resultatene er ogsa en del av det a lede. Utfeavijoiene kommer det frem at prosjektet og
hvorfor vi gjar det, ble sagt pa allmgte, men dettikke nok til & veere tydelig. Med tanke pa
at organisasjonen er over 100 stykker, og en vedial 00 stykker etter et allmgte sitter igjen
med omtrent like mange forskjellige inntrykk av ls@m er sagt, s& ma det nok gjentas og
gjentas. Vi vet jo ogsa at personer blir ulikt naeti dermed vil noen oppfatte budskapet
raskt, se nytten og vil engasjere seg med en gaegs andre igjen trenger mer tid. Selv om
ting blir sagt flere ganger og tydelig er det likbenkelte som ma ha tid pa seg fer det riktig
gar helt inn, eller det gar opp for de. Det hended meg til tider at det kan ga lang tid og bli
gjentatt mange ganger far jeg endelig ser helebildens mange av mine kollega har sett det
for lenge siden. Derfor tolker jeg det sann at tidighet og det a tarre & gjenta ting ofte samt
en ordentlig oppfalging, er faktorer som er ngdvgador & oppna suksess. Dette til tross for
at noen kan bli irritert og synes det blir masss @ igjen om samme ting, kan det likevel
veere ngdvendig. Det er som Andre (2013) sa at padagelse vil det til slutt forplikte. |
sammenheng med dette, er ogsa det at det ikkét et glart budskap om hvor IT-avdelingen
skal, altsa et klart mal som organisasjonen skaamdmen, som Kotter (1996) kaller visjon i

sine atte punkter. En av respondentene sa det slik:

«[...] det burde veert brukt mer tid og krefter p2oéainkre det og begrunne hvorfor vi
gjer dette og hva gnsker vi a oppna, hvilke metggarvi. Det ble sagt noe om det
men ikke pa en sann mate at det traff meg sa vekiig sa jeg falte meg skikkelig
engasijert i det, og det tror jeg gjaldt mange andgsa. [...] Jeg falte vi ikke hadde
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brukt nok tid og krefter pa a tune oss inn pa haadet vi egentlig skulle gjgre og

hvordan vi skulle gjgre det».

Med grunnlag i det og med grunnlag i kiennskaputdelingen for gvrig kan en si at dette
viser at en ikke har et klart og tydelig mal enlsida Det er ikke pekt ut en retning fra
ledelsen som gjar at alle kan selv finne ut hvordieukan bidra til at avdelingen kommer dit.

Det er gjort et forsgk pa a involvere de ansate et er litt uvisst om dette har veert
vellykket nok. Det kommer frem av intervjuene abgjektet skal veere for hele IT-avdelingen,
likevel oppfatter noe det som en lokal aktivitetdicdet startet i Brukerstgtteseksjonen og det

oppleves som det ikke kom videre. En av respondertteskrev det slik:

«[...] altsa det ble veldig sein spredning, vi andrerket ingen ting til dette, egentlig
ikke fgr det var gatt et ar, halvannet. [...] Jeg Ewole prosjektet mer som en lokal

aktivitet».

Det er tydelig at det har veert litt variabelt heanser informert, eller hva som er oppfattet i
avdelingen. Dette understreker som jeg skrev edéicat det er viktig & formidle budskapet,
og en ma tarre a gjenta ting til det kiedsommeligeg tenker at det er bedre at noen blir
irritert av at det kommer for mye informasjon onmest og smidig», enn at ikke budskapet
kommer tydelig nok frem til hele avdelingen. Dersemskal fa til en slikt prosjekt som skal
ga kontinuerlig er det viktig & ha med alle. Déttetli hele IT-avdelingen sammen tilbyr
tienestene vare, det er ikke bare noen. Det wrtiél alle ansvarlig for & levere, dermed ma

alle veere med a bidra og tenke forbedringer, tesskeart og smidig».

For & f endringsprosessen i gang, gi den et «mimmener det viktig & utave ledelse i
starten av prosessen ifalge Jacobsen (2014). Rilesierne hadde vel ikke fatt direkte i
oppdrag a lede endringsprosessen. Pa den enesgidénde koordinere og fa i gang
prosjektet mens de pa den andre siden skulle skagasjement og fa opp lyst og driv, sann at
prosessen forhapentligvis skulle ga av seg sebmfiden. Dette er en del av det a lede, men
jeg tenker at dette kan ikke prosjektlederne gppeae, de er avhengig av at ogsa
toppledelsen er med, for som Jacobsen (2014) skrigeendringsprosessen forankres i
ledelsen. Ledelsen ma ga foran som et godt eksetapei det mye mer synlig at dette skal
vi, dette vil vi og det er toppledelsen som ma feoendringen. Det kan veere ved at lederne
fremsnakker prosjektet, gir et tydelig mal og visfg sarger for at det a tenke kontinuerlig
forbedring er i alles tanker uansett hva vi gjeett® oppleves som litt svakt i prosjektet og

det understrekes ved fglgende uttalelse:
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«[..] det ene er jo engasjement i forhold til digs@ gruppene og fremsnakking av
prosjektet. Altsd, ja det holder ikke bare a likso@vne i en bisetning, at ja vi jobber
med kontinuerlig forbedring».

Ledelsen viser virkelig at dette vil de, ved aesett tid og prioritere oppgaver, noe jeg ikke
mener er gjort pa IT-avdelingen. Dersom det gjeredet vilje nok i ledelsen til & kunne klare
a oppna de gnskede resultatene og sgrge for atisaggnen er rustet til det som mgter de.
Det er altsd som jeg ser det, en ngdvendighebajgktet og toppledelsen jobber tett side om
side, dersom en gnsker a lykkes. Spesielt er diktig siden prosjektet gar over sa lang tid,
og det er en travel hverdag med mange prioriterisgen ma tas jevnlig. Med grunnlag i det,
er dette noe jeg haper prosjektet vil ta med segreii arbeidet fremover og prioritere a ta seg
tid til & fa prosjektet ordentlig i gang og riktigatiner og tankegang og ikke minst riktige

holdninger i organisasjonen fgr en patar seg agteroppgaver.

Endringsledelse er viktig i forhold til & minskdeglforebygge eventuell motstand, noe jeg vil
komme mer tilbake til senere. | falge Kristensealet2003) vet vi at det er mange som ikke
gnsker & endre seg, de mister tryggheten og detaate som de alltid har hatt. Det er ikke
engang sikkert at de selv mener de trenger a emlabeidssituasjon fordi de jobber jo
effektivt allerede, de far jo gjort det de skallvSagt kan det veere fordi de da kun tenker pa
det de selv gjer, og ikke tenker helheten. Nettigior er det viktig a tenke endringsledelsen
nar en jobber med et slik prosjekt. Det er viktiidalle med, selv om det betyr at det tar tid.
En mé huske pa at det er snakk om selvstendige@aum®individer som engasjeres og
motiveres ulikt og av forskjellige arsaker. Noe sigien innebaerer at en kan ikke skjeere alle
over en kam, eller forvente at nar noe er sagnp@ate er det dermed klinkende klart for
alle. Derimot ma en ga mange runder til for & séeg at alle har samme forstaelse,
engasjement og er motivert nok til & kunne drarirsa retning. Dermed bgr det veere klart at
innfagring av alle slags endringstiltak vil ta tifor det er som Jacobsen og Thorsvik (2007)
sier at endring er blitt vanlig i alle organisasjgnog at dette er noe vi ma forholde oss til vi
har ikke noe valg. Dette gjelder enda mer i en miggesjon som jobber med IT som stadig er i

utvikling. Det er som en av respondentene sa:

«[...] vi har jo alltid blitt tutet grene full av gobber du med IT sa ma du vaere
innforstatt med at alt endrer seg, og det har detdert, i hvert fall har jeg opplevd
det, altsa det som var en sannhet for fem ar sitirer jo fullstendig utdatert i dag

sant».
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Viktig er det ogsa at det skapes et engasjemeat bgdskapet formidles til hele avdelingen,
og at hver og en forstar hva det snakkes om. Hyadlgjort for & skape engasjement og for &

formidle budskapet?

4.2 ENGASIEMENT OG FORMIDLING AV BUDSKAP

Kotters (1996) atte punkter er tydelig pa at detskepes en forstaelse for hvorfor vi gjar
endringen eller innfgrer konseptet som i detteltét. Videre sier han at det er viktig med
frivillige som stgtter innfaringen og er med & drjprosessen videre nar strategien og
visjonene er formidlet ut til alle. Jeg @nsket ded se hva som ble gjort i «<smart og smidig»

prosjektet for & motivere de ansatte og hvordarskeet ble formidlet ut.

Ved starten av et slikt prosjekt er det naturligmiprgver a formidle hva konseptet gar ut pa
og pa den maten prgver a skape engasjement. Parsp@m hva som ble gjort for & skape

engasjement rundt prosjektet svarte en av respoereslik;

«Nei altsa vi hadde den dere «Kick-offen» og dempapir og ikke sant at vi kokte
glagg og lagde ... ikke sant, ogsa var det jo dafprave a fa det til sann ggy. Og vi
hadde det her for at alle skulle fa anledning titékke innom og oppleve hva dette her
var for noe. Sant og den der borte pa hotellet kkotf) det ikke sant for a fa i gang
(...). [...] det som og var for at vi skulle leere sgda vi jo store A3 grupper, fordi at
flest mulig skulle fa lov & delta, flest mulig skl laere.»

Informanten forteller her at det ble holdt en brapipgvelse og en Kick-off for prosjektet for
a formidle hva konseptet gikk i og for at avdelingdulle leere metodikken. Dette sammen
med det & lage en gay ramme rundt i form av godomalrikke skulle vaere med a engasjere
medarbeiderne. De hadde tydelig et gnske om at enslagdle laere metodikken siden de, som
respondenten sier, opprettet store A3 grupper. iSanttle brunpapirgvelsen holdt pa huset
for at flest mulig skulle fa med seg hva det gikkd hadde starre sjanse til & kunne stikke

innom.

«Tanken bak det er jo at dette her med ikke samheal deltakelse i disse A3
gruppene, at du (...) det er jo for & fikse din egdreidshverdag ikke sant, sa det i

seg selv skal jo veere en motivasjon.»

Informanten forteller her at en av motivasjonsfagt® i prosjektet var det at ved deltakelse i
A3 gruppene og muligheten for a leere metodikkemaege med & forbedre sin egen

arbeidshverdag skulle motivere medarbeiderne.
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En annen respondent svarte fglgende pa hva sogjdstdfor & skape engasjement og hva

som kunne veert gjort annerledes:

«Men skal man f4, eller bevare engasjementet eikdetnok bare med en sann «Kick-
off». Dette var en gay greie, sant og da gar defaallang tid med at det ikke skjer
noe eller folk ikke opplever ... sant sa egentligdeunan ha det litt mer opp i

forskjellige drypp eller i samlinger som vi har.»

«Sa i etterkant mener jeg det burde veert en opipiglgalle fall burde det ligge et
krav pa lederne til & jobbe med det i sin egen geyller ha det fremme hvert
kvartal. Sant for skal det vaere noe vi driver medtiuerlig sa ma vi pa en mate
holde det framme i pannebrasken pa medarbeideraeebnoe med & ivareta,

engasjere medarbeiderskapet, det er ikke nok & &agesjere ledelsen.»

Utfra det denne respondenten sier, hgres det udebiike var nok med en samling hvor de
gikk giennom prinsippene og pravde & skape engasjerDet er tydelig et gnske om at en
jobber med dette i personalgruppene og i andre sarhemger ogsa, for & klare & engasjere
medarbeiderne og for & holde prosjektet og engasjehvarmt.

En annen respondent svarte fglgende pa hva sone kiart gjort annerledes i forhold til &

skape engasjement:

«Jaaaa kanskje det med a vektlegge litt at det.erdet er tross alt (...) altsa
endringen skal komme fra de som jobber tett pa apgug, det er ikke meningen at
utenforstaende som ikke jobber tett pa skal kongraverstyre med sine lgsninger pa
ting ofte mot bedre viten. Det er tross alt de sdet,er jo hele prinsippet med denne

her «smart og smidig» sann som jeg oppfatter det.»

Dette sitatet understreker ogsa at det er et emskat prosjektet skal veere mer

medarbeiderdrevet, som jeg vil komme tilbake tiheee i oppgaven.

Utfra mitt inntrykk etter intervjuene og som sitag¢eover bekrefter sitter jeg igjen med en
forstaelse av at det gjennom brunpapirgvelsen og-if- seminaret, ble formidlet hva

konseptet gikk i og prgvde a skape engasjemennhgjartdisse samlingene.

For det farste kan en si at ved brunpapirgvelseniél lagt ned et godt stykke arbeid med a
stelle i stand litt god mat og drikke. Dette varste mgte prosjektet hadde med
medarbeiderne. Det var pa slutten av aret sa degdrivert glagg og noe a bite i. For det andre

var stedet gvelsen ble holdt ngye valgt ut, vadgtunsjrommet ved Lagsningssenteret. For
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det tredje var stedet valgt fordi det & sentrgltlet at gvelsen ble holdt «pa huset» var for a
motivere flest mulige til & komme, og gi de mulitgdretil & ga litt til og fra. Her var alle
velkommen til & komme, men for & sikre seg at detnoen der hele dagen og som hadde satt
av dagen, fikk noen mgteinnkalling direkte i sinekaler. Det skal ogsa legges til at det pa
forhand var sendt ut mail om prosjektet og hva skuile skje denne dagen. Det ble sagt at
noen var kalt inn direkte men alle var likevel \@tkmen. Pa den en siden kan en si at dette
var smart for da var en sikret at det var follstdde. Pa den andre siden kan en ikke veere

sikker pa at de som kom var motivert nok til a @ely hadde noe & bidra med.

Derimot kan en si at dette muligens heller var p&é demotivere noen. Spesielt tenker jeg
dette gjelder de som i utgangspunktet var veldigvade men ikke fikk mgteinnkalling. Her
kan prosjektet ha mistet betydningsfulle drivermsainne veert med & frontet arbeidet og fatt
andre med seg. De som ikke var sa motiverte fradgdkke fikk spesiell innkalling, vil jeg

anta ikke mgtte, noe som kan veere forstaelig. Biedsagt ble det gjort en ekstra innsats for
a lage litt gay ut av det. En kan ogsa si at selven ikke hadde fatt mgteinnkalling var en jo

likevel velkomment til & delta og en har selv ed\ar for a bidra til fellesskapet.

Dersom en ser pa Kotter (1996) sitt farste punkiostablere en falelse av behov for
endring, mener jeg prosjektet burde valgt en arstiertegi ved farste kontakt medarbeiderne
hadde med prosjektet. Ved introduksjon av prosjedital en som Lewin (1947) sier prave a
tine opp organisasjonen, og som Kotter (1996)mieve a skape en fglelse av ngdvendighet
og etablere en koalisjon av villige som vil statelringen. Nar en da velger a kalle inn noen
spesielt, men presiserer at det er for alle, vé@m sagt tidligere allerede her miste en del av
de ansatte. P4 en annen side kan en si at det fagte medarbeiderne hadde samlet i
forbindelse med prosjektet, burde veere et annahgement. Jeg tenker at det burde veert
frontet veldig sterkt fra ledelsen pa dette fgrste at vi star foran sa mange nye utfordringer
og bestillinger av tjenester i forbindelse medeletamtidig som vi vet at vi ikke far flere
ansatte. Det ville vaert lurt & preve a skape etmamum> ved a fronte til de ansatte:
Hvordan skal vi fa til dette? Jo sammen skal vikldet ved g& gjennom vare rutiner og
arbeidsoppgaver og se hvor vi kan jobbe litt smarntsyv., for & bli enda mer effektive enn vi
er i dag og vise resten av UiB at vi klarer a levébet burde ogsa veert skissert en plan fra
ledelsen om hvordan en hadde tenkt & prioritergapgne avdelingen har i dag, og de som
kommer. Planen burde innehold hvilke oppgaver ektéeskulle settes pa vent og eventuelt
avsluttes. Da har ledelsen vist at dette er nmedvog skal gjare, og de har ogsa vist at de er
rede til & hjelpe medarbeiderne med a prioritergappr. Samtidig som det er et veldig sterkt
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signal om at dette vil vi og dette gar vi for. Rata gjares det et forsgk pa & etablere en
folelse av behov for endring som er tydelig noteredlet jeg mener. Det beste hadde nok veert
om en klarte & etablere en fornemmelse av at detser ved a ga enda kraftigere ut.

Pa dette farste mgte med hele avdelingen hvorarepa skape et <momentum» er det vel sa
viktig at ledelsen er veldig tydelig pa at det ildtesnakk om at noen blir arbeidsledig. Jmf.
det Jacobsen (2014) skriver om at for & oppnasnbalanse er det ogsa viktig a fortelle hva
som skal vaere som fgr. Dette er viktig & formidled hindre at noen i frykt for egen

arbeidsplass velger a ikke engasjere seg.

En vinkling en kan og muligens bar ta, og som Kamegbudskapet mer tydelig og lettere
relateres til egen hverdag, er at dersom en kolletgger a slutte og begynne i ny jobb,
pensjonere seg, blir sykemeldt eller slutter avamgunner. Da er det ikke gitt at
vedkommende blir erstattet. Dersom det er tider maslparing vil en kanskje benytte
anledningen til & spare inn noen ressurser. | deasgonen er det viktig for andre kollega, for
avdelingen og for hele organisasjonen at en amicstil & utfgre arbeidsoppgavene uten at det
blir merarbeid pa de som er igjen. Dette kan sikezbat organisasjonen og hver og en
medarbeider innehar kunnskap om hvordan en karejsbiartere, og gjgre endringer
kontinuerlig for a takle sanne situasjoner nar pigstér. Dette ma gjgres uten at det gar utover
kundeverdien, men heller gker den. Ved a klarengtigt ressursene bedre og redusere
saksbehandlertiden, vil en i Igpet av arbeidsdddeid til mer, og belastningen til
medarbeiderne som har mistet en kollega blir demmeddsert. Pa den maten klarer en &
trekke paralleller fra prosjektet til medarbeidermeelle hverdag.

Dersom organisasjonen starter med endringer soengle og raske gevinster og utvider etter
hvert, vil organisasjonen lezere mer om Lean. Orgaisien vil gjennom erfaring med Lean
klare & takle stadig starre endringer. Til nd komde frem fra intervjuene at det ikke har
veert kursing i Lean pa avdelingen. En av prosjekiiee hadde sakalt «gult belte» i Lean far

de startet. | ettertid har to til pa avdelingen saimme kurs.
«[..] ogsa har vi ogsa fatt ja til at vi kan hale¢driftsinternt Lean-kurs til hgsten.»

Sitatet over understreker at det er planer om @ngjefare et bedriftsinternt kurs noe flere av
respondentene meldte behov om. En av respondesdaeigégende:

«Jeg tenker vel kanskje det at det er et poendjefa ta eierskap til dette her i

starre grad. Jeg synes det er litt (..) ja jegikke, det blir pa en mate litt snn.. alt..,
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og det er ikke bare dette prosjektet, men dettesdinn at nar vi skal laere noe pa IT-
avdelingen sa er det noen som skal fa kurs, ogaladskpa en mate formidle videre til
resten, og jeg er ikke sikker pa at den metodesdereldig grei, for jeg tror det hadde
veert mye mer forpliktende, jeg tror folk hadde vaeet engasijert visst flere hadde fatt
gatt pa kurs, altsd de som gnsket det hadde fétpdskurs og tatt del i opplaeringen,
for da tror jeg faktisk at de hadde forpliktet dggmer til det.»

Utfra sitatet kan en fa forstaelse av at det vakelig med mer kursing innen konseptet pa
forhand og mer bredt i organisasjonen. Bade faré forstaelsen for konseptet men ogsé for
at flere skulle forplikte seg som respondenten &et er klart at dersom flere far innsikt i de
sentrale prinsippene, og skjgnner hva det garivagfor det er viktig at de er med og bidrar,

er det ogsa flere som blir engasjerte og som &g Vill & forplikte seg.

4.3 MOTTAGELSE OG FORPLIKTELSE

Respondentene melder om at tilbakemeldingene friadge mgte «smart og smidig»
prosjektet hadde med hele avdelingen, var at deewge det som veldig kjekt og mange ble
inspirert og engasjert.

Utsagn som dette gikk igjen:
«G@y og interessant».
«Oppstarten var veldig ok, en god begynnelse».
«Konsulentene var flinke og traff godt».
«Veldig kjekt og motiverende».

Dermed kan en si at de tiltakene som ble gjorfifekape engasjement og motivasjon har

gjort nettopp det.

Det ble ogsa holdt en Kick-off for «<smart og smidjgyrosjektet som skulle vaere med a
formidle konseptets prinsipper og for & engasjeedarbeiderne. Dette ble etter det
informantene formidlet ogsa veldig godt tatt infdet var dyktige foredragsholdere som var
hentet inn som kunne det de drev med, og som ské&gtert engasjement blant de som var
tilstede, noe fglgende sitat understreker:

«Jeg synes jo at de var flinke de dere (....) sndamidig generalen. Husker ikke hva
han heter, men det var jo flinke folk. Synes fovidédet var greit og ... altsa du kan
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jo like og ikke like sanne rollespill greier og $8som det der, men det fikk no frem

poenget.»

Her formidler informanten at selv om kanskje ikkdespill er det ggyeste informanten vet,
sa ble likevel budskapet mottatt og forstatt. N&dd ogsa sier at de som holdt samlingen var
dyktige er det tydelig at det ble godt tatt imat. & nen informant sa fglgende:

«Jeg syntes det var kiempe ... jeg var utrolig mdtivér de kom og begynte a sette i
gang og .... Hele den dagen vi hadde borte syntegjegeldig spennende. Jeg fikk
sa mange aha opplevelser bare med & sitte dejedptrodde jo jeg hadde tenkt mye
men da var det veldig sann synlig hvordan ... gjeg synes det var veldig kjekt og

motiverende.»

Informanten formidler her at selv om vedkommendemativert fra far og hadde tenkt mye

pa hva det innebar, var samlingen og det som bieiftlet der, veldig godt tatt imot.

| tillegg gir informantene et klart inntrykk av ptosjektets to prosjektledere var veldig flinke
til & holde interessen oppe og tilrettelegge fallngementene, noe falgende sitat bekrefter:

«Prosjektlederne har skapt godt engasjement».

Prosjektets Kick-off var et heldagsseminar for fetdelingen og kun de som hadde vakt var

fraveerende.

Utsagnene over fra de som ble intervjuet visereaed tydelig at prosjektet ble godt tatt imot.

En av respondentene hadde ikke vaert pa Kick-offisam@t men sa falgende:

«Men jeg forstod at det var et voldsomt engasjermaife fall. De innspillene jeg har
fatt er at det var veldig gay og interessant ogliggl altsa fikk en forstaelse men sa

var det en brastopp.»

| forkant fgr Kick-off-seminaret var de fgrst A3ugppene opprettet og deltakere var valgt ut.
Det kan veere nyttig & gjgre en innsats for & finnevem som gnsket a vaere med, og sgrge
for at det var plass til alle disse i noen av gempsom ble satt i gang. P& den ene siden kan
en si at det ikke var grupper nok til & holde &ileillige i aktivitet. Men pa den andre siden
burde det veert lgsbart ved & holdt de orientedragasjert pa andre plan. Kotters (1996) atte
punkter sier i steg to at en skal danne en koaligjovillige som vil stgtte endringen. Da

tenker jeg at det hadde vaert lurt a ta vare padallengasjerte medarbeiderne en hadde klart a

skaffe seg, og ikke la lederne velge ut hvem somieskaere med i gruppene. Det er ikke
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utenkelig at en del som ikke ble valgt ut, her &aitog meldte seg ut. Det tenker jeg prosjektet
ikke hadde rad til, med tanke pa at felles tilnlaeigog felleskap er avgjgrende for hvor
vellykket en virksomhet er som Jacobsen og Thor&@K7) skriver.

En kan spgrre seg om det a starte i kun en sekajoriktig valg av strategi i forhold til a fa

en god mottakelse i organisasjonen. Nar det ensiggy si at det var riktig a starte med
hendelses-roll€id, altsa der sakene kommer inn. Men for & ivaretadgasjementet en

hadde etter brunpapirgvelsen og Kick-off-seminahele avdelingen, og fa folk til & forplikte
seg, kunne det veert lurt & sette i gang arbeie isaksjonene. Det trengte ikke ngdvendigvis
veere A3 grupper som skulle lgse et valgt probleam parallelt pa alle seksjonene sette i
gang noe for & se pa hvordan hver og en jobbetélmg, og hva kan gjgres annerledes og
gatt i gang med sma forbedringer der og da. Pardfgan far en engasjert og ansvarliggjort
hver og en, og alle har en mulighet til a forpliktg. Det blir da ogsa lettere for hver og en og
se sin rolle i prosjektet, hva de kan bidra medhegrdan prosjektet bergrer akkurat de.
Samtidig holder en vedlike engasjementet som eartygidet. Dette arbeidet trenger ikke a
veere sa omfattende sa det kan fint gjgres i tiltdglp etablerte A3 gruppene. Selvsagt krever
dette mer innsats av prosjektlederne i en alletedkelt tid. Men har en valgt a satse pa et
slikt omfattende konsept, ma en sette av tid ogumser til & falge opp arbeidet som pagar og
holde oppe engasjementet bredt i organisasjonemoiDer det klart at det ikke er nok med

kun to personer som skal ha dette i tillegg tihsanlige jobb. Utfra dette kan en si at
prosjektet nok ikke har blitt prioritert sa haynsadet burde. Dersom en gnsker suksess burde
en i tillegg ha en eller to pa hver seksjon, sdk finsvaret for & iverksette arbeidet med
karleggingen av oppgaver som kan effektiviseredelssn ma selvsagt ogsa fglge opp med a
sgrge for at arbeidsoppgavene blir riktig priotitey at noen eksisterende oppgaver

prioriteres helt vekk.

Selv om prosjektet ble godt tatt imot, ble det\Wdeformidlet at prosjektet burde knyttes mer
til hver og ens hverdag. Fglgende sitat understreéée

«[...] visst du hadde mer henvendt det til hver a@rdedeling og gjerne til hver enkelt

og sagt, hva kan du gjare for at avdelingen ... dsenoe. Altsa jeg tror jo kanskje at

12 Hendelses-prosessen er en av prosessene i ITtrr(lation Technology Infrastructure
Library) prosessen, den skal handtere alle «<heedetsdet kan vaere feil, spgrsmal eller
generelle henvendelse. Prosessen er ansvarligniimignere skadevirkningene ved at avvik i
en tjeneste ved & konsentrere seg om a gjenopplettierukertienesten til normal drift s&
raskt som mulig.
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visst du henvender deg til hver enkelt ansatt estéat mer i det store perspektivet sa

tror jeg kanskje at du vil fa flere med og at de kepille det inn [...]».

Utfra det informanten sier over kan en fa inntrgkkat manglende engasjement i forhold til &
melde inn forbedringstiltak kunne veert bedre onsjaktiet hadde henvendt seg direkte til

medarbeiderne istedenfor til alle pa en gang, fie#sallmgte.

Nar prosjektet ble introdusert pa allmgte ble det sv direktgren at prosjektet skulle vaere
medarbeiderdrevet, det vil si at initiativet skikleanme fra medarbeiderne selv. Dette ble
gjort for & engasjere medarbeiderne, for pa deemiéinne hver og en bli forpliktet. En
annen grunn var og for & hindre motstand. En fetnisg for at prosjektet kan bl
medarbeiderdrevet er at en klarer & «brekke» detinlever og en, altsa at hver og en forstar
sitt bidrag i det store og hele som informanten ewer. Ikke desto mindre er det viktig at de

som vil, far delta pa et eller annet vis.

Noen av informantene gav utrykk for at prosjeki&eivar medarbeiderdrevet nok, selv om

det ble sagt i starten at det skulle veere detefmlg sitat understreker det:

«[...] endringen skal komme nedenifra det synes gegrpmate har glippet litt
underveis. Endringene og forbedringsforslagene kkaime nedenfra, fra de som

arbeider tett pa ting, det er de som vet hvor skogiker.

«[...] Jeg synes det er for mange ledere som ledesjpktet, det skal veere
medarbeiderdrevet. Det er sagt at det skal veeremfed og opp, da ma vi faktisk ta

det pa alvor».

Det er klart at dersom en prosess er medarbeidexiové det fare til mer engasjement og til &
motivere de ansatte. De far en bedre forstaelsevaats in it for me», de kan lettere se
hvordan dette bergrer de og deres arbeidshverdsgrikke utenkelig at de har oppgaver
som de for det farste synes er tungvinte elledédrandre ikke helt forstar hvorfor det méa
gjgres pa akkurat denne maten, eller for det triedjekjent pa fglelsen av at dette er alt for
manuelt arbeid, det ma veere andre mater a gjote piet At medarbeiderne selv ser behovet
for endring, vil selvsagt veere med a forsterke wasfionen. Derimot om det ikke er et
«apparat» til & gjgre noe med de tiltakene som esdlth, vil det ikke motivere
medarbeiderne. Med «apparat» tenker jeg pa etisteelde inn endringsbehovet, og at det er
tilrettelagt rutiner og metodikk en kan falge. Eldbra er det om en har mulighet til a fa hjelp

til & sette i gang arbeidet ogsa, noen som coateheidere i prosessen. Medarbeidere som
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selv ser behovet og gnsker & gjgre noe med datitaatisk bli motivert. En av

respondentene sa det slik:

«[...] det er jo for & fikse din egen arbeidshverdide sant, sa det i seg selv skal jo

vaere en motivasjon.

For s vidt er dette riktig. Men en kan ogsa heatdmedarbeiderne ikke ser at det er behov
for endring i sin hverdag, at de oppfatter at deffaktive og dermed ikke forstar hvorfor de
ma endre seg. De vil ikke bli motivert av en slildeng, tvert imot. En kan ogsa hevde at ved
a velge ut noen fra organisasjonen som skal difia igorosjektet og ikke ta med alle som er
motiverte og dermed allerede er en viktig padrivéren ikke kunne bruke dette som en

motivasjonsfaktor.

En annen forutsetninger for at medarbeiderne kamke med initiativ er at prosjektet

kommer i gang i hele avdelingen og ikke bare iekspn, for som en sa;
«[...] det fales som en lokal greie de holder pa madkerstatte».
En annen sa det slik:
«Jeg tenkte egentlig at det, kanskje ikke var eaksjr sa viktig oppi alt det andre».

Selv om prosjektet ble godt tatt imot, ma en ikléesgg til ro. Det er viktig & vedlikeholde
engasjementet og helst fa enda flere med seg. Maidigitetene foregar i en seksjon over sa
lang tid, kan engasjementet til resten av avdefirfget forsvinne og medarbeiderne melde
seg ut. Et argument med at det skulle veere medhmtuzevet var at da ville en ikke mgte pa

motstand. En av respondentene sa det slik:

«[...] konsulentene var veldig opptatt av at kontiigeorbedring skulle veere

medarbeiderdrevet sa far du mindre motstand erst dist kommer ovenfra».

Kotter (1996) sier i et av stegene at en skal ditrtibde ansatte, fa de til a delta og involvere
seg. Ved & sgrge for en medarbeiderdrevet progess makt til medarbeiderne og en kan

vel ogsa si at de tvinges til & se forbedringspemkt

Informantene formidlet ogsa at det ikke var noem sa noe om planen videre er sann og
sann. Dette kan knyttes opp til Kotters (1996) umk a involvere de ansatte. Gjares det, vil
en holde engasjementet oppe og inspirere til mgasiament. Det er ogsa dette Rose (2002)
skriver om i sin artikkel at nar de ansatte haeakert krisen gnsker de a vite hvor de skal og
vises veien til en bedre fremtid. Opprettholde sjgraentet er spesielt viktig i en travel
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hverdag nar en har mer en nok i utgangspunktetarrealde hjulene i gang. Dette opplever
jeg ut fra intervjuene var lite gjennomtenkt og 1soen var sterkt savnet. Fglgende

resonnement fra en av respondentene understretter de

«[...] da mister man jo gjerne litt engasjement n@amser at det ikke er rom for en
som er motivert og er engasjert og som synes detpennende og nar de ikke

opplever rom for de sant, da trekker man seg gjtithenna. Ellers forsgker man &
komme med innspill og dersom en opplever a ikkiedsti da mister man nok en del

engasjement».

Nar dette ikke er gjort sa skal en for det fgretée pa at de som drev prosjektet hadde dette
oppdraget ved siden av sin travle hverdag, og detiteetid til & klare & falge opp alt. For det
andre var det ikke av ledelsen prioritert nok, sedet ikke var satt av tid til & jobbe med
prosjektet eller foretatt noen prioriteringer aktige oppgaver for a frigi tid. For det tredje

var rammen rundt bestillingen veldig uklar, og nop til prosjektlederne & finne ut hvordan
gjere det. Det understreker en uttalelse fra eregpondentene i forhold til hvordan

bestillingen av prosjektet var og hvilket oppdraggpektlederne fikk:

«Fra mitt stasted sa det ut som Igst fundert hva skulle gjares, og hva vi skulle
gjgre. Sa var det prosjektlederne som matte prdfirn@ ut av det og formidle det og

der har de gjort en kjempe jobb».

Et siste funn i forhold til engasjement var at tegane ikke ble synliggjort og det var for fa
seire. Dette viser et av Kotters (1996) punkteogsviktig, han sier vi skal sette opp delmal
og vise frem kortsiktige resultater. Kristensemale{2003) sa at en matte farst peke ut en
retning organisasjonen skulle og i etterkant haedtesultatene. Nar en viser frem resultater,
skaper en mer motivasjon fordi det blir synlig at dytter & gjare dette. Det er som

respondentene sa:
«[...] det er veldig viktig for oss altsa a fa noesirs, rett og slett. Det trenger vi».
«Det er jo en godfglelse for oss alle at vi fglevia.. ja vinner av og til».

«[...] men det er klart vi ma ha nye seire, altsékdn jo si Yes det var bra du fikk til
det, men da kan vi ogsa fa til noe. Men visst dgtldtselig gar noen maneder ogsa,
nei kommer det ikke noe nytt ogsa skjer det ikleenmer sa mister folk litt

motivasjonen og kanskje motet».

«Vi ma feire mer!».
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Et sitat som kan oppsummer masse av det som efilsa@jer falgende:

«[..] da var det kanskje ikke gjort tilstrekkelignsats med & bygge opp egen, hva skal
jeg si, eget moment i organisasjonen bade i forrkumnskap og metodikk og erfaring
og trening og heller ikke nok suksesshistorieattiVi var motiverte nok til & jobbe

videre».

Her siktes det til tiden etter at konsulentens kadtitvar slutt og de ikke lenger var der og
hjalp gruppene eller prosessen videre. Dette sitad@er jeg understreker mange av de
funnen som hittil har blitt diskutert. En kan ode#vde at det understreker det at
organisasjonsidéer ikke kan overfgres som objekter Rgvik (2007) sier, uten at idéene er

oversatt og tilpasset ny organisasjon.

4.3.1MOTSTAND

Som skrevet i starten av oppgaven sa har IT-avgietinidligere matt pd motstand nar
endringer skal innfgres. Na er jo dette noe somaljanisasjoner opplever og er derfor ikke
noe som er spesielt for IT-avdelingen. Uansettr sfette med motstand noe som kan ta masse
energi fra avdelingen og ikke minst fra endringsagee, altsd de som praver a innfare
endringen. Derfor er det viktig & tenke gjennomelpt forhand og prgve a forhindre mest
mulig motstand. Men som jeg ser det, handler ds @y & fa de som ikke engasjerer seg til
a bli motivert og matte delta i prosjektet. For sbjomgstrom (1997) skrev er dette passive
motstandere som kan fare til energilekkasje demoikke gjar noe med det. Det & ikke

reagere pa denne motstanden vil kreve like myegesem en eventuell reaksjon gjer.

Nar det gjelder motstand formidler ikke informareet det var noe massiv apenlyst
motstand. Men derimot lykkes en ikke helt med énédivert alle eller f& med alle. Derfor er
det viktig med denne kriseforstdelsen som Kott®06) snakker om, og den felles visjonen
og malene og ikke minst ta seg tid til at hver ndagstar sitt ansvar og sitt bidrag. Jeg tror
avdelingen mangler litt det kollektive, dette skifa til sammen. Med det mener jeg at vi

mangler det felles malet vi alle skal na, og sttih i & fa det til.

Selv om det ikke var synlig aktiv motstand, ble nletnt at en vanligvis gar tilbake til & gjare

det samme en gjorde fgr endringen, noe fglgendetmkrefter:

«Nei det gar seg jo til, men det som skjer er jetatt sett sa fortsetter vi som far til

tross for endringen».
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Dette viser drivkreftene Lewin (1951) har skrevetenom ifglge Jacobsen (2014). Han

skriver at motkreftene prgver & opprettholde sitabéin. Det er ogsa et bevis pa at det er
motstand i organisasjonen i form av passivitegsien velger a ga tilbake til sdnn det var
tidligere. Da har ikke de ansatte tro pa at dejteenog dermed engasjerer de seg ikke. Det er
ogsa et bevis pa at organisasjonen mangler entenggskap som Amundsen og Kongsvik
(2010) skriver at motstand kan forklares som. Ergen kan oppleves som ungdvendig og at
organisasjonen ikke har kapasitet til & handtere de

For & forhindre at en gar tilbake til gamle mgnsgdar motkreftene klare a opprettholde det
gamle kjente, det stabile og den trygge hverdagesr sa vant til, er det viktig at en far flere
og flere til & fremsnakke prosjektet. Hver og enforéta hvorfor endringen ma
giennomfgares, og selv kjenne det pa kroppen. Falanbeiderne vil det veere mer
inspirerende og motiverende dersom de oppleveidsitreerdagen som meningsfylt. Da ma
ogsa arbeidssituasjonen veere optimal, og ingerskiaedre hva det innebaerer en oss selv.
Det nytter ikke at noen andre kommer og sier asaardu gjgr sann og sann sa bli det sa
kjekt & jobbe her.

Nar en kjenner organisasjonen godt ser en det sagariggen ved alle typer endringsforsgk
som settes i gang, og det er alltid et mgnsterdbtser de samme grupperingene i de ulike
seksjonen som velger a ikke delta. Ved at prosjeleemedarbeiderdrevet ville en ikke fa
motstand ble det sagt. Det kan nok vaere riktig, deemener jeg at en ikke ser pa den passive
motstanden. Dersom en gnsker en vellykket innfdrirele organisasjonen méa en derfor
gigre noen konkrete grep for & forhindre denneipassotstanden, og fa engasjert disse
medarbeiderne ogsa, ellers har en ikke noen multgléelykkes. En organisasjon som jobber
med IT er, som sagt tidligere, ngdt til & forhadd) il endringer, og derfor lett kan komme i
den situasjonen at de vil ha medarbeidere som arezhpassiv holdning som BOHICA.
Meyer og Stensaker (2011) skriver at det innebatreet er en indikator pa at medarbeiderne
har veert gjennom tilsvarende endringer tidligetenwat det har kommet noen positive
resultater ut av det. Det er en mate og distarssgdra endringen pa, et tilleert
reaksjonsmgnster som er spesielt utbredt blanttars@m har opplevd at en ny
endringsprosess erstatter naveerende prosess. degahde medarbeiderne pa IT-avdelingen
som ikke velger a engasjere seg har en slik pasf&ixd som gar igjen ved de fleste
endringsforsgk. En kan derfor hevde at det oged txgn pa at avdelingen ikke innehar
endringsberedskap eller endringskapasitet. Naedsagt vil jeg si at det har blitt veldig mye
bedre de siste arene, noen som viser at kulturggthi tid men at vi er pa riktig vei. Flere av
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de motiverte ma klare a dra de andre med segpfarJacobsen og Thorsvik (2007) siterte fra
Edgard Schein sin definisjon pa kultur sier, hankidtur om grunnleggende antagelser
utviklet av en gitt gruppe som leerer & mestre pihodlemer og intern integrasjon. Dette har
fungert sa bra at det har blitt oppfattet som sagtjerfor leeres videre til nye medlemmer
som den maten vi gjgr, oppfatter, tenker og fafeher hos oss. Med bakgrunn i dette mener
jeg det ma gjgres en innsats og noen grep i forfiadénne problemstillingen dersom «smart
og smidig» skal viderefares og lykkes med innfgiihgle avdelingen. Det understreker ogsa
hvor viktig det er med endringsledelse og kunnskeylt det & lede en endringsprosess ved
innfaring av et endringsarbeid i en organisasjar.96m Jacobsen (2014) skriver ma
drivkreftene som paskynder endringer veere stomenestkreftene som pragver a opprettholde
stabiliteten. Det at organisasjonen har slik pasststand og slike holdninger skriver Meyer
og Stensaker (2011) er en indikator pa at orgajoisas ikke har endringskapasitet. For sa
vidt kan det veere sant, nar en ser pa at endripgskat innebaerer & mestre fremtidige
utfordringer samtidig som de skal ivareta dagermgaper. Dersom organisasjonen ikke har
evne og kapasitet til forandring, skaper endringsjektet kun uro, frustrasjon og motstand.
Det er derfor viktig med tydelig plan, milepeeleppbalging og bekreftelse av sma og store
seire underveis i prosjektet. Ikke desto mindrew at tid var en knapp ressurs og at
mange av gruppene stoppet opp fordi det ikke vpasitet til & falge opp. En av
respondentene sa det slik:

«Det jeg har opplevd som et problem og er at ded 8 tid, ikke sant. Det er jo pa
toppen av alt annet».

Det er derfor rimelig a si at siden prosjektet ptpopp og ikke kom videre i organisasjonen,
kan det tyde pa mangel pa endringskapasitet. Ikkgodnindre kan en si at det at ledelsen
ikke har aktivt prioritert arbeidsoppgavene avdggin har og dermed skapet rom til & jobbe

med prosjektet ogsa viser avdelingens manglendengsétapasitet.

4.3.2HVILKE RESULTATER KAN IDENTIFISERES

Noen vil hevde at nar en setter i gang et slikit gimsjekt, sa ma det komme noe godt ut av
det, det ma kunne vise til resultater. Det er jakben god del penger og tid pa a sette det i
gang. Prosjektet oppsummert har bade vaert vellyddsditke vellykket. Nar det er sagt skal
det ogsa sies at det ikke er over, tvert imot e€a#lkurat startet og forhapentligvis kan noen

av det studien avdekker av forbedringstiltak hjglpesjektet til & gjgre noen nye grep.
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Pa den en siden kan vi se at organisasjonen hat wvgkat det er et betydelig starre
engasjement rundt det & tenke forbedringer na enmadt far. Ikke minst er det mer positivitet
rundt endringsarbeid enn det var for en del aakith

En av respondentene sa fglgende:

«Det som var litt artig oppi dette her ogsa saat, @ nar de begynte a jobbe med
disse her A3 gruppene og vi sa at vi manglet taimale. Sa plutselig sa setter de
seg ned her og driver og aeaeae kategoriserer tillggé&e mange maneder bak ikke
sant, helt frivillig fordi at de satt i disse grugpe og sa at; vi har jo ingen ting & male

etter. Ja for da plutselig sa de vitsen med detpanate ikke sant.»

Sitatet viser at i brukerstgtteseksjonen har emevppat medarbeidere pa egenhand har satt i
gang arbeid for a fa datagrunnlag for bedre matingér det ble oppdaget at det ikke var
maltall og en dermed ikke kunne si om det var bkttre siden vi starte, gikk de i gang med &
kategorisere og klassifisere saker langt tilbatke pa eget initiativ. Med grunnlag i det har
flere fatt forstaelse for at dette er viktig ogékininst sett verdien av det. | tillegg er det blitt
mer fokus pa a kategorisere saker etter hvert sokothmer inn. Dette arbeidet er viktig for

a kunne se hvor mange saker en far inn i de ubltedoriene, for seinere & se om noen av

tiltakene en gjgr for & fa ned saksmengden har vetlykket.

Ved deltagelse i grupper fra alle seksjonene kasi ahalle seksjonene er blitt involvert, selv
om en ikke kan si at prosjektet har flyttet foktes én avdeling til en annen, som jeg tror det
var en forventning til hos flere. Sett i et sligslhar mange medarbeidere fatt konseptet under

huden.

Vi har ogsa fatt en bedre matestruktur, med fokubywrfor vi har mgter, komme presis og
veere forberedt og ikke minst at en evaluerer maerkant. Det er ogsa fokus pa at det er
greit & avlyse mater dersom det ikke er saker padaen. Dette blir understreket ved sitatet

under.
Informantene svarte falgende pa spgrsmalet omévékultater som var synlig:

«Kanskje den viktigste som jeg ser som gar helv@d i organisasjonen er at vi har

forbedret matevirksomheten var for den bergrer idtieerdagen.»

«For min del sa har, er det blitt mye mindre maédier det er ikke blitt faerre men de

er blitt kortere og mer effektive og konsentrerimp@ndag — onsdag. Far sa hadde jeg
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mer fult fem dager i uken, nd har jeg fult tre daiggken men noe spredd pa de to

andre, og det vil si at jeg har tid til & produsere

«Vi har jo tavlemgtet sant, jeg gar jo utfra at éeien del av dette, at vi skulle ... det

ser jeg, ogsa dette her med at vi skulle ha minaster.»

«Jeg opplever i hvert fall kortere og mer effektiveter, altsa med at vi har fatt
agenda, at vi skal giennom dem og at vi falgemtide folk stiller presis og folk har
forberedt seg. [...] Ja det er som jeg sier mye rffekgve ogsa blir det konsentrert i
mye mer starre grad pa de tre dagene, sa du féolikpusterom de andre dagene

som jeg ikke hadde far.»

Avdelingen ser ogsa at det ikke lenger er henveedem at brukerne eller kundene trenger

hjelp til & fa nytt passord lenger, noe fglgendatsi understreker:

«[...] den der passordsaken ble pa en mate den gime tingen, for det var en veldig

konkret sak ...»

«[...] den der konkrete passordtingen som kunne,@alna var det flere ting som
skjedde samtidig for sa vidt i forhold til det gessord greiene, men da kunne vi
liksom se; vi har ingen pa daren lenger ikke shnifl. det var en veldig malbar ting

likevel.»

«Ja vi har fa seire, for det var egentlig bare Emgtsom har veert nevnt igjen og igjen,
og det var Sebra passordbytte-saken og det van petlig god case for det var jo
tilfelle at vi drev med sub-optimalisering, at vipde a forbedre rutinene for
utlevering av passord, mens det vi egentlig tittdtlarte & lgse var jo at vi trengte
ikke & utlevere passord i det hele tatt fordi vitfandre mekanismer som gjorde at

brukerne selv kunne bytte passord — selvbetjermsgsig for passordbytte.»

«[..] vi har fatt veldig mange ... altsd mye mindenkendelser til BRITA
(brukerstgttesenteret) pa passord, men det skiikiesye om ikke mer den
integreringen mot ID-porten. [...] for en annen tisgm ble gjort er jo at den der
varslingen som du far nar passordet ditt holderdpgéa ut, den har blitt mye bedre.
Og det er et direkte resultat av «smart og smidjgsppen, for det viste seg jo at [...]

noe av dette som bare hadde stoppet opp, det viikeetenger den varslingen.»

Et annet resultat som falge av prosjektet er aedepprettet jevnlige taviemgter pa

brukerstgtteseksjonen som gjgr at informasjonetomdbrukerstattesenteret og de andre
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seksjonen er blitt bedre. Dermed ser avdelingeleér mindre saker og pagang til
brukerstgttesenteret etter planlagte endringshslgaravdelingen har jevnlig. Noe som
tidligere farte til masse henvendelser mandag nmorger sa vidt et det ikke alt som er like
vellykket nar det gjelder tavlemgtene, det er fdrivgsmuligheter her ogsa. Innfgringen av
disse tavlemgtene har veert vellykket til trossdioikke alle har forstatt vitsen med egen

deltakelse og eget bidrag noe sitatet under viser:

«[..] og det dere med at de mgter pa taviemgtehatgo ikke sjekket pa sin egen

avdeling, eller sin egen seksjon hva som rgrerdeggant.»

En forutsetning for & bedre kommunikasjonen meléaksjonene, og a dele informasjon er a
mate opp. Pa den ene siden er det at en stilleapga forhand innhentet informasjon en skal
formidle videre en viktig faktor. Pa den andre siée det vel sa viktig & ta med informasjon
som kommer pa taviemgtene av ting som ikke virken det skal f.eks., tilbake til seksjonen
sann at en kan gjagre noe med det. Fgrst da fudigse mgtene som de skal. Jeg tenker at om
ikke en far til det, vil muligens tavlemgtene g#pplasning og det en ser av forbedringer na
forsvinner og gar tilbake til der en var far. Deg jhar observert i det siste tyder pa dette, da
en allerede na ser at tavlemgtene begynner atskiohold til det opprinnelige konseptet.
Tavlemgtene skal vare maks i 15 min og en har eurkt skal ga gjennom for hver gang. |
det siste har det blitt tatt en del snarveier ogeme er knapt begynt far de er avsluttet. Dette
er et varseltegn vi ma ta pa alvor og gjare noe.ackan begynne a lure pa om dette er et
bevis pa det som er sagt tidligere, at en tilpassgrendringer som blir innfart, men etter tid
gar tilbake til det en gjorde far.

Informantene formidler ogsa at det tidligere hartwanskelig & fa saksbehandlere som sitter
i telefonen til & registrere alle typer henvendessen kommer inn, noe som er veldig viktig
dersom det blir en oppfglgingshenvendelse. Deteelig & si at nar kundene vare opplever at
de har ringt inn til brukerstgttesenteret og fgtg) men det i ettertid ikke finnes spor av
henvendelsen, ikke er mye proft. Etter innfgring<amnart og smidig» prosjektet er det blitt
laget verktay som kan forenkle denne type regisiger.

En av informant formidler fglgende som kan undekstr det:

«Brita-leder (leder for brukerstgttesenteret) epj@grammerer i bunn ikke sant, og
har laget altsa disse her Britaverktgyene som atjdirekte resultat av «smart og
smidig». Og det er jo og den registreringen i tefefdet var jo ikke et tema nar jeg

begynte her, dette med registrering i telefon.»
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Her ma det sies at medarbeiderne selv har veeiigvativ med & melde inn behov og bidratt
aktiv med a teste underveis. En kan derfor hevdeaaige flere er na mer bevisst pa at vi ma
jobbe mer effektivt, noe som i seg selv er et elitia og positivt resultat. Ikke desto mindre
kan en si at ved & innfgre fokusmaned i Brukerstaksjonen, har en fatt et positivt bidrag
giennom prosjektet. Fokusmaned innebaerer at dekes pa et tema hele maneden. Ved a ha
samme fokus pa samme tema hele maneden, farcatle&ijobbe med temaet og fa
bearbeidet det nok til at det er under huden @& B¥ét blir holdt fokusmgater hvor en gar i

dybden av temaet.

En av respondenten sier at i den grad prosjektetdea vellykket er det takket veere
engasjementet og pagangsmotet som prosjektledarnasth Det ble sagt at de har en egen

evne til & fa folk med seg og er veldig engasjegeiNbe falgende sitater er et bevis pa:

«Prosjektlederne og konsulentene har aeren for e di@r blitt s pass vellykket
altsa, for det synes jeg det har. Jeg synes degitiesom sagt jeg synes det har gitt
resultater, men det kunne vel veert enda mer komkesultater, og kanskje men det
gjenstar & se hvor varig denne effekten blir. Fet & innarbeide en varig kultur for
kontinuerlig forbedring er jo (..) det henger sanmmeed hele kulturen vi har i
organisasjonen na. Det er klart vi har en veldigisqd..) fragmentert altsa (..) det er

mange forskjellige organisasjonskulturer interatvdelingen.»

«Prosjektlederne har veldig evnene til a fa folkdreeg og er veldig engasjerende og
sann. [..] Jeg tror personligheten deres og materjabber pad og maten de far med
seg folk pa har hatt veldig mye a si for suksessenFor i den grad det har veert en
suksess sa skal de ha mye av eeren for det. Mexd Kletrt det er farlig & basere en
sann aktivitet pa ogsa (..) de er veldig engasjeeeng far folk med seg, er veldig
positive, da er det lett for at det, folk sier atdette her er jo gode greier. Men det er
klart at de kan ogs4, de har jo, de skal jo ikkebje med dette pa heltid [...] Det er

imponerende hvor lenge de har holdt tragkket oppe.»

Pa den andre siden er det en del ting som kunntegyeerbedre. Det som farst pekte seg ut
var a fa engasjert hele avdelingen og hvorfor pkdsi ble satt i gang, som var for utydelig.
Samtidig kan en si at det manglet Kotters (1998)ekorstaelse for at vi ma gjare dette, et
ordentlig momentum er det jeg kan se er et start §ar a forplikte flere. | neste avsnitt vil
jeg komme naermere inn pa noen av de forbedringstenmedsom ble identifisert i lapet av

studien som informantene formidlet.
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4.4 FORBEDRINGSOMRADER SOM BLE IDENTIFISERT

Gjennom intervjuene kom det frem en del forbedrimgsader. Innledningsvis kan en si at det
skulle bare mangle om det ikke i et sa stort ogdrenhgsfylt prosjekt skulle vaere omrader

som kunne veert gjort bedre.

Informantene gav inntrykk av at de hadde en fglalsat prosjektet var stoppet opp, eller at
det var lenge siden de hadde hgrt noe fra deneinambe falgende sitat bekrefter:

«Nei altsd sann smart og smidig generelt. Ja jegsylet har stoppet litt opp. Altsa
jeg var jo med pa den dere (..) en av de farstpgeoe som ble opprettet for dette. Og
etter det sa har jo (..) kanskje ikke jeg hart nu, men det kan jo veere at jeg ikke
har veert med i noen grupper siden og derfor sasfdk litt som at det ligger litt dadt

Ja,»
Pa spgrsmal om hva de trodde kunne vaere arsakien fikk jeg falgende svar:

«Det er vel at fokus ikke var satt pa det, oglatkéke hadde noen som var dediker til

a veere drivere for det annet en innledningsvis.»

«Det var nok (..) satset litt for hardt uten atetl®r disse faktorene for & ville endre
pa ting ikke sant, at man ma se behovet, [..] dlhméat fglt behov for endring og det
tror jeg det var, for folk s at det var ting soar ¥..) Men sa ma du ogsa ha det dere
pushet hele tiden ikke sant, du ma ha ... Og detamskje, den Kick-off var sikker

bra, men det var liksom bare en dag ogséa skulle hodaie dette her oppe.»

«Det er jo egentlig ikke pa, noe tema er det de¢? Ma er det jo leeeeenge siden det
er jo et halvannet ar siden forrige gang sant sti.de Nei hvorfor det stoppet opp det
vet jeg ikke. Men det er kanskje fordi vi ikke barkt tid pa & lage de der rammene

rundt det.»

Pa bakgrunn av det informantene formidler kan emléeat det at prosjektet har stoppet opp
og ikke kommet videre i organisasjonen er et forimgdomrade. Uansett om prosjektet er
stoppet opp eller ikke, er det tydelig at en trenger informasjon. Utfra det informantene
melder kan en tolke det som at det burde veert niemnasjon kommunisert ut til de ansatte

om status i prosjektet og planer videre.
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Inntrykket informantene formidler om at prosjektetr stoppet opp, kan skyldes at rollene i
A3 gruppene var for lite definert og at grupperefol lite fulgt opp som sitatene nedenfor

understreker:

«Jeg var eier av en hel haug A3 grupper, som jaaksis ikke hadde verken fatt
beskjed om hvordan jeg skulle falge opp eller hddgbasitet til & ta tak i. Det var for
darlig oppfalging i mange ledd.»

«Jeg som eier hadde ikke fatt beskjed eller ikitenfden rollebeskrivelse eller
forventninger om hvordan jeg skulle forholde maghwor mye jeg skulle fglge opp
og sant. Jeg hadde fatt beskjed om at jeg treldgega pad matene, jeg fikk innkalling
men jeg trenger ikke ga pa de mgtene og det er &tdradde jeg hatt bedre tid og
hatt mere (..) engasjement i det sa burde jeg unlgi €le opp tettere, det er jo klart det

altsa.»

For & holde prosjektet i gang og s@rge for atitikg stopper opp er det viktig med
oppfalging av deltakere, informasjon om prosjekdgtA3 grupper osv. Dersom ikke
deltakerne blir fulgt opp vil de ikke fgle noe betaller press for a gjgre endringen eller
fullfare gruppearbeidet og dermed nedprioriterespaktet og fortsette som fgr, som notatene
fra egen lederopplaering (2015) viser. Det er ogjsigvat en definerer de ulike rollene i A3
gruppen og er tydelig pa hva som er forventet aulite rollene. Noe som kan ha veert litt
uklart ifglge sitatene over.

Det siste sitatet understreker ogsa to andre feqmar nevnt, dette med lite tid generelt, og til
a falge opp spesielt. Ikke minst understreker det kiktig det er & skape og holde pa
engasjementet hos medarbeiderne. For nar detvelttomy mye en skal rekke og har lyst til &
gjgre, sa er det frustrerende og ikke fa tid tdrémgsarbeid som en ser er ngdvendig. Det er
lett for & miste motivasjonen for endringsarbeidét, driftsoppgavene presser seg frem og ma

prioriteres.

Et annet omrade som informantene framhever, efiraém melder inn forbedringstiltak ma en

fa tilbakemelding pa hvor saken star, og pa deremt# medarbeiderne pa alvor.

En av respondentene hadde meldt inn forslag menfikk noen tilbakemelding og visste ikke

hvor saken stod noe fglgende sitat viser:
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«[...] Ja, jeg har i hvert fall sendt det fra meg n@n det er kommet til de rette vet jo
ikke jeg sant, det er jo noen ting der ogsa at oreller om det kanskje ikke gar an til

a gjare noen ting forelapig».

Informanten fortalte her at manglende tilbakemejdmrte til usikkernet om de i det hele tatt
var mulig @ melde inn forbedringsforslag na. Detdlav informantene savner er at det lages

regelmessige fora, hvor en tar opp forbedring&ttam meldes inn. Det viser sitatene under:

«[..] altsé hvor skal ting oppstd, og at vi ma legt rette for at det kan oppsta enten
av de som arbeider med tingen eller en bruker sarkds ... det ma veere en eller
annen hensiktsmessig fora for a fa dette .... ogndeteere pa reguleer basis, det ma

veere mgter eller ...»

«[..] ma fa en felles bevissthet om at dette eadreidsmetodikk som vi na gar inn for
her pa IT-avdelingen, ogsa lagt til rette for deget rammer for det. [..] og lage disse

rutinene, at du skaper disse her foraene. F.ekasnilige mater der ting skal tas opp.»

«Jeg hadde kanskje hatt et inntrykk av at folknaar sann ikke akkurat redde for & ta
opp ting, men at de ikke helt ser noen kanaleraenté& opp ting sa de gar liksom a
gjer ting pa en ineffektiv mate. [..] sa det vank&je mer at vi da skulle fa en kanal
for eller fa noen mekanismer til & kanalisere sdmide misngye og forslag, konkrete

forslag til hvordan ting kunne veere bedre og méaktive pa tvers.»
En av informantene sa det slik:

«0Og kanskje trenger vi litt mer hjelp sant til ast du synliggjer et behov eller et
omrade som du mener at dette kunne veert mye enkla@skulle jeg gnske at det var
noen konsulenter (ler litt) som pa en mate kunmarke inn og si; ok, hvordan er det,
ok jeg ser .... Da ma det veere noen som kjenneosiggsen mer enn det kanskje vi

gjer, sant altsa noen som kan hjelpe.»
En annen respondent sa fglgende:

«Hvilke fora har vi for & ta imot sdnne henvendefse a fa bearbeidet det? Altsa vi
har jo Issue-tracker [les: saksbehandlersystemgtsa@nt, men det drukner jo ofte som

en sak da pa ett eller annet sant».

«[..] kanskje det at du lager disse her rutineniega skaper disse her foraene f.eks.

ukentlige mgter der ting skal tas opp».
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Her refereres det til hvordan det ble informerKpék-off-seminaret til prosjektet, hvordan en
annen organisasjon hadde gjort det. De hadde ugemigter hvor forbedringsforslagene ble
tatt opp. Noen av forslagene ble det satt i garapplegg for raskt, andre forslag ble satt pa
vent og tatt senere. Utfra det informantene siefdrgeg en forstaelse av at de savnet et fora
som forslagene ble tatt opp i, og at det dermedppe jevnlig og fremme i bevisstheten pa

flere og oftere. En tredje respondent sa falgende:
«[...] men de har ikke noen sanne felles forum ildenrkanaler a ta det i».

«Man ma jo skape rom for at man tar eierskap tipeoblemstilling, men det er jo noe
med & bli hert nér en faktisk aktivisere seg megifle inn noe. A fa tilbakemelding
hvorfor dette blir en sak, hvorfor det ikke blir gak, eller om den blir lagt frem i
laypa, at den kommer, ogsa pa en mate ma man Heldem spiller inn litt varme,
altsa sant med a si at ja bare spill inn i dettars® hullet ogsa skjer det ingen ting,

sant da tagrker nok engasjementet veldig fort ut».

Noen vil hevde at dersom medarbeiderne ikke fdldeadlir hart nar de engasjerer seg og
kommer med forslag, eller nar det de spiller inffarglag ikke oppleves som viktig, er en
sikker mate & fa medarbeiderne til & miste engasjéeh pa. En bar vaere veldig bevisst pa
hvilke signaler en sender ut nar en holder pa meehdringsprosess og hvilke konsekvenser
signalene kan fa. Nettopp derfor er det viktig regtelse i endringsprosessen som Jacobsen
(2014) skriver. Det er ikke nok a fortelle at deré@ komme med innspill og dere ma
engasijere dere, for det er jo tross alt deres lagedeét handler om, nar det ikke er laget en
ramme rundt for & hjelpe i gang med passende ttvi Ikke er det noen som tar imot
innspill og synliggjer at na har vi fatt sann ogsénnspill fra den og den. Dette kan knyttes
til Kotters (1996) punkt om a vise frem kortsiktigesultater og det & sette opp delmal. Ved a
lage delmal av innspillene og vise frem til orgasjsnen hva som er kommet inn, vil en fa
mer engasjement. Hos noen kan dette vekke konlaeistinktet og pa den maten klarer en
a fange deres interesse. Det kan ogsa knytteslafgt Kristensen et al. (2003) sier i forhold
til at holdninger til endinger er viktig for & skapngasjement. Dersom medarbeiderne ikke
far tilbakemelding pa det de melder inn, kan deremdldningen til prosjektet og innta en

passiv holdning og pa den mate yte motstand maejghtet.

Pa den ene siden kan en si at det at medarbeitfgrar tilbakemelding nar de har bidratt
med forslag, er for & bade hgre og se medarbeidegned den maten ivareta at prosjektet er

medarbeiderdrever. Pa den andre siden er slikenfethpa & holde prosjektet varmt og fa
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spredt og ikke minst frisket opp hvorfor en driveed dette. Det er ogsa viktig for a fa
engasjement og bekreftelse pa at ditt engasjemenittiy for avdelingen. Noe av det
prosjektet gnsker skal innfgres som en naturligilag, er at medarbeiderne skal se
forbedringstiltak og ga i gang av seg selv. Daegnviktig at det er et mottaksapparat. lkke
minst er det viktig dersom en medarbeider er idwil det en selv tenker er mulig, og ikke helt
vet hvordan starte prosessen. Dersom det ikkeste@étd henvende seg, eller et sted hvor en
kan finne informasjon for & komme i gang med preeeil en fort la det ligge og fortsette a
jobbe som far. Det er viktig med et apparat, fdler @oen rammer rundt dette arbeidet for at
medarbeiderne skal finne det enkelt nok til & tai Beuk. Dette kan sees i sammenheng med
et annet omrade som en av respondentene meldtenmat prosjektet ma vaere pa agendaen

jevnligere:

«Og sa ma man ha det pa agendaen jevnlig tenkeMégaminnes og kanskje ha,
holdt jeg pa og si, ha allmater, og ha en oppgdier et innspill eller. Du ma jevnlig
ha det fremme, men kanskje ikke pa overordnetniva.

Utfra sitatet over kan en ogsa fa en forstaelsat aet er vel sa viktig at «<smart og smidig» er
mer i medarbeidernes bevissthet og ikke bare mned. Det er selvsagt viktig med stort
engasjement pa lederniva i forbindelse med a dargendringsledelse, og at
endringsprosessene blir ledet pa en riktig mat@ fskape driv og engasjement mv. Likevel er
det viktig at medarbeiderne ogsa et bevisst p& dethaet. Det kan veere en utfordring a klare
a holde dette varmt og jevnlig pa agenda hos meittne, uten at de opplever det som et

mas og gar lei hele prosessen.

Ikke desto mindre synes jeg det & ta tak i de s@mnpeller annen mate driver med passiv
motstand, og fa de engasjert er et viktig omraae ikde kan sies & veere noe de intervjuede
har meldt inn, men som derimot ledelsesteorierektig klar pa at en ma gjgre noe med som
Ljungstrém (1997) skriver. Jeg mener ogsa dett®eravdelingen har hatt med seg i mange
ar uten at det er, som meg bekjent, gjort noe meder viktig som Jacobsen (2014) skrev at
drivkreftene ma gjgres stgrre enn motkreftene dHarmed disse medarbeiderne kan en som
tidligere skrevet vise til flere resultater og éemer. Noe som ogsa er et forbedringsomrade

som en kan se etter intervjurundene. Respondeigedet sann:

«Ja vi trenger noen seire, ja det er vi egentlif behengig av. [..] det er veldig viktig

for oss altsa & fa noen seire, rett og slett. Detet vi trenger.»
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«[..] jeg tror at litt av ngkkelen er a finne dettez problemene & jobbe med og fa disse

seirene og fale at dette ....»
«Vi ma feire!»

«[..] vi ma feire, sant for ved feiring sa synligjgu at vi at vi har fatt noen resultater.
Og sa ma man vise til hva er konsekvensen av disaétatene og hvordan pavirker
det deg, sann at man som medarbeider kan knytti#l det egen hverdag, at ja det er
gjort en jobb men det har faktisk nyttet sann agns&®g hvordan kan man koble hva
er konsekvensen for meg for vi star neermest ogabelsammen. Ikke bare ha det pa
agendaen pa overordnet niva, du ma ned pa alle. iided er ikke nok & informere

lederne. Sa informasjon er ikke nok, det gir ikkgasjement.»

Det er rimelig & si etter det som informantenefbamidlet, at det & sette av tid til prosjektet

og prioritere det & jobbe med «smart og smidiget etort forbedringsomradet. Det er ikke

utenkelig at mange av de forholdene som har vaskutert tidligere, som kunne veert gjort

annerledes ville blitt bedre dersom en hadde meFbr det er klart at tiden har veert et stort

problem for de fleste, ikke bare for prosjektledemen ogsa for resten av avdelingen noe

falgende sitater fra informantene understreker:

«Utfordringen til hele avdelingen var er dette npebritering av tid.»

«Det er alltid en mangel den der tiden, du ma hielen prioritere mellom de viktigste

oppgavene sant, og da ma man si at dette er petosit
«Og da er det denne her tiden igjen.»

«Ja det ma prioriteres i en travel hverdag ogsalet det at (..) det er ingen som har,
altsa prosjektlederne har klart a rydde tid til@ébjpe med «smart og smidig» i sine
kalendere og aere veere de for det, men de andreghaner veert, tatt det som
ekstrajobb i tillegg til alt annet. Da blir det siringspost da sa visst det blir veldig
mye som plutselig skjer eller visst det plutsédigeier nok tragkk eller (..) hva skal jeg
si motivasjon for & jobbe med A3 prosessen, A3pgne eller andre sanne
forbedringstiltak, sa blir det lett at en venter ake til eller et par uke til ogsa blir det

i praksis, sa blir det nesten glemt, og hvor vaegentlig?»

«Vi hadde store planer om at vi ..., har jo to ganger) begynt bloggen var. Og
seaxeaeee jeg klarer ikke falge det opp pga. tideneOerdorferdelig synd. Vi opprettet

den bloggen og tenkte her skal vi hele tiden legdkke sant, na skjer det, na er de
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gruppene i gang, na er de resultatene, altsa ... Ja.yi skulle ha Blogg, vi skulle
fortelle for det er kjempe viktig med informasjbet er dgdsviktig, ogsa spiser

hverdagen deg opp og du evner ikke a finne tidetilaltsa.»

Prioritering av saker bade eksisterende driftsopegag nye som er en faglge av prosjektet,
blir ikke gjort, mye trolig pa grunn av tidsmangil helst i ledergruppen. Forarbeidet som
tidligere diskutert kunne veert gjort bedre, kan nsasnsynlig fares tilbake til mangel pa tid,
eller at en ikke var villig til & sette av den tiden trengte fordi det hastet & komme i gang.
Nar det er sagt er det ikke vanskelig & skjgnmkeskjer nar en vet hva som venter, av
oppgaver fremover og hva som forventes av avdatifigetiden. Likevel er viktig at en tar

seg tid a gjare det riktig. | tett tilknytning tette er nok ogsa det & sette av nok ressurser i
form av penger ogsa et viktig tiltak. IT-Avdelingbar satt av 700 000 til «Smart og smidig»
prosjektet, noe som ikke er veldig mye i forholdlat representanter fra andre organisasjoner
hevder & ha brukt med tanke pa at det er satt @& fedk til & jobbe kun med kontinuerlig

forbedring, og at de hadde inne mange konsulentarlang tid som sitatet under viser:

«Visst du ser pa KLP da, s& hadde de en som jdhbemed Lean na, ogsa har de en
som jobber 50 % med det. Ogsa har de haugevis oreslilenter inne. [..] og det er
jo en annen en som er direktar eller et eller arfoekontinuerlig forbedring. Sa de

har satset veldig mye pa det ikke sant.»

| dette tilfelle far en fglelsen av at det satse@pmsjektet. Det er vel ikke noe tvil om at det er

behov for & gjare ting enklere og mer effektivddirigjare tid til nye oppgaver som venter.
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5 AVSLUTNING

5.1 KONKLUSJON OG OPPSUMMERING

5.1.1HVORDAN ER DE SENTRALE PRINSIPPENE | KONSEPTET FORHT TIL DE ANSATTR

Utfra det informantene formidlet og utfra dokumergem foreligger, ble konseptet og de
sentrale prinsippene introdusert i avdelingen gpammformasjon via drypp fra direktagren,

pa allmgter og via de to samlingene som ble hdithriten. Videre formidlet de at for at
mange skulle lzere metodikken ble det oppretteesgarpper som skulle jobbe med
problemstillingene som ble valgt ut, og gjennontalatisen ogsa fa motivasjon. Det ble ogsa
formidlet et gnske om at det burde veert flere sageli og settinger hvor det ble jobbet med
konseptet, for a holde bade prosjektet og engasjmnearmt. Til slutt ble det formidlet at det
var et gnske om mer kursing i Lean-metodikken iederganisasjonen, sann at flere kunne

leere og flere hadde forpliktet seg.

Jeg er enig med informantene om at det burde wedatezlere kursing i konseptet pa forhand.
Dette fordi jeg mener at introduksjonen ikke bagpav at det hastet eller at det var noe klart
momentum. Pa den maten ble det ikke godt nok préwide opp organisasjonen og gjare
den klar for endringen. I tillegg var det ikke fadiet klart nok ut i organisasjonen hva malet
var, hva alle skulle jobbe mot. Jeg mener ogsaisformantene at en burde jobbet med
konseptet i flere settinger. Det at gruppeledeadle fatt ansvar for a jobbe med det i sine
personalgrupper hadde veert en god Igsning. Dadtilettere for hver og en og se hvordan de
kan bidra, men det er en forutsetning at det piddiod er et klart budskap om hvor avdelingen
skal sann at alle jobber mot samme mal. Da vil pge8jektet og engasjementet bli holdt
varm og flere ma forplikte seg. I tillegg vil erdler veere tettere pa medarbeiderne pa denne
maten, og det blir dermed lettere a f4 en ovemikt hvem som deltar og hvem som ikke. Pa
den méaten blir det enklere a ta tak i og gjgremed de som er passive. Det er ogsa en
forutsetning at det er aksept for & jobbe med katies®g at noen oppgaver blir prioritert bort,
at det dermed blir satt av tid til prosjektet. \é@efbbbe i personalgruppene vil gruppelederne

sammen med prosjektets ledere kunne drive detexider

Oppsummert kunne de sentrale prinsippene for kaesblitt formidlet bedre og bredere ut i
organisasjonene. Det burde veert gjort et stgrreicifor & leere opp, engasjere og forplikte
flere medarbeidere, og jobbet med prosjektet effattinger og dermed oftere. Samtidige som

ledelsen og prosjektet burde vaert mye tydeligevil&et mal alle jobbet mot.
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5.1.2HVORDAN ER KONSEPTET TATT IMOT BLANT ANSAZTE

Informantene forteller at nar prosjektet ble intredrt ble det veldig godt tatt imot og folk var
engasjerte. De fortalte videre at introduksjonengesy og interessant og at de fikk en aha
opplevelse etter Kick-off-samlingen. Gjennom desamlingen ble ogsa flere medarbeidere
motivert. Informantene formidlet ogsa at de forggtamlderne som var engasjert for a holde

samlingen og leere organisasjonen konseptet, vdigeyg traff godt.

En annen ting som informantene formidlet var aspkiet burde veert knyttet mer til hver og
en for & skape mer engasjement og forplikte flbedte burde vaert gjort ved a heller
henvende seg direkte til medarbeiderne enn til@dlen gang. Da ville prosjektet ogsa vaere

mer medarbeiderdrevet, noe informantene uttrykteetvaavn.

Det ble ogsa gitt uttrykk for at det ikke var naam fortalte om planen videre og at det ikke
ble nok synliggjort hvilke resultater prosjektetida oppnadd.

Informantene melder ikke om at de opplevde noerstaot i forbindelse med prosjektet, men

at de opplevde at de gikk tilbake til sann detfgatil tross for endringer som ble innfart.

Mitt inntrykk er ogsa at prosjektet ble godt tatiot og at det var masse engasjement i starten.
Jeg er veldig enig med informantene om at prosjdkiede veert brutt ned til hver og en. For
pa den maten kan medarbeiderne bedre forsta hvemtbingen innfares, og hvorfor det er
viktig at hver og en medarbeider engasjerer sedettgr. Dette er mer i trad med a fa en
nedenfra og opp tilneerming, og dermed en mer medetdrevet prosess som sikrer flere
innspill til forbedringstiltak. Dette utelukker ikkat en ma utgve endringsledelse ved
innfgringen av prosjektet, og at det er viktig nkethinskap rundt endringsledelse. Tvert imot,
for & fa det beste ut av medarbeiderne og hjelgé selv & bidra. Ikke minst hjelpe de med a

bli motivert og forpliktet er en viktig del av détlede.

Jeg mener ogsa at det var utgvd lite lederskapsigsisen. Med det mener jeg at det ble ikke
gjort sa mye for & engasjere medarbeiderne, utbvsom ble plukket ut til & delta i
gruppene. Nar prosjektet skal veere for hele orgajoaen ma en holde alle engasjerte og
motiverte. Da ma en ogsa ta tak i de som ikke vedgielta, og dermed blir en passiv
motstander som kan stoppe opp prosjektet og for@iatdet blir vellykket. Noe jeg

observerte at en del av medarbeiderne var.

Jeg har ogsa savnet at prosjektet viser frem hvékaltater som er oppnadd, som

informantene sier. Det er ikke bare resultate’Afagruppene som er viktig, men ogsa andre
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ting som er satt i gang og som har vaert med paetwudirdagen for mange i avdelingen. Ikke
bare motiverer dette til & fortsette, men en fap@minnelse om at prosjektet er satt i gang og

konseptet er kommet for a bli.

Oppsummert ble prosjektet god tatt imot og de &larskape et engasjement rundt prosjektet.
Det var likevel et gnske om at prosjektet henvesatemer til hver og en fremfor alle pa en
gang, for bedre forstaelse blant medarbeideremiog fa prosjektet mer medarbeiderdrevet.
Prosjektet burde ogsa ta tak i de som ikke hart\daigelde seg pa, for a forhindre passiv

motstand. lkke minst matte forslag og resultatetiggjeres mer.

5.1.3HVILKE FORBEDRINGSOMRADER KAN IDENTIFISERES | PRCEESMED INNF@RINGEN AV
KONSEPTE®

Informantene melder om at det burde veert bedreadgipfy i forhold til grupper, deltakelse

og engasjement, sann at en forhindret at ting sttoppp og at prosjektet ikke kommer videre.

lkke minst vaere tydelig pa hva en forventer av lileeuollene og av gruppene generelt.

Et annet omrade som informantene fremhever er darbeiderne som melder inn
forbedringsforslag, ma fa tilbakemelding pa hva siger med deres innspill. Informantene
er ogsa veldig enig i forhold til at det var etrsgavn at det ikke var noe fora, rammer og
rutiner rundt innmelding av forbedringstiltakenéd@ for & kunne gi tilbakemelding til de
som melder inn tiltak, men ogsa for a jevnlig haa®e i bevisstheten til medarbeiderne.
Ikke minst meldte informantene at det var viktigeatfeiret mer, viste frem resultatene og

feiret de.

Et viktig omrade som informantene formidlet sonflogbedringsomrade, var at det burde
settes av tid til & jobbe med prosjektet og atlkmtegjorde en prioritering av oppgavene og
formidlet dette til de ansatte. For det informametéormidlet var at driftsoppgavene ble tatt

farst og dermed var det ikke tid til endringsoppey@ og det & jobbe i A3 gruppene.

Jeg er enig i at det ma veere en tydelig rollebeslge og en tydelig formidling av hva som
forventes nar en jobber med A3 gruppene, og etherd tiltak i forbindelse med konseptet.
Det var et gnske om at prosjektet skulle veere nhed#er drevet. Da mener jeg det er et
minimum at medarbeidere som melder inn tiltak $eleda kommer frem, og pa den maten far
en forstaelse av at de blir sett og hart og oppretitit & fortsette. Et mer tydelig fora med
rutiner og retningslinjer og ikke minst informasgsider, vil veere en god begynnelse nar det
gjelder & vise at prosjektet gnsker at alle skihdam sende inn forbedringsforslag. Sa derfor
deler jeg absolutt informantenes synspunkt nagjdder det a ha et fora for mottak av

-85 -



forbedringsforslag. Medarbeiderne er bedt om aesitk forslag til prosjektlederne, sa for
sa vidt er det et fora. Det jeg savner er rutirgeragningslinjer rundt dette arbeidet, og som en
av informantene sa, at det er opp pa agendaereofkdée minst er jeg enig i at de som melder

inn, ma fa en tilbakemelding pa hva som blir gjoed forslaget.

Informantene meldte ogs& om at det burde settéig,avoe jeg er veldig enig i. Det med a
sette av tid, personer og penger, og ikke minspéjgl med & prioritere vekke oppgaver for a
fa jobbet med «smart og smidig», er et veldig gildignal fra ledelsen om at vi satser pa
prosjektet og gnsker a lykkes. lkke minst er dktigiat ledelsen formidler hvilket mal eller
«fjelltopp» avdelingen skal nd og hvordan. Det kaare mange veier opp og hver og en kan
velge sin, bare det farer til samme topp. Men da&mgjare en innsats pa & fa med alle, hele
avdelingen har et ansvar og en forpliktelse, mémdeavsettes tid og krefter til & gjgre en
jobb for a klare det. En god start er & fa medaslegde som allerede er motivert, og fa de til a
drive engasjementet fremover. Da vil en ogsa taarbsiderskapet pa alvor, noe som var en
forutsetning nar prosjektet ble innfart.

Oppsummert var det en rekke forbedringstiltak séemfreldt inn, og de viktigste var & sette
av tid til prosjektet og prioritere blant avdelimgeoppgaver. En tydelig forventningsavklaring
var ogsa viktig, samt & gi tilbakemelding til devemeldte inn forslag til forbedringstiltak
gijennom et ordentlig mottaksapparat, og falge dparbeid som var satt i gang og tiltak som

ble meldt inn. Sist men ikke minst matte en viserfrresultatene og feire mer.

5.1.4KONKLUSJON
| det fglgende avsnittet vil jeg konkludere opp hovedproblemstillingen for oppgaven.
«Hva kjennetegner innfaringen av et konsept fortikoierlig forbedring i en avdeling i en

kunnskapsorganisasjon?»

De viktigste kjennetegnene pa innfgring av kondeqaien informantene meldte var at det ikke
ble sett pa som en organisasjonsidé som skullesettes, men et konsept som skulle innfgres
ved hjelp av et konsulentselskap og den «pakkdarabplegget de hadde laget som passet
for avdelingen. Det ble ikke fra ledelsen pektitlydelig og klart mal som avdelingen skulle

o

na.

Informantene meldte ogsa at et kjennetegn ved imtfen av konseptet var at A3 gruppene
var for store, og at det var for lite oppfalgingg at prosjektet ble for fort satt i gang. Det

var ikke gjort et grundig nok forarbeid fgr starteg dermed ikke tint organisasjonen nok
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opp. Det manglet maltall og forstaelse av hvorfetr\chr viktig, dermed kunne en ikke vise til

om ting var blitt bedre.

Informantene formidlet ogsa at det var viktig atgjektet gjentok oftere hvorfor prosjektet
ble satt i gang og hva en gnsket a oppna, daflélie forpliktet seg og deltatt samtidig som
det ogsa hadde blitt tydeligere hva en prgvde faienLikevel formidlet informantene at de

hadde forstatt at konseptet handlet om a jobbeefifigktivt og tenkte smartere mater a jobbe

o

pa.

Jeg mener at ved innfgring av «smart og smidig>eleagjort lite i forhold til & opparbeide
seg translatgrkompetanse ved innfgring av et kdrisegontinuerlig forbedring. Det var
heller ikke kontakt med andre organisasjoner sodd@aazert gjennom tilsvarende innfgring,
og dermed ikke kontakt med en utbringer for & sékrejod oversettelse av en praksis eller
idé. Ved innfaringen av «<smart og smidig» sa ee igé det som en innfaring av en
organisasjonsidé og dermed var det ikke tatt hetisghnoe skulle oversettes og tilpasses.
Jeg mener derfor at prosjektet ikke har tatt iddetring avdelingens kultur ved innfaring av
konseptet. Dermed har de ikke veert oppmerksom paviktig kulturen og avdelingens
endringskapasitet er for & lykkes med en sa strigsprosess.

Til tross for det mente informantene at prosjektatklart & formidle de sentrale prinsippene
og at mange forstod hva det innebar, selv om dket ék en forstaelse for at vi er ngdt til &
giennomfgre endringsprosessen og at det er vikadjebidrar. Prosjektet har ogsa medfart
en del positive endringer i avdelingen og bidriatnt bedre forstaelse for endringsarbeidet. |
tillegg til gode resultater fra en noen av A3 grepe som er fullfgrt, har ogsa prosjektet

oppnadd positive resultater utover det.

Informantene mente at det virket som om prosjdieefor fort satt i gang og at det ikke var
gjort nok forberedelser i form av a ha maltall ogstaelse for hvorfor det er viktig og haster,
eller det & gjare organisasjonen klar for endrindotivering av de ansatte og det & motvirke
den passive motstanden, er noe av de viktigstetponalen burde tenkt pa. Jeg mener det
burde veert utavd mer lederskap i hele prosessenfaadg under starten av prosjektet, og
ikke minst i tiden etterpa. For & tine opp orgasjisaen og for a fa i gang endringstiltak er det
viktig med ledelse. Jeg enig med Klev og Levin @0& det er viktig med fokus pa ledelse
og at det er viktig med endringsledelse for & neestviklingen av endringskapasitet, det &
kunne mestre dagens oppgaver samtidig som en fertgrdige utfordringer. Dette mener

jeg var svakt eller ikke til stede i prosjektet.
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De kjennetegnene pa innfaringen som informantemeiftlet, som a falge bedre opp, tilpasse
gruppene og avsette tid til forberedelse, er allekper som ville veert dekket ved & utave
lederskap i prosessen og som kunne veert gjort bvedrd veere bevisst pa hvor viktig

lederskap er.

Oppsummert ble det formidlet at de viktigste kjelegaene pa innfgringen av «smart og
smidig» konseptet var at et konsulentselskap hatldpplegg de skulle innfare, og at mange
fikk med seg hva konseptet innebar. Likevel varalegnske om at dette burde veert gjentatt
flere ganger for & fa med enda flere og for a hpldsjektet varmt samtidig som det ble
tydeligere hvorfor en gjorde det. Det bar preg astherk, og at organisasjonen ikke var Kklar
for endringen, noe manglende maltall og manglendiepd hvor organisasjonen skulle, var et
tegn pa. Prosjektet manglet ogsa kunnskap inneslésjon og oversetting av gode
organisasjonsidéer, samt kunnskap om hvor vikttgedéor & lykkes med et slikt konsept.
Selv om det er en del ting som kunne veert gjortdaesker avdelingen en del positive
resultater og en bedre holdning til endringsarlteggennom prosjektet.

5.2 IMPLIKASJONER

Til slutt kan en si at det & inneha kunnskap omsiasjoner og kunnskap om hvordan
oversette organisasjonsidéer, er viktig nar en gkalgang med et sann omfattende prosjekt
som «smart og smidig». Spesielt bar en ha tranglataskap for & sikre en sa god
oversetting som mulig. Ikke minst bgr en innehangkap om endringsledelse og det a lede
endringsprosesser og veere veldig bevisst pa hitiget er i en endringsprosess. Dermed
kan en bedre ivareta det a skape stgrre engasjee@dtha fora og rammer for 8 melde inn
og selv ga i gang med endringer en opplever. Dexseter for tungvint, som na, ender
medarbeiderne opp med a fortsette a jobbe sonD&mma veere et apparat som kan settes i
gang og som kan starte ulike tiltak, eller retniimjsr for hvordan gjare ting. | tillegg ma det
veere vilje til & prioritere bort andre ting og saps disse endringsforslagene som hver og en

ser og vil gjgre noe med.

Et annet innspill til prosjektet vil vaere & ta antil andre som har gjort tilsvarende satsninger
og hgrt hva de har gjort. Hva ser de kunne veert gimerledes? Dette ma de ta med seg
tilbake til egen avdeling og prgve og oversettdilpgsse til hvordan det vil fungere i egen
organisasjon. Dersom IT-avdelingen virkelig vilss=t pa dette prosjektet ma det avsettes tid
og penger til det. Det MA og VIL g& p& bekostninvgeadre oppgaver som ma vente s lenge.

Dette krever en tgff beslutning av gverste ledeledglse, samt at det kreves en
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bevisstgjaring i forhold til endringsledelse, neg mener aller lederne ma ha et forhold til.
Det innebeerer i stor grad at en ma tenke annerliddéwold til ledelse. Ledere ma tenke
informasjon, motivasjon og tilretteleggelse alesddrskap. Kotters (1996) atte punkter er

veldig essensielt i denne jobben og bar veere nedat under huden.

Et siste punkt eller rad jeg vil gi avdelingen efpeosjektet, er & ta en del samtaler med folk
pa egen avdeling, det er masse engasjement og geemiar ute som en bgr ta med seg i det
videre arbeidet. Det vil selvsagt ikke veere sarendtan tilfredsstille alle, eller ta hensyn til
alles meninger, men det er viktig & ha denne kumpesk med seg i det videre arbeidet. Det
handler om a kunne forklare hvorfor vi gjgre detien, og hvorfor vi matte velge pa den
maten. Da ivaretar en mer alles innspill selv onikka innfrir de. Medarbeiderne blir hgrt

selv om deres gnske ikke oppfylles. De opplevee ikkderes meninger bare datt ned i et stort
dypt hull, og at deres engasjement var til ingettenyleg tenker at selv om eget innspill ikke
blir valgt, far en likevel en opplevelse av a hiirty fordi de far en forklaring pa hvorfor valget
ble som det ble. P4 den maten kan engasjementételsmldes og de vil fortsette og komme

med innspill eller tenke i riktig retning og ikké g¢jlbake til gamle handlingsmanstre.
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VEDLEGG 1

Intervjuguide
Endringsledelse i en kunnskapsorganisasjon

Hva kjennetegner innfgringen av et konsept for kametrlig forbedring i en avdeling i en
kunnskapsorganisasjon?

I.  Hvordan er de sentrale prinsippene i konseptet ktsygasmidig» prosjektet bygger
pa, formidlet til de ansatte?
II.  Hvordan er konseptet tatt imot blant ansatte?
I, Hvilke forbedringsomrader kan identifiseres i pssa mot innfaringen av
konseptet?

Vi ser en gkende trend i forsgk pa a overfare asgajonsidéer og vellykkede praksiser
mellom organisasjoner, med gnske om & gjenskasessikistorier fra andre organisasjoner
til egen. Innfgring i Lean-tankegangen er en asal@aksisene vi ser forsgkt og som er
veldig inn i tiden na. Jeg gnsker & se pa hvordan«smart og smidig» prosjekt har anvendt
translasjonsteorien som er mitt bakteppe, for @efint hvordan konseptet er formidlet ut i var
organisasjon. Translasjonsteorien handler om okiagf@v gode organisasjonsidéer fra en
organisasjon til en annen. Det handler om hvoraaprgver a ta «<noe» ut av en sammenheng
og overfgre det og sette det inn i en ny sammenbeagnet sted. Det er ikke gitt at en
oppnar suksess fordi om en far til en overfarihgden organisasjon ved a faglge en gitt
oppskrift.

Bakgrunnen for intervjuet er min masteroppgave bggyer pa «smart og smidig» prosjektet,
hvor jeg gnsker & finne svar pa min problemstillihgg har ogsa et gnske om at mine funn
skal kunne hjelpe vart kontinuerlig arbeid med &ahtinger videre i prosessen og i den neste
fasen som skal i gang na.

Spersmal til de som leder smart og smidig prosjekte

1. Hvilke forberedelser ble gjort far prosjektet bidts gang? (kunnskap om LEAN,

overfgring av organisasjonsidéer, andre forberedels

Hvilke fgringer har dere fatt fra ledelsen?

Hva har dere innhentet av tips fra andre for & &ntvellykket oversetting?

Hva var konsulentene sitt oppdrag? (bestillingefildg

Hva leverte de av kunnskap og verktagy?

Hva er malet med prosjektet?

Fikk dere noen tips til hvordan tilrettelegge deknanskapen for ITA?

Hvilke planer la dere for innfgringen?

Hvilke planer la dere for motlverlng av medarbenst

10 Hvilke planer la dere for & skape engasjement ¢kvgen?

11. P4 hvilken mate ble de ansatte involvert?

12.Hva la dere vekt pa av informasjon nar dere sladlge dette inn i avdelingen?

13. Hvilke tilbakemeldinger har dere fatt pa hvordattelele gjort?

14.Hva kunne veert gjort annerledes?

15. Hvilke tilbakemeldinger har dere fatt pa selve jekiet (ikke bare pa
giennomfgringen)?

16.Hvordan vil du beskrive endringsvilien pa ITA?

17.Hva ble gjort i forkant for & minske mest mulig rstaind?

CoNoOO~WN
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18.Sa langt i prosessen, hva har dere lykkes medhofdtil det dere hadde tenkt?

19.Har dere gjort noen endringer underveis?

20.Hva var det som motiverte dere for a ta fatt pdedetosjektet?

21.Hva er planen videre na?

22.Hvordan holder dere initiativet hos medarbeidenmeep med tanke pa at prosjektet
gar over sa lang tid og hverdagen er travelt foilekte?

Spgrsmal til de som har veert med i A3-grupper undereis i prosjektet:

1. Hvilke forventninger hadde du til prosjektet?
2. Hvor relevant er prosjektet for deg?
3. Hva var din reaksjon nar prosjektet ble introdusert
4. Hvordan opplevde du informasjonen som ble gitrhédd til & forsta hvorfor det ble
satt i gang?
» Utdype ved behov.
Hvordan opplevde du starten eller prosjektets kittR-
. Er det noe du nd i etterkant tenker kunne vaert gjumerledes?
» Utdype ved behov.
7. Hvordan ble du involvert i prosessen? (hvilkena®)l
8. Hvordan synes du det var a bli valgt ut til & deka av gruppene som skulle jobbe
videre med en spesielt sak?
9. Hvordan fglte du arbeidet i gruppen fungerte?
10.Hvordan sto dette i forhold til forventningene dadde far dere startet?
11.Na i etterkant, hva mener du kunne veert gjort dades?
12.Hvilken oppleering ble gitt?
13. Hvilken forstaelse har du av Lean? Hva mener dikwisean tankegangen betyr?
14.Hvordan opplever du at prosessen var?
15.Har du endret syn pa prosjektet etter at du ble ingeabpen og eventuelt hvordan?
16.Hvordan opplevde du ledernes involveringsevne \axy Wiktig var deres rolle?
17.Huvilke forventninger har du til det videre arbemied prosjektet?
18. Hvilke endringer i det daglige kan du se na sorultasav prosjektet?
19.Hva hadde du forventet a kunne se av endringegarosasjonen?
20.Hva er din opplevelsen av prosjektet i dag?
21.Hvilken holdning har du generelt til endringer?
22.Hvordan har endringer blitt gjiennomfart pa avdeding
23. Hvilke eksempler husker du pa endringer som hériérksatt?
* Hvordan ble de gjennomfart?
24.Hva mener du kunne veert gjort annerledes?
25.Hvordan ville du tenkt dersom du var leder? Hvée\wdlu gjort?
26.Hvordan synes du endringer blir mottatt pa i diksgen?
27.Hvordan skiller det seg fra hvordan resten av amgdeh mottar endringer?
28.Er det noen spgrsmal eller tema som du synerevaete eller viktig som jeg ikke har
spurt om?

o o

Spgrsmal til seksjonssjefer (andre i ledelsen):

1. Hvilke forventninger hadde du til prosjektet?

2. | hvilken grad har prosjektet innfridd dine forveimger?

3. For at et slikt prosjekt skal lykkes, ma det veerarfkret i ledelser opplever du at
det er det og hva ligger du i ordet forankret imkesammenhengen?
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4. Hvordan mener du vi skaper engasjement rundtldtmiosjektet og prover a fa de

ansatte engasjert?

Hvordan opplevde du prosjektets kick-off?

Er det noe du na i etterkant tenker kunne veert gjunerledes?
a. Utdype ved behov.

7. Hvordan opplever du at prosessen var?

8. Hva er din oppfatning av prosjektet i dag?

9. Huvilke forventninger har du til det videre arbeiied prosjektet?

10.Hvilke endringer eller tiltak ser du i dag somesultat av prosjektet?

11.Hva hadde du forventet & kunne se av endringegarosasjonen?

12.Hva er opplevelsen av hva som skjedde underveis?

13.Hva tror du er arsaken til at prosjektet stoppgtop

14.Hva kunne veert gjort annerledes?

15. Det at prosjektlederne ikke ble fritatt fra andppgaver, hvilken rolle tror du det
spilte i forhold til fremdrift og suksess?

16.Hvordan skal vi fa tilbake driven na nar prosjektat lagt ded en stund?

17.Hvordan vil du beskrive ITAs endringsvilie? (aneelés na enn far?)

18. Hvilken holdning har du til endringer?

19.Hvordan synes du endringer blir mottatt pa i diksgan?

20. Hvilken rolle har kulturen péa avdelingen i forha@d slik endring som dette prosjektet
initierer?

21.Hvilken rolle tror du det har hatt for prosjektegsultat at innfallsvinkelen var som
den var- starte i brukerstattesenteret? (bedre a begynddedergruppen?)

22.Er det noen spgrsmal eller tema som du synerevaete eller viktig som jeg ikke har
spurt om?

oo

Spersmal til de som enda ikke har veert deltaker i mippearbeid i prosjektet:

Hvilke forventninger hadde du til prosjektet?

Hvor relevant er prosjektet for deg?

Hva var din reaksjon nar prosjektet ble introdusert

Hvordan opplevde du informasjonen som ble gitrhédd til & forsta hvorfor det ble
satt i gang? - Utdype ved behov.

Hvordan opplevde du starten eller prosjektets kittR-

Er det noe du na i etterkant tenker kunne veert gjumerledes? - Utdype ved behov.
Hvordan ble du involvert i prosessen? (hvilkena®)l

Na i etterkant, hva mener du kunne veert gjort dades?

Hvilken forstaelse har du av Lean? Hva mener dk#éwudu Lean tankegangen betyr?
10 Hvordan opplever du at prosessen var?

11.Hvilke forventninger har du til det videre arbemed prosjektet?

12. Hvilke endringer i det daglige kan du se na sorultasav prosjektet?

13.Hva hadde du forventet a kunne se av endringagarosasjonen?

14.Hva er din opplevelsen av prosjektet i dag?

15. Hvilken holdning har du generelt til endringer?

16.Hvordan har endringer blitt gjennomfgrt pa avdeding

17.Kan du gi eksempler pa hvordan endringer har ibktksatt?

18.Hva kunne veert gjort annerledes?

19.Hvordan ville du tenkt dersom du var leder? Hvéewlu gjort?

20.Hvordan synes du endringer blir mottatt pa i diksgen?

21.Er det noen sparsmal eller tema som du synerevaete eller viktig som jeg ikke har
spurt om?

PwpNPE
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VEDLEGG 2

Forespgrsel om & delta i intervju i forbindelse raadnasteroppgave

Jeg er masterstudent i organisasjonsutvikling dglée pa NTNU, med spesialisering i
Innovasjon og endringsledelse. For tiden holdepg@ged den avsluttende masteroppgaven.
Temaet for oppgaven er endringsledelse og om haceddringer blir formidlet ut i
organisasjonen. Jeg har tatt utgangspunkt i vamarsog smidig» prosjekt for kontinuerlig
forbedring og gnsker & se hvordan en organisasiéssim har veert vellykket i andre
organisasjoner er blitt innfart hos oss.

| mitt prosjekt er jeg interessert i a se pa hvardichar gatt frem for & overfare Lean-
tankegangen og hvilke tilpasninger og oversettedear er gjort av konseptet. | tillegg er jeg
interessert i hvordan prosjektet oppleves av amsattvilket forhold ansatte har til endringer
generelt. Den overordnede problemstillingen foispktet er: «Hva kjennetegner innfgringen
av et konsept for kontinuerlig forbedring i en alaig i en kunnskapsorganisasjon?»

For & finne svar pa problemstillingen, gnsker jegtérvjue personer pa IT-avdelingen som
har og ikke har veert direkte involvert i prosjek@pgarsmalene vil dreie seg om hvordan
prosjektet ble introdusert, gjennomfart og hvordahble opplevd av de ansatte.

Intervju, lydopptak og transkribering vil bli brykanalysert og satt opp mot relevant teori.
Intervjuet vil ta omtrent 1 time og vi blir sammenige om tid og sted.

Det er frivillig & veere med og du har mulighetdratirekke deg nar som helst underveis, uten
a matte begrunne det naermere. Alle data som Iniaimlet vil bli behandlet konfidensielt.
Sitater fra intervjuene kan tas med i oppgaven, mEmmantene skal anonymiseres, slik at
utsagn ikke kan spores tilbake til den enkeltealaim blir samlet inn (lydopptak og
transkripsjoner) vil bli slettet nar oppgaven edfg, hasten 2016.

Prosjektet er godkjent av Institutt for sosiologisiatsvitenskap ved NTNU, og vil bli
veiledet av professor Trond Kongsvik. Prosjektet@sa meldt inn til NSD (Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste).

Dersom du har lyst & veere med er det fint om diveskunder pa den vedlagte
samtykkeerklaeringen og sender den til meg.

Vennlig hilsen

Mette Iversen Heggem
Masterstudent, NTNU
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VEDLEGG 3

Samtykkeerklaering

Jeg har lest og forstatt informasjonen om prosfekig ansker herved a stille til intervju i

forbindelse med dette.
Jeg er kjent med studiens hensikt, og er klar avgrg nar som helst kan trekke meg.

Jeg har ogsa forstatt at deltakelsen er anonymssartt at lydopptak og transkripsjoner vil bli

slettet senest ved innlevering av prosjekt.

Dato og signatur
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VEDLEGG 4

Trond Kongsvik

Institutt for industriell skonomi og teknologiledelse NTNU
Alfred Getzvei 3

7491 TRONDHEIM

Vir dato: 14.04.2016 Var ref: 47792/ 3/HIT Deres dato: Deres ref:

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Harald Harfagres gate 2¢

N-5007 Bergen
Norway
Tel +47-55 58 21 17
Fax: +47-55 58 96 50
nsd@nsd ub no

www nsd uib no
Orgnr 985 321 884

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 04.03.2016. Meldingen gjelder

prosjektet:

47792 Endringsledelse i en kunnskapsorganisasjon
Behandlingsansvarlig ~ NTNU, ved institusjonens overste leder
Daglig ansvarlig Trond Kongsvik

Student Mette Iversen Heggem

Personvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er
meldepliktig i henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i

personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomferes i trad med opplysningene gitt i

meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt

personopplysningsloven og helseregisterloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger

kan settes i gang.

Det gjeres oppmerksom pa at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de
opplysninger som ligger til grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et
eget skjema, http://www.nsd.uib.no/personvern/meldeplikt/skjema.html. Det skal ogsa gis melding

etter tre ar dersom prosjektet fortsatt pagar. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
http://pvo.nsd.no/prosjekt.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 31.08.2018, rette en henvendelse angaende

status for behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen

Kjersti Haugstvedt
Hildur Thorarensen

Kontaktperson: Hildur Thorarensen tif: 55 58 26 54
Vedlegg: Prosjektvurdering
= .
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