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Forord
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veert godt a kjenne hvordan man kommer seg opp av de dypeste mentale grgfter nar det star pa
som verst. Uten dette hadde ville det nok ikke ha vert en ferdig trykt masteroppgave 1 dag.

Det er mange jeg har a takke for at jeg endelig har fatt dette til! Fgrst vil jeg takke Harald
Wesenberg, min kontaktperson pa Statoil, og informantene mine, som lot meg fa mulighet til &
gjennomfgre denne studien. Dere har pa utmerket vis sgrget for at jeg ble godt tatt vare pa den
tiden jeg var der, og har vert til god hjelp underveis. Videre vil jeg takke min veileder, Anne
Iversen, for svert interessante diskusjoner, mye oppmuntring, latter, talmodighet, ros og ris. Du
har hele tiden greid a se potensialet i mitt arbeid, selv nar jeg har trodd at alt hap var ute.

Jeg vil ogsa rette en stor takk til mine medstudenter for at tiden pa Dragvoll har blitt sa
positiv som den kunne vere. Spesielt vil jeg takke Vibeke Milch, som hele tiden har heiet pa
meg og Maria Slettahjell, som har vert en kjempegod stgtte mot slutten av arbeidet. Det a fa
venner som dere gjennom studiet, er verdt all den tiden hvor arbeidet med oppgaven har vert for
krevende.

Min familie fortjener en stor takk for alle godhjertede forsgk pa a hjelpe. Bade mamma og
min samboer fortjener mye ros for a ha hjulpet til med korrektur. Spesielt vil jeg takke min sam-
boer for & ha holdt ut med meg gjennom prosessen og for a ha stilt opp med hjelp i innspurten.
Du er verdt a ta vare pa — dét er kanskje det viktigste jeg har erfart gjennom dette arbeidet.

Takk til dere alle!

Trondheim
31. august, 2012.
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Sammendrag

Denne oppgaven sgker a svare pa problemstillingen: Hva kan det d bli oppfattet som annerle-
des bety for nykommeres kompetanseutvikling i et team. Dette undersgkes kvalitativt gjennom
en intervjustudie av et systemutviklingsteam i Statoil. I dette teamet skapes annerledeshet av at
nykommere har en annen kulturell bakgrunn, en annen geografisk lokasjon, og mindre og an-
nerledes erfaring enn etablerte medlemmer. Det teoretiske rammeverket er hentet fra teorier om
praksisfellesskap og faultlines. Disse teoriene gir en forstaelse av kompetanseutvikling som en
integrert del av deltakelse i fellesskapets praksis, og at tilgangen man far til denne praksisen er av-
gjgrende for hvilke muligheter man har til & bli kompetent. Resultatene viser at nykommere som
blir oppfattet som annerledes har darligere muligheter til 4 utvikle kompetanse enn etablerte, pa
grunn av redusert tilgang til teamets daglige praksis. Dette er identifisert i ulike tilgangsfaktorer
hvor de har mindre tilgang gjennom maten arbeidet er organisert pa, gjennom svake relasjoner,
mangel pa fysisk tilstedeveaerelse og mangel pa felles forstaelse. Disse faktorene synes & vare
selvforsterkende, slik at tilgangen til praksis forblir redusert. Det a bli oppfattet som annerle-
des kan dermed bety at mulighetene til & utvikle kompetanse ikke er de samme som hos andre

nykommere.
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Introduksjon

Denne studien undersgker utfordringer knyttet til kompetanseutvikling i tverrkulturelle
og distribuerte team. Studiens tema er knyttet til min interesse for det nye arbeidslivet, og de
utfordringene og spenningene som oppstar pa gruppe- og individniva, nar utviklingstrekk som
gkende globalisering, mobilitet, krav til hgy kompetanse og effektivitet, virker inn pa samme tid.

Studien henter sitt empiriske grunnlag fra et systemutviklingsteam i Statoil. Innen sys-
temutvikling er det hgye krav til kompetanse (Nicholson & Sahay, 2004). Stgrre selskaper som
Statoil har behov for IT-systemer som har kapasitet til a inkludere all den kompleksiteten som
inngar i deres operasjoner. Dette krever mer enn generell teknisk programmeringskunnskap, da
man ma vere i stand til & forsta IT-systemets funksjon i en stgrre kontekst og tilpasse til bruke-
rens behov. Systemutvikling i denne stgrrelsen er derfor sjeldent mulig for en person a handtere
pa egen hand (Espinosa et al., 2001). Selvstyrte funksjonelle team er dermed blitt normen for
systemutvikling i slike selskaper. Teamorganisering setter i tillegg krav til samarbeidskompetanse,
slik at teamet effektivt kan koordinere sine aktiviteter for a skape et helhetlig produkt. Kompetan-
sen som kreves synes dermed a vere hgy teknisk kompetanse, en god evne til a forsta brukerens
fagfelt og behov, samt gode samarbeidsevner.

IT-bransjen har globalt vert tidlig ute med samarbeid pa tvers av nasjonale grenser, en-
ten i form av at arbeidstakere og konsulenter flytter seg over grensene, at vestlige selskaper
outsourcer enklere deler av systemutviklingen til lavkostland, eller at multinasjonale selskaper
etablerer kontorer pa steder de forventer a finne hgy kompetanse og nye markeder (Imsland &
Sahay, 2005). Dette setter enda hgyere krav til samarbeid i I'T-sektoren, da teamene ofte er distri-
buerte og involverer aktgrer som kommer fra forskjellige nasjonale kulturer (Herbsleb & Moitra,
2001). Mest interesse innen IT-bransjen har det vert for hvordan samarbeidet endres nar det er
distribuert. Dette har gitt forskningsfeltet en hel rekke studier fra I'T-bransjen om virtuelle eller
distribuerte team (Jiménez, Piattini & Vizcaino, 2009). Fokuset har imidlertid vert mindre pa
utfordringene knyttet til det flerkulturelle i denne formen for samarbeid (P. Hinds, Liu & Lyon,
2011). Enda ferre undersgker disse faktorene i sammenheng (Thatcher & Patel, 2011). De som
har studert dette, har sett at forskjeller og avstander representerer store utfordringer for samarbeid
innen systemutvikling. Et gjennomgaende funn er gjerne at problemer oppstar pa grunn av at
kunnskap og praksiser som brukes er tett knyttet opp til den nasjonale kulturen hver av samar-
beidspartnerne kommer fra (Nicholson & Sahay, 2004).

I Norge har IT-bransjen, og kunnskapsintensivt arbeid mer generelt, vert tregere med a
omfavne samarbeid pa tvers av kultur og avstand. Men mangel pa kvalifisert arbeidskraft i Norge,

og gnsket om a benytte seg av billigere arbeidskraft i andre land har bidratt til en stgrre interesse



GRENSER FOR KOMPETANSE 2

for dette de senere arene (Imsland & Sahay, 2005). Forskjeller i etnisitet er imidlertid lite studert i
Norge, og i felge Gullikstad og Hapnes (2005) er det behov for forskning som utfordrer vare, det
vil si etnisk norske, holdninger, verdier og praksiser i forhold til diskriminering og undertrykking.
For eksempel viser en undersgkelse at til tross for at det er et sterkt behov for hgyt kvalifisert
arbeidskraft i Norge, er det fa som kommer, og av de som kommer er det mange som blir skuffet
over nordmenns manglende apenhet for utlendinger, og at mindre informasjon er tilgjengelig pa
engelsk enn de hadde trodd (Skaar, Mahncke, Espegren, Stiberg-Jamt & Brunk, 2007). For at
internasjonale bedrifter som Statoil skal ha tilgang pa utenlandsk arbeidskraft frem i tid, vil det
vare av interesse a undersgke forhold i bedriften som kan rette oppmerksomheten mot mulige
forbedringspotensial. I denne studien gnsker jeg dermed a bidra med en innfallsvinkel hvor det
norske, pa lik linje med det som er annerledes, betraktes som en konstruksjon.

Med dette utgangspunktet tar jeg fatt pa utfordringer knyttet til kompetanseutvikling. Jeg
har spesielt fokusert pa den kompetanseutviklingen som foregar uformelt i et team, gjennom
deltakelse i praksis, siden man gjennom dette tilegner seg en mer handlekraftig og konteksttil-
knyttet kompetanse enn det som lar seg formidle gjennom kursing eller annen form for eksplisitt
opplaring (Brown & Duguid, 1991; Duguid, 2005; Lave & Wenger, 1991; Nonaka, 1994). Siden
det uformelle ikke er like ledelsesstyrt som formelle kurs og program, haper jeg ogsa at et fokus
pa det uformelle gir et bedre innblikk i hva aktgrer faktisk gjgr, og hvordan de konstruerer sine
oppfatninger av virkeligheten. Med et slikt utgangspunkt vil det forhapentligvis vere lettere a
se hvordan oppfatninger av annerledeshet pavirker prosesser som er kompetansefremmende i
teamet. Teoriene om praksisfellesskap har denne uformelle kompetanseutviklingen som hoved-
fokus (Boud & Middleton, 2003; Brown & Duguid, 1991; Wenger, 1998), og utgjgr dermed mitt
teoretiske utgangspunkt i denne oppgaven.

Teoriene om praksisfellesskap har hatt ulike fokus de 20 arene de har eksistert (Dsterlund
& Carlile, 2005). Utgangspunktet er en studie av nykommere, hvor kompetanseutvikling blir sett
pa som en integrert del av deltakelsen i praksis (Lave & Wenger, 1991). De tidligste teoriene har
vart preget av at arbeidslivet har vert noenlunde homogent, og med lite muligheter for samarbeid
pa tvers av avstander. Det er derfor stilt spgrsmal rundt hvorvidt teoriene lar seg overfgre til et
globalisert arbeidsliv (Cox, 2005). Nyere arbeid fra teorier om praksisfellesskap har imidlertid i
stgrre grad fokusert pa forskjeller, men da ofte i form av forskjeller i fagdisiplin, i for eksempel
kunnskapsflyt mellom faggrupper, og tverrfaglig samarbeid (Brown & Duguid, 2001; Carlile,
2004). I denne oppgaven vil jeg se om dette kan brukes for a demme opp for manglene som Lave
og Wenger (1991) er kritisert for. Siden fokuset har vert pa fagdisipliner i denne sammenhengen,

vil jeg i tillegg bruke en teori om mangfold, faultlineteori, for 4 gi et bedre bilde pa forskjellene
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som eksisterer. Disse presenteres n&rmere 1 teoridelen.

Med dette som utgangspunkt gnsker jeg a undersgke fglgende problemstilling:

Hva kan det a bli oppfattet som annerledes bety for en nyansatts kompetanseutvikling

i et team?

Spersmalet undersgkes kvalitativt i et systemutviklingsteam i Statoil. Teamet holder til
ved tre forskjellige kontorer og har nykommere som er fra en annen kulturell bakgrunn enn res-
ten av teamet. De er dermed et godt, men ikke eksklusivt, eksempel pa hvordan det nye globale
arbeidslivet kan vise seg i form av utfordringer for et team. Det viste seg tidlig at teamet hadde
hatt utfordringer knyttet til nykommernes kompetanseutvikling. Dette empiriske utgangspunktet
har derfor strukturert oppgaven min til 8 omhandle utfordringer knyttet til annerledeshet og kom-
petanseutvikling, heller enn det positive som mangfold kan gi. Problemformuleringen kan bety,

ma dermed forstas i forhold til utfordringer.
Oppgavens struktur
Oppgaven bygges opp pa felgende mate: I teoridelen forklarer jeg forst oppgavens bruk

og forstaelse av sentrale begreper, som kompetanse, kompetanseutvikling, praksisfellesskap,
tilgang og faultlines. Videre presenterer jeg hvordan praksislitteraturen behandler kompetanse-
utvikling innad og mellom grupper. I delen om kompetanseutvikling mellom grupper, vil ogsa
elementer av faultlineteori beskrives.

I metodekapittelet beskrives undersgkelsens fremgangsmate og metodiske valg. Denne
delen beskriver ogsa hvordan etikk og kvalitet er forsgkt ivaretatt.

Etter dette presenteres studiens resultater i en egen del, fgr jeg i diskusjonen oppsummerer
hovedfunn, og diskuterer disse opp mot relevant teori. Avslutningsvis vil implikasjoner for bedrif-
ten, noen metodiske betraktninger og studiens implikasjoner for videre forskning presenteres. Til

slutt oppsummeres hovedelementene 1 en konklusjon.
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Teori

Kapittelets disposisjon

I teoriene om praksisfellesskap gis det en forstaelse av kompetanse og prosessen med a bli
kompetent som mer enn bare en overfgring og prosessering av objektiv informasjon fra erfaren
til uerfaren (@sterlund & Carlile, 2005) Dette kan for mange kan vere uvant. Gjennomgangen av
begreper far dermed en stor plass i begynnelsen av denne oppgaven, da jeg anser dette for a vaere
en essensiell del av forstaelsen av det rammeverket som brukes. Begrepene som er brukt, er tett
knyttet til de prosessene de er ment a forklare, noe som innebarer at begrepsgjennomgangen ogsa
kan sies a vaere en integrert del av teorigjennomgangen, selv om begrepene er forsgkt forklart til a
begynne med.

Videre i teoridelen forklares kompetanseutviklingsproseseser slik det beskrives for de
som er innenfor et praksisfellesskap. Etter dette gar jeg videre pa utfordringer knyttet til det a
vare annerledes og ny. I sistnevnte del skiller jeg mellom utfordringer knyttet til mangel pa felles
kunnskap, og utfordringer knyttet til ujevn fordeling av makt. Mot slutten vil en oppsummering
av teoridelen rette oppmerksomheten mot et sentralt poeng som vil vaere fgrende for resten av

oppgaven.
Begreper og refleksjoner

Den tosidige maten a forsta kompetanse pa. Kompetanse er et begrep som gjerne blir
brukt i forbindelse med a gjgre en god jobb. Innen litteratur om rekruttering og jobbanalyse har

kompetanse blitt definert slik:

Et sett karakteristikker ved en person, som oversettes til a bli et atferdsmessig
repertoar, som setter vedkommende i stand til a mestre en gitt situasjon, rolle eller
Jjobb med suksess. (Kahlke & Schmidt, 2007, s. 53)

Et sett karakteristikker kan da vere kunnskap, ferdigheter og evner som et individ har (Prien,
Goodstein, Goodstein & Gamble, 2009). Lignende definisjoner er vanlige, og det de har til felles
er at de legger vekt pa kompetanse som noe en person har, i stgrre eller mindre grad uavhengig av
situasjon og sosial kontekst.

I litteraturen om praksisfellesskap og det sosialkonstruksjonistiske perspektivet denne
oppgaven bygger pa, legges det en mer dynamisk del til definisjonen, hvor det er kompetansens
kontekst som avgjgr hvorvidt atferden tas imot som suksess eller ikke (Wenger, 2000). Kahlke
og Schmidt (2007) antyder ogsa i sin definisjon at kompetanse ma ses i forhold til hva det skal
brukes til, men legger forst og fremst vekt pa karakteristikkene ved personen, og sier lite om

de som tolker atferden. I en studie hvor forskjeller er en viktig variabel, vil rollen til den som
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fortolker atferden og relasjonen mellom den som gjgr og den som vurderer, vere tydeligere
enn i tilfeller hvor forskjellene ikke er like fremtredende. Dette fordi oppfatningen av hva en
kompetent handling er, kan vare forskjellig mellom kulturer, eller mellom ulike praksisfellesskap
(Brown & Duguid, 2001). I denne oppgaven vil det tas utgangspunkt i et kompetansebegrep hvor
det ikke sies noe om hvorvidt en person i seg selv er kompetent eller ikke, men heller noe om
tilpasningen til konteksten, og de som vurderer og lar kompetansen bli tatt i bruk.
Praksisfellesskap. Sentralt i studien er begrepet praksisfellesskap. Dette er den histo-
riske, sosiale og faglige konteksten hvor et sett handlinger, kunnskap og meninger blir forstatt
og gitt verdi. Begrepet har blitt brukt 1 flere sammenhenger, for eksempel om nettsamfunn, hvor
medlemmer kommer sammen pa bakgrunn av et interessefelt (Hemetsberger & Reinhardt, 2006),
om nettverk, grupper eller arbeidsplasser som danner seg rundt spesifikke fagomrader (Boud &
Middleton, 2003; Brown & Duguid, 1991; Lave & Wenger, 1991), om grupper som Anonyme
Alkoholikere (Lave & Wenger, 1991), eller 1 sjeldnere tilfeller, om hele nasjoner og organisa-
sjoner (Wenger, 2000). Bruken av begrepet i sa mange sammenhenger gjgr det fleksibelt, men
ogsa noe utydelig. Bade Cox (2005) og @sterlund og Carlile (2005) argumenterer derfor for at
valget av definisjon bgr vare tydelig, da ulike definisjoner aktualiserer ulike aspekter ved et tema.
Til tross for et gnske om a beholde noe av fleksibiliteten i begrepet, vil jeg i de neste avsnittene
forsgke a definere rammene for hvordan praksisfellesskap skal forstas. Dette defineres gjennom
tre punkter: 1) hva som gjgres, 2) hva som skapes, og 3) hvem som skaper — det vil si, hvem som

er medlemmer.

1. Isin enkleste form defineres praksisfellesskapet av hva som gjgres. En slik definisjon finner
vi hos Wenger, McDermott og Snyder (2002, s. 4):

Praksisfellesskap er grupper av mennesker som deler en interesse, et sett med
problemer; eller en iver knyttet til et tema, og som gjennom gjentakende interak-

sjon utvikler sin kunnskap og ekspertise innen dette temaet.

Dette innebzrer at et praksisfellesskap eksisterer for a utvikle kunnskap pa et gitt omrade,

og har derfor ikke ngdvendigvis et annet produktivt formal enn dette.

2. En annen mate a forsta praksisfellesskap pa er hvordan praksisfellesskapet etter hvert fun-
gerer som en faglig og sosial arena som definerer hva kompetanse er. Dette skjer 1 pro-
sessen nevnt i punkt en, hvor det gjennom interaksjon oppstar en form for praksis som er
karakteristisk for dette fellesskapet, og som er stgrre enn hver enkelt deltaker. I denne prak-

sisen finner vi normer og regler for hva som anses for a veere godt, mindre godt, normalt
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eller annerledes. Det er i denne konteksten kunnskap og handlinger far verdi, altsa blir til

kompetanse, fremfor bare handling og kunnskap (Wenger, 2000).

I felge Wenger (2000) er det tre mater praksisfellesskapet definerer kompetanse pa. Et
praksisfellesskap har skapt en felles oppfatning av hva praksis inneberer, hva som er viktig,
og hva som forventes av en bidragsyter. Et kompetent medlem forstar disse forventningene,
og er i stand til a tilpasse seg dem slik at han eller hun kan bidra pa en verdifull mate. En
kompetent deltaker er ogsa i stand til a relatere seg til andre deltakere med gjensidighet, og
pa en mate som skaper tillit til denne personen som deltaker. Sist ma en kompetent deltaker
mestre bruken av det delte repertoaret praksisfellesskapet har bygd opp, for eksempel felles
sprak, rutiner, mater a forholde seg til hverandre pa, redskaper og historier. Disse aspektene
ved praksisfellesskapet kan betraktes som deres oppsamlede kulturarv som en ny deltaker
ma respektere og bli i stand til a bruke for a bli regnet som kompetent. Derfor er det ikke
likegyldig hvordan praksisfellesskapet fungerer som en kontekst man maler kompetanse i
forhold til.

3. En tredje mate a definere praksisfellesskap pa er gjennom medlemskap. Hvem er det som
er innenfor, og hvem er utenfor? Her kan det se ut til a vaere to ytterpunkter. De som er
med pa a definere og opprettholde praksis, altsa etablerte medlemmer som gjenspeiler det
praksisfellesskapet star for og gnsker & oppna. Pa den andre siden har man de som enna
ikke er etablerte eller fullstendige deltakere i praksisfellesskapet, men som gnsker a bli en
del av det. Felles for disse er en interesse og gjensidig forpliktelse om a utvikle og dele
kunnskap og ekspertise innen et felles tema (Duguid, 2005), og at alle er gitt legitimitet til
a gjore dette (Davies, 2005). Forskjellen mellom de etablerte, eller fullstendige deltakerne,
og nykommere, er i fgrste rekke at fullstendige deltakere mestrer praksis. De far pa den
maten stgrre makt til & definere hva kompetanse er (Lave & Wenger, 1991; Roberts, 2006).
For nykommere blir det i stgrre grad a forsgke og skape tilhgrighet, relasjoner, forstaelse
og kunnskap som gjgr at en etter hvert blir mer fullstendig deltaker. Medlemskap for disse
avhenger av retningen kompetanseutviklingen gar. Dette leder oss over pa kompetanseut-

vikling.

I utgangspunktet er praksisfellesskap beskrevet som en uformell arena, hvor personer spontant
kommer sammen pa bakgrunn av et gnske om a utvikle kompetanse innen et tema (Roberts,
2006). Senere har blant annet Wenger et al. (2002) argumentert for at praksisfellesskap ogsa kan
kultiveres, slik at man kan dra nytte av den naturlige maten et slikt fellesskap bygger kompetanse

pa i organisasjoner. Denne oppgaven tar utgangspunkt i at det som foregar i et praksisfellesskap
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er basert pa gjentatte uformelle interaksjoner, men at en organisasjon kan skape gode eller darlige
betingelser for at praksisfellesskap skal oppsta, og for at nye medlemmer skal fa en enkel eller
vanskelig vei inn.

Et praksisfellesskap er heller ikke statisk. Medlemmer deltar i forskjellige praksisfelles-
skap, og forholder seg til et sett ulike praksiser i forskjellige situasjoner. Etter hvert som sam-
funnet eller den organisasjonen et praksisfellesskap opererer i endrer seg, vil et fungerende prak-
sisfellesskap ogsa fglge denne utviklingen. Dette trenger ikke a bety at et praksisfellesskap ma
vare i samsvar med andre praksisfellesskap eller samfunnet for gvrig, men at man alltid ma se
et praksisfellesskap i relasjon til andre relevante kontekster. Hvem i et praksisfellesskap som har
pavirkningskraften til a skape endring vil imidlertid vere avgjgrende for hva slags endring som
finner sted.

Kompetanseutvikling. Maten a definere kompetanse og praksisfellesskap pa forteller
ogsa noe om hva som menes med kompetanseutvikling. Kompetanseutvikling innenfor et prak-
sisfellesskap vil si en endring eller utvikling i medlemmets atferdsmessige repertoar som beve-
ger seg 1 riktig retning sett fra de definerende sosiale kreftene i praksisfellesskapet. I flere tilfel-
ler kunne man ha brukt ordet leering for a beskrive denne prosessen. Problemet med dette er at
leering ofte regnes for a vaere noe et individ gjgr i det han eller hun tilegner seg kunnskap, uavhen-
gig av bruk og kontekst. I flere miljger, blant annet praksisfellesskapsteoriene, er det imidlertid
anerkjent at l&ring er en sosial prosess hvor konteksten og relasjonen til andre medlemmer har
stor betydning for utviklingen av kompetanse (Lave & Wenger, 1991). Brown og Duguid (2001)
papeker blant annet at leering ikke bare involverer det a tilegne seg fakta om verden rundt seg,
men at det ogsa inneberer a tilegne seg evnen til 4 handle i en sosial verden pa sosialt anerkjente
mater. En kompetent person er dermed ikke kompetent i et vakuum, men er kompetent fordi and-
re innen fagfeltet regner personens handlinger som kompetente. For & lettere kunne skille mellom
lering som ensidig tilegning av kunnskap og ferdigheter, og l&ring som en endring i retning kon-
teksten kunnskapen tilegnes og brukes i, har jeg valgt a bruke kompetanseutvikling for a beskrive
sistnevnte. Det inneberer at jeg vil bruke begrepet kompetanseutvikling i stedet for leering, der
hvor lering brukes som ord pa sistnevnte prosess. Kompetanseutvikling er da en utvikling hvor
man i stgrre grad er i stand til & handle effektivt i en gitt kontekst, hvor handlingsrommet avgjgres
av aksepten man far for sin kompetanse i praksisfellesskapet.

Lave og Wenger (1991) innledet mye av forskningen pa hvordan nykommere utvikler
kompetanse i et praksisfellesskap. Monografien deres Situated learning - Legitimate Peripheral
Participation er blant verkene som har fatt solid gjennomslag bade innen pedagogikk og organisa-

sjonsstudier (Cox, 2005). Med et kritisk blikk pa forherligelsen av abstrakt og kontekstuavhengig
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kunnskap 1 utdanningsinstitusjoner, analyserte Lave og Wenger (1991) ulike casestudier om
leeretid, der fokuset ble flyttet til den kompetanseutviklingen som skjer nar man deltar i praksis.
Legitim perifer deltakelse kaller de denne formen for kompetanseutvikling. Med legitim perifer
deltakelse mener de at man er anerkjent som en deltaker av praksisfellesskapet, og vil derfor bli
gitt tilgang til en rekke aktiviteter, personer, produkter og lignende. Gjennom a vare plassert in-
nenfor en sosial verden hvor man hele tiden har forskjellige perifere posisjoner, far man gradvis
mulighet til a delta i, og fa et stadig mer fullstendig bilde av, hvordan den sosiale verdenen er og
hva praksis bestér i. For Lave og Wenger (1991) er malet for en nykommer da a delta i den so-
siale verdenen pa mater som gjgr at man gradvis gar fra a vaere nykommer til en mer fullstendig
deltaker i et praksisfellesskap. Som vi skal se har dette sine utfordringer, da tilgangen til en slik
deltakelse ikke alltid er gitt.

Tilgang. Selv om praksislitteraturen, da spesielt Lave og Wenger (1991) har valgt legitim
perifer deltakelse for a uttrykke kompetanseutvikling, papeker de at veien fra nykommer til man
eventuelt blir fullstendig deltaker, i bunn og grunn handler om hvilken tilgang man far, og hva
man gjgr ut av den. Uten tilgang til ulike former for samhandling med aktgrer og aktiviteter i
praksisfellesskapet vil ikke legitim perifer deltakelse finne sted, og sjansene for a utvikle kompe-
tanse vil dermed vere sma (Lave & Wenger, 1991). Tilgang handler ikke bare om & komme inn i
den sosiale verdenen gjennom formell ansettelse eller formelt medlemsopptak. Det handler heller
om hvilke muligheter man far til deltakelse i sentrale kompetanseutviklingsprosesser nar man

forst er innenfor. Lave og Wenger (1991, s. 100 — 101) sier at:

A bli et fullstendig medlem i et praksisfellesskap krever tilgang til et bredt omrdde av
pagdende virksomhet, etablerte og andre medlemmer av fellesskapet, og til informa-

sjon, ressurser og muligheter for a delta.

Hvor viktig slik tilgang er, kommer tydelig frem i et av eksemplene fra Lave og Wenger (1991),
hvor slik tilgang ikke eksisterer.

Lave og Wenger (1991) trakk frem et tilfelle hvor maten arbeidet ble organisert pa og
hvordan den fysiske utformingen av arbeidsplassen hindret god nok tilgang til praksis for ny-
kommere. Dette var en studie av slaktere i en butikk, hvor nye ble satt til & gjgre en repetetiv
arbeidsoppgave, i et lokale utformet slik at det var begrensede muligheter til 4 observere hvordan
de etablerte slakterne gjorde sin jobb. Arbeidsoppgavene krevde ofte utstyr som knyttet deltake-
ren til et fysisk sted, slik at deltakeren ikke hadde en legitim grunn for a flytte seg rundt i lokalet.
Siden lokalet ogsa var utformet med begrenset utsikt til de andre stasjonene, var mulighetene til
kompetanseutvikling begrenset kun til en liten del av praksisen. Dette fgrte igjen til lav tilknyt-

ning, lav yrkesstolthet og en mangel pa fellesskapsfglelse blant slakterne. Mangelen pa tilgang
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gjorde det vanskelig a bli en kompetent slakter. Til og med a vite hva en kompetent slakter var,
ble vanskelig, til tross for at man gjennom repetetiv gvelse kunne gjgre en tilstekkelig god jobb
pa den stasjonen man var blitt plassert pa. Tilgangen en nykommer far, blir dermed avgjgrende
for hva slags kompetanseutvikling som finner sted.

Grenser, faultlines, og deltakelse i flere praksisfellesskap. Som individer er det ikke
bare ett praksisfellesskap som danner grunnlaget for var erfaring og var oppfatning av verden.
Hvis man utvider praksisfellesskap til a gjelde mer generelt, som en sosial verden, kan bade
nasjonale kulturer, ulike fagpraksiser, kjgnnsbestemte praksiser osv., betraktes som praksisfelles-
skap, 1 den forstand at deltakelse 1 dem utgjgr hvem vi er, og hva vi kan og vet. Deltakelsen i alle
disse utgjgr var erfaring, erfaring som setter noen rammer for hva vi til en gitt tid er i stand til &
forsta, veere oppmerksom pa, og gjgre. Nar en person entrer et nytt praksisfellesskap, vil forskjel-
len mellom ens egen erfaring i det praksisfellesskapet man skal delta i, vaere avgjgrende for hvor
mye endring som ma til for & bli kompetent i det nye praksisfellesskapet. I fglge Wenger (2000)
er selve prinsippet med et praksisfellesskap at det skaper grenser.

Der hvor praksislitteraturen ofte tar utgangspunkt i kun en grense som skal krysses (erfa-
ren/uerfaren, ulike praksisfellesskap) (@sterlund & Carlile, 2005), er det i dagens samfunn oftere
at flere forskjeller manifesterer seg 1 komplekse grenser som gjgr at kompetanseutvikling ikke
kun handler om grensen mellom uerfarne og erfarne. Globalisering og teknologisk utvikling gjgr
at kompetanseutvikling stadig oftere skjer pa tvers av kulturer og geografiske avstander. Dette
er faktorer forskning og praksis helt klart bgr ta hensyn til. Ogsa forskningen innen mangfold
har frem midten av 1990 konsentrert seg om én demografisk forskjell, for eksempel kjgnn, al-
der, etnisitet eller geografisk spredning nar de har sett pa hvordan forskjeller pavirker ulike sider
ved gruppesamarbeid (Thatcher & Patel, 2011). Dette kan i dagens samfunn se ut til a vaere for
snevert.

Lau og Murnighan (1998) forsgkte a ta denne forskningen videre ved & introdusere begre-
pet faultlines (pa norsk: forkastning). Begrepet stammer fra geologi, og er linjen som represente-
rer det mest sannsynlige stedet jordskorpen vil splittes opp ved et jordskjelv. Nar dette begrepet
brukes i forskningen om mangfold, er det for a beskrive tilfeller hvor forskjeller i for eksempel
tilhgrighet til akademiske eller politiske grupper, grader av erfaring, kjgnn, alder, nasjonal bak-
grunn (Lau & Murnighan, 1998) og geografisk plassering (Cramton & P. J. Hinds, 2005) i en
gruppe, skiller gruppa pa samme sted. Dette vil vaere den linjen, eller de linjene hvor gruppa er
mest sannsynlig a splitte opp i subgrupper. Lau og Murnighan (1998) argumenterer med at mang-
fold i seg selv ikke trenger & gi negative utslag i en gruppe, da forskjeller gjerne kan bidra til gkt

innovativ evne og produktivitet giennom de mange ulike perspektivene man har tilgang pa i en
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slik gruppe. Det er imidlertid nar forskjellene gir seg utslag i potensiell subgruppedynamikk at de
store utfordringene oppstar. Dette bekreftes i en nyere forskningsgjennomgang, hvor man har sett
at faultlines gir en effekt pa ulike aspekter ved gruppesamarbeid pa mater som er mer kritiske enn
enkeltforskjellene for seg (Thatcher & Patel, 2011).

En faultline ligger i utgangspunktet latent, og ma aktiveres av ytre hendelser for a splitte
en gruppe. Nar det er flere mater ulike fraksjoner i en gruppe kan vare forskjellig pa, innebzarer
dette ogsa en stgrre sjanse for at disse hendelsene aktiverer denne skillelinjen, og skaper tyde-
lige subgrupper og apen konflikt (Lau & Murnighan, 1998). I en arbeidsgruppe med to erfarne,
mannlige ingenigrer, og to unge, kvinnelige designere, kan for eksempel statusforskjeller i bade
kjonn, erfaring og faglig bakgrunn bidra til at ingenigrene far stgrre gjennomslag for sine ideer,
og dermed gi grobunn for en konflikt. Thatcher og Patel (2011) fant imidlertid 1 sin gjennomgang
at faultlines som ikke var aktivert ga nesten like negative konsekvenser for gruppesamarbeidet
som faultlines som hadde gitt tydelige subgrupper i dpen konflikt. Dette innebzrer at selve til-
stedeverelsen av betydelige forskjeller kan veare vanskelig & handtere for en gruppe.

Forskningen pa faultlines har fgrst og fremst fokusert pa hvordan forskjellene pavirker
konflikt og prestasjon i grupper, men Thatcher og Patel (2011) papeker at det er flere lovende
omrader som bgr utforskes videre. I litteraturen om praksisfellesskap finner vi i stgrre grad til-
feller hvor forskjeller pavirker kompetanseutvikling, eller evnen til & dele kunnskap pa tvers av
grenser. Siden forskjeller gjerne assosieres med ulike verdier, prioriteringer, selvfglgeligheter og
mal, er det grunn for 4 tro at forskjeller ogsa kan pavirke kompetanseutvikling, da grunnlaget for
felles kunnskap er lite (Carlile, 2004). Subgruppedynamikken som i noen tilfeller aktiveres nar
forskjeller korrelerer gir ogsa grunn til bekymring, da denne dynamikken kan tenkes a pavirke
hvem som har reell tilgang og hvem som blir holdt utenfor (Lau & Murnighan, 1998). Sammen
vil praksislitteraturen og litteraturen om faultlines brukes for a gi et bilde av utfordringer for

kompetanseutvikling pa tvers av grenser i denne studien.
Kompetanseutvikling i praksisfellesskap hvor det er god tilgang

Styrken i praksisfellesskapet som analyseenhet er hvordan praksisfellesskapet kan fungere
som en svart god kompetanseutviklende arena. Brown og Duguid (1991) gir oss et eksempel
pa hvordan kompetanseutviklingsprosesser kan forega for slike deltakere, i en reanalyse av Orrs
studie om kopimaskinreparatgrer i Xerox. Sentralt i denne studien er at tilgangen gjelder de
uformelle prosessene som Brown og Duguid (1991) mente var av stgrre betydning for kompe-
tanseutvikling enn de formelle. Her er det spesielt reparatgrenes samarbeid og mater a fortelle
historier som det fokuseres pa. Samarbeidet mellom reparatgrene foregikk gjerne slik at de hentet

inn kollegaer eller spesialister de gangene stgtte pa et problem de ikke var i stand til a lgse pa
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egen hand. De fortalte da detaljerte og rike historier fra lignende erfaringer som de mente kanskje
kunne vare anvendbare i situasjonen. Nar hver av reparatgrene kom med sine historier og erfa-
ringer, kunne de sammen identifisere hva feilen var, komme med Igsningsforslag, eksperimentere
og erfare hva som fungerte og ikke. Dette kunne igjen gi grobunn for et stgrre repertoar i repa-
ratgrenes daglige arbeid. I denne prosessen forhandlet de samtidig frem hvordan de skulle forsta
uklar og forvirrende informasjon, slik at de kunne konstruere en felles oppfatning av hvorfor noe
fungerte pa den maten det gjorde. Dette var et viktig bidrag for a kunne gjgre erfaringen om til en
ny historie som kunne formidles videre.

Historiene som ble konstruert 1 samarbeidet spredte seg raskt 1 fellesskapet. I felles pauser
og gjennom tilfeldige mgter ble historiene delt, slik at historiene til sammen utgjorde et felles
repertoar for gruppa. Den raske spredningen av historiene ga hele praksisfellesskapet tilgang pa
et stgrre repertoar enn de ville ha fatt til a skape pa egen hand, enten gjennom det en selv visste,
eller gjennom a vite hvem det var aktuelt a spgrre. Til sammen utgjorde tilgangen til samarbeid
og arenaer hvor historier ble fortalt, en viktig kilde til kompetanseutvikling for deltakerne 1 dette
praksisfellesskapet (Brown & Duguid, 1991).

Flere enn praksisteoretikerne har fokusert pa hvordan omgivelsene hemmer eller fremmer
kompetanseutvikling (De Alvarenga Neto & Choo, 2010). Spesielt kan omgivelser hvor det er
normer og verdier som stgtter gode mater & samhandle og relatere seg til hverandre pa fremme
kompetanseutvikling. Dette ser vi ogsa i Brown og Duguids (1991) analyse. Reparatgrene var
formelt ansett for a jobbe alene, selv om dette var langt fra virkeligheten i praksis. Tilgangen til
en slik uformell praksis blir derfor 1 stor grad avhengig av at man blir inkludert, eller at man har
det som skal til av kunnskap og muligheter til a inkludere seg selv. Denne tilgangen kan man
fa i omgivelser hvor gode relasjoner skapes. I en analyse av Krogh, Ichijo og Nonaka (2001)
bekreftes dette, etter a ha sett hvordan effekten er av relasjoner preget av omsorg, hvor man gjgr
seg tilgjengelig for hverandre, og engasjerer seg 1 at den andre har det bra og fungerer godt. Uten
slike relasjoner er det mindre sannsynlig at relasjoner brukes til blant annet & spgrre om hjelp
eller informasjon (Borgatti & Cross, 2003; Cross, Parker, Prusak & Borgatti, 2001; Cross &
Sproull, 2004).

God tilgang er imidlertid ikke helt avhengig av et godt grunnlag for tette relasjoner, el-
ler at man er fysisk plassert pa samme sted. Selv om det i de fleste studier kan se ut til at fysisk
tilstedeverelse har en viktig rolle, ser man for eksempel i en studie av programmerere i open-
source-utviklersamfunnet KDE (K Desktop Environment), at internett ogsa kan vare en arena
som gir fullverdig kompetanseutvikling (Hemetsberger & Reinhardt, 2006). Sentralt 1 KDE er at

de varierte formene for informasjon som legges ut er bygd opp slik at det skal vaere mulig a se
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hvilke problemer som har oppstatt underveis i en utviklingsprosess, hvordan problemene har blitt
lgst, hvordan et produkt gjennom disse lgsningene har endret seg over tid, og hvilken rekkefglge
det er endret i. Ved a folge rekkefglgen kunne de medlemmene som gnsket undersgke bade pro-

duktet og prosessen i programvareutviklingen, og pa denne maten gjenerfare andres opplevelser
(Hemetsberger & Reinhardt, 2006). Dette kunne gi en form for innsikt som kombinert med utvik-
lerens eksisterende kunnskap kunne brukes til a 1¢se nye problemer. Det er altsa ikke en enhetlig
oppskrift pa hvordan man far tilgang til praksis, da dette avhenger av hva slags praksis deltakere

utvikler kompetanse gjennom.
Nykommerens og annerledeshetens utfordringer i mgte med praksisfellesskapet

Det er na vist eksempler pa hvordan praksisfellesskap kan vere gode arenaer for kompe-
tanseutvikling nar man har tilgang. Spesielt kan praksisfellesskap gi god kompetanseutvikling for
de som allerede er fullstendige deltakere, eller allerede deler en felles praksis (Brown & Duguid,
2001). Men som med de fleste andre fellesskap, vil noens samhold og felles praksis innebz-
re en avstand til de som ikke deler denne praksisen (Wenger, 2000). Samarbeid og kunnskaps-
overfgring pa tvers av praksisfellesskap har derfor vert en av de stgrste utfordringene forskere
innen dette domenet har vaert opptatt av. Tydeligst er det 1 studier om tverrfaglig samarbeid, hvor
personer fra to eller flere praksisfellesskap med sine sterke tradisjoner ma endre sine mal eller
mater a tenke pa for a forsta hverandre og fa til et samarbeid (Carlile, 2004). Nykommere som
tidligere ikke har tatt del i den felles praksisen vil pa samme mate ogsa matte tilpasse seg, og
forsgke a forsta en ny praksis for a kunne bli en del av fellesskapet. For disse, eller personer som
av andre grunner ikke har deltatt i et gitt praksisfellesskap, som nar demografiske og geografiske
skillelinjer skaper en faultline, kan det vaere vanskelig a fa god tilgang. I litteraturen knyttes dette
spesielt til to utfordringer. Det ene er mangelen pa felles kunnskap eller praksis med resten av fel-
lesskapet. Det andre er maktforskjellene mellom de ulike partene, og de mulighetene hver aktgr
har 1 forhold til sin plassering i1 praksisfellesskapet.

Mangel pa felles praksis. Nar kompetanseutvikling i stgrre grad skjer gjennom mer eller
mindre uformelle praksisfellesskap, enn i andre sammenhenger, kan dette vare fordi de lett kan
fa kunnskap til a flyte seg imellom (Brown & Duguid, 2001). Brown og Duguid (2001) mener
at god kunnskapsflyt er knyttet til at man har en felles praksis, noe som ogsa innebzarer en viss
grad av felles kunnskap. Har man fgrstehands erfaring med de samme problemene, den samme
arbeidsplassen, eller den samme maten & gjgre noe pa, og samtidig vet at erfaringene man har
er like, vil det vaere enklere a ta dette i betraktning nar man kommuniserer og koordinerer sin
aktivitet 1 forhold til resten av praksisfellesskapet (Fiore, Salas & Cannon-Bowers, 2001). Det

vil ogsa vere enklere a fa den andre til a forsta noe basert pa disse felles referansene (Krauss &
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Fussell, 1990).

Nar man skal delta i et praksisfellesskap man ikke har felles kunnskap og praksis med,
vil det vaere vanskeligere bade & kommunisere og handle effektivt. Hemetsberger og Reinhardt
(2006) kommer inn pa utfordringene nykommere kan ha i sin studie av KDE. Praksisfellesskapet
hadde over tid skapt et eget teknisk vanskelig sprak. Siden de fleste deltakerne som var innenfor
var i stand til & bruke dette spraket, var dette mer effektivt enn om man skulle forklare alt fra
bunn. Som nykommer kunne det imidlertid bli vanskelig a fglge med pa dette, fordi lite av ens
egen erfaring kunne brukes for a forsta informasjonen som ble lagt ut. For de som var innenfor
praksisfellesskapet var noe av styrken til KDE at hele utviklingsprosessen ble synliggjort for
andre deltakere, slik at de kunne gjenerfare og bruke erfaringene videre. For nye kunne imidlertid
mangel pa et felles begrepsapparat vere et hinder for denne synligheten, fordi praksisen var
lagt opp til a vaere synlig for de som allerede hadde et godt utgangspunkt for a praktisere i dette
fellesskapet. Det som er effektivt for etablerte medlemmer er derfor ikke ngdvendigvis det som
gir best mulig tilgang for nye.

Det eksisterer imidlertid mer komplekse grenser enn de som skapes av forskjellig be-
grepsapparat (Carlile, 2004). Forskjeller i kunnskap og praksis kan ogsa bidra til at samme type
kunnskap tolkes forskjellig. I et sosialkonstruktivistisk perspektiv som denne litteraturen bygger
pa, felger gjerne et kunnskapssyn hvor kunnskapen man har er et resultat av de situasjonene man
har deltatt i og opplevd, fremfor ngyaktig gjengitte representasjoner av en virkelighet (Krogh,
1998). I det man handler i en kontekst, eller tilegner seg ny informasjon gjennom skriftlige eller
muntlige kilder, vil det man forstar, oppfatter og gjor av dette vaere begrenset av de oppfatningene
man har konstruert tidligere (Dixon, 1999). Dette innebarer at en kunnskapsenhet aldri vil kunne
overfgres uendret fra en person til en annen, da ulike personer tolker ulikt basert pa sin deltakelse
i forskjellige faglige og sosiale sammenhenger (@sterlund & Carlile, 2005). Det inneberer at
personer som deltar i helt forskjellige praksisfellesskap eller sosiale sammenhenger, kan ha svaert
ulike forutsetninger for & tolke det som skjer i et praksisfellesskap. Konsekvensene av dette er
at det kan bli vanskelig for nykommere til et praksisfellesskap a bli anerkjent som kompetent,
hvis denne deltakeren handler pa bakgrunn av en annerledes forstaelse av hva som forventes i
praksisfellesskapet.

Et eksempel kan man finne i en studie om indiske softwareutviklere, som er midlertidig
overflyttet til moderselskapet i Australia (Lakha, 2005). Studien viser hvordan australske over-
ordnede og kollegaer har helt forskjellig syn pa hva effektiv kommunikasjon er, noe som i stor
grad pavirker kommunikasjonen mellom dem. Spesielt opplevde overordnede indernes kommu-

nikasjonsstil som problematisk, fordi de mente at inderne ikke kommuniserte direkte til dem det
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gjaldt, og med nok klarhet. Ifglge de overordnede bidro dette til & sette tidsfrister i fare, fordi
kommunikasjonsflyten ikke fulgte de normale forventningene, eller praksis i den australske delen
av bedriften. I India eksisterte en praksis hvor det ble opplevd som mer hensiktsmessig a bli tve-
tydig i kommunikasjonen i tilfeller hvor man var uenig, slik at man kunne unnga konfrontasjon
med overordnede. Kommunikasjonen gikk ogsa gjennom hierarkiske kommunikasjonslinjer, i
stedet for direkte, stikk i strid med hva praksis i den australske delen av selskapet var. Ved a ta
med seg den praksisen som var mest funksjonell i India, over til Australia, greide ikke inderne a
leve opp til forventningene australske overordnede hadde til kommunikasjon, og risikerte dermed
a bli ansett som inkompetent i den nye jobben.

I et annet eksempel forsgker en professor fra USA a undervise effektivt i Brasil (Crab-
tree & Sapp, 2004). Flere forskjeller i forventninger til en god professor i Brasil og USA gjorde
denne oppgaven svart utfordrende, og innebar i mange tilfeller en sterk konflikt mellom gnsket
om a gjgre en god jobb i Brasil, og holde seg tro til de idealene og forventningene professoren
identifiserte seg med. For professoren var det viktig a gjennomga hele pensum, beholde en pro-
fesjonell hgflig avstand til studentene, og sgrge for et tilstrekkelig abstraksjonsniva til & vere
verdig et mellomnivéakurs. For studentene ble dette imidlertid tolket som en kald og stressende
mate a legge opp kurset pa, som manglet de kvalitetene som de brasilianske studentene trengte
for & kunne skape et godt leeringsmiljg. For eksempel lzrte de best nar de kunne koble pensum til
konkrete eksempler i deres egen virkelighet, og snakke sammen, i tide og utide etter professorens
oppfatning, i grupper om bade faglige og personlige problemstillinger som oppsto underveis i
kurset.

I begge disse tilfellene ser man at det kan vare en lang vei for de som ikke deler den fel-
les praksisen i en ny kontekst fgr de kan utvikle en praksis som anses a vere kompetent. Dette
fordi den praksisen man selv har utviklet over flere ar kan vare i direkte konflikt med en ny prak-
sis, og man ma pa den maten forhandle seg frem til hva en selv kan godta av endring for & kunne
mestre en ny situasjon. Studien fra Australia viste blant annet at utviklere fra bade India, Pakis-
tan og Bangladesh opplevde det som vanskelig a delta i sosiale sammenhenger, fordi det ofte
involverte alkohol (Lakha, 2005). For noen fa ble dette mestret ved a bli den populere sjafgren,
mens for andre kunne det hindre sosial integrering fordi det a drikke var en selvfglgelig del i so-
siale ssmmenhenger. Selv om dette ikke direkte handler om kompetanse, kan forskjeller 1 slike
praksiser kunne pavirke hvordan, og hvor lett, partene kommuniserer. Dette gjelder kanskje spesi-
elt nar den sosiale praksisen anses som viktig for a skape relasjoner. Eksempelet illustrerer at det
ikke alltid er mulig eller gnskelig a skape en felles praksis, men at de forskjellene som gjgr det

umulig eller ugnsket likevel kan pavirke tilgang. Hvorvidt det pavirker tilgang kan vere avhengig
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av hvordan praksisfellesskapet velger & handtere denne forskjellen. Dette vil omtales narmere
under neste overskrift.

Maktforskjeller og reelle forskjeller i muligheter. Nar en grense er pa sitt mest kom-
plekse, for eksempel slik det er ved sterke faultlines, kan det vare reelle forskjeller i maktposi-
sjoner og muligheter som gjgr at oppgaver, hendelser og meninger ikke bare tolkes forskjellig,
men har forskellige konsekvenser for ulike parter (Carlile, 2004; Lau & Murnighan, 1998). Nar
nykommere som er betegnet som annerledes skal delta i et etablert praksisfellesskap, kan det
vare mye som star pa spill for etablerte medlemmer.

Maktkamp for a beholde posisjon. Lave og Wenger (1991) tok opp problematikken med
maktkamp da de sa hvordan nykommere ble en naturlig trussel for etablerte medlemmer, fordi
de representerte endring i praksis, endring i maktstruktur, og det a bli byttet ut. Selv om dette er
en naturlig del av et praksisfellesskap, og helt ngdvendig for praksisens opprettholdelse, kan det
vere tilfeller hvor etablerte medlemmer eller stgttefunksjoner bidrar til & opprettholde maktposi-
sjoner ved a stgtte beslutninger, arbeidsfordeling og mater a gjgre noe pa som er fordelaktige for
status quo.

Et eksempel pa dette finner vi i en studie av Joan Acker (1994), om hvordan jobbevalu-
eringsmal er konstruert for a favorisere profesjoner og posisjoner som vanligvis er knyttet til
menn. Studien handlet om hvordan et forsgk pa a skape mer kjgnnsngytrale evalueringskriterier
feilet, fordi alle forsgk pa a omkonstruere verdien av typisk kvinnearbeid, ble avvist pa grunn-
lag av at det ikke var common sense. 1 konklusjonen skriver hun: “Common sense er hva enhver
fornuftig person kan se er riktig. Med all sannsynlighet, er dette neert den hierarkiske ordnin-
gen som allerede eksisterer” (Acker, 1994, s. 228). Selv om det fortsatt er diskusjoner rundt hva
kjgnnsngytralitet er, kan et slikt eksempel vise at enkelte grupper kan ha vanskeligere for & oppna
kompetanse nar kompetansemalene defineres av grupper som er annerledes enn seg selv. Etab-
lerte praksisfellesskap er gjerne godt integrert i den gvrige organisasjonen, og har pa den maten
opptjent legitimitet og privilegier som gir dem makt til & fordele og handtere ressurser, og blir i
stor grad en mal for hva som er normalt og kompetent (Davies, 2005). Derfor er det ogsa svart
vanskelig a endre dette.

Et annet eksempel pa forsgk som er gjort for a beholde sin posisjon er hentet fra helse-
vesenet i Norge. Frykten for & miste sin opparbeidede posisjon og ekspertise innen tradisjonell
apen kirurgi, gjorde at enkelte forsgkte a hindre en teknologisk nyvinning som kunne komme
pasientene til gode (Mgrk, Hoholm, Ellingsen, Edwin & Aanestad, 2010). For etablerte og er-
farne kirurger kunne en ny teknologi og praksis gjgre deres lange erfaring overflgdig. I tilfeller

hvor maktstrukturen endres pa bakgrunn av en slik ngdvendighet for a endre praksis, blir heller



GRENSER FOR KOMPETANSE 16

ikke kompetanse og ekspertise like tydelig definert. Dette kan potensielt gi nye muligheter for
nykommere, siden reglene som var skreddersydd for etablerte medlemmer ikke ngdvendigvis
gjelder. For nykommere kan det dermed vere enklere a fa god tilgang og en god posisjon nar en
ny praksis bygges opp, enn nar man skal handle pa etablerte medlemmers premisser.

Subgruppedynamikk og tilgang. 1 fglge faultlineteorien kan forskjeller mellom de som
etablerer hva som er normalen, og de som er annerledes, skape subgrupper med pafglgende sub-
gruppedynamikk. Dette kan ha store konsekvenser for blant annet hvordan personer i en gruppe
attribuerer, og enkelt det er a bygge tillit. Nar det er maktforskjeller, slik det er nar noen har mer
makt til 4 definere normalitetsbegrepet enn andre, kan dette ogsa ha konsekvenser for graden
man inkluderer og gir hverandre muligheter til a delta i sin praksis (Lau & Murnighan, 1998).
For eksempel viser studier at subgruppedynamikk bidrar til a gjgre forskjellene mellom partene
tydeligere (Cramton & P. J. Hinds, 2005), noe som igjen gjgr at individer som star overfor et valg
om a allokere ressurser til fordel for gruppa som helhet eller en subgruppe, gjerne velger det siste
(Wit & Kerr, 2002).

Cramton, Orvis og Wilson (2007) viste hvordan distribuert samarbeid kunne produsere
subgrupper pa bakgrunn av felles lokasjon, og at dette hadde en potensielt stor effekt pa hvor-
dan personer attribuerte pa tvers av gruppene. I mangel pa kunnskap om situasjonen en utgruppe
matte forholde seg til lokalt, var det lett at negative handlinger ble oppfattet som karakteristik-
ker ved personen enn som betinget av en ugunstig situasjon. Ved attribusjon knyttet til negative
handlinger fra inngruppa, var det mer sannsynlig at disse ble tolket som situasjonsbetinget. En
slik attribusjonsfeil er forholdsvis vanlig i grupper hvor samarbeid foregar pa tvers av subgruppe-
ringer, og kan potensielt lede til negative sirkler hvor man beveger seg stadig lenger fra hverandre,
til man ser en apen konflikt (Cramton, 2001). I slike sammenhenger kan deltakelse for en utgrup-
pe vere vanskelig, siden enhver feil som blir gjort bekrefter inngruppas syn pa personen som
inkompetent.

Denne dynamikken ser ogsa ut til a ha store konsekvenser for utviklingen av tillit. Tillit
i en relasjon innebarer at man kan gjgre seg mer sarbar overfor en annen person, da man har tro
pa at den andre parten ikke kommer til & gjgre noe som kan skade en (Jones & George, 1998).

I en arbeidsrelasjon er det spesielt viktig med kompetanserelatert tillit, hvorav man har tillit til
at den andre personen kommer til a leve opp til forventninger (Gabarro, 1990). Her er det imid-
lertid en forskjell pa betinget og ubetinget tillit, hvorav betinget tillit krever at man til stadighet
demonstrerer at man lever opp til forventninger, mens ubetinget tillit gir mer rom for feil (Jones
& George, 1998). Nar man er avhengig av at medlemmer i en gruppe lever opp til forventninger,

kan tillit veere viktig for a fa rom til & handle pa vegne av gruppa (Salas, Sims & Burke, 2005).
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En nykommer kan dermed nyte godt av tillit, fordi man da vil kunne fa stgrre tilgang til praksis
enn hva de etablerte ellers hadde turt & gi fra seg.

Personer og grupper som blir betegnet som annerledes kan det vaere vanskelig a etablere
ubetinget tillit til, fordi deres verdier, mal og praksis oppfattes & vaere annderledes enn sine egne
(Jones & George, 1998). I situasjoner hvor man ikke har mulighet til god kommunikasjon, slik
som i distribuert samarbeid, kan mangelen pa tillit nar man er forskjellig vedvare ogsa over tid,
fordi den reduserte kommunikasjonen ikke gir godt nok rom for interaksjoner som kan endre
fersteintrykket (Zolin, Hinds, Fruchter & Levitt, 2004). For personer som blir regnet som anner-
ledes kan dette bety at fordommer knyttet til for eksempel kulturell eller sosial gruppe ikke blir
rettet opp, med pafglgende konsekvenser for tilgangen til praksis.

Produksjonskray og tilgang. Praksisfellesskap som opererer i en organisasjonskontekst
vil ngdvendigvis vare pavirket av hvilke mal, krav og verdier organisasjonen som helhet har.
Tidligere nevnte jeg slakterne en butikk, 1 Lave og Wengers (1991) analyse, hvor nykommere
ble plassert pa en isolert del av produksjonslinjen, uten a kunne observere og utvikle kompe-
tanse som tilsvarte helheten i det yrket de hadde. Denne praksisen var skapt pa bakgrunn av et
gnske om produktivitet fra butikken sin side, i stedet for et gnske om a utvikle kompetanse hos
medarbeidere. Som konsekvens ble tilgangen til deltakelse 1 praksis sterkt redusert.

Et lignende eksempel finner vi hos Darrah (1995) (Sitert av Krogh, 1998). I en fabrikk var
det utbredt oppfatning blant erfarne fabrikkarbeidere og ledelse at man ikke skulle bruke mye tid
pa opplaring, da dette ville pavirke produksjonen negativt pa kort sikt. Det var heller ikke lagt
opp til at nykommere kunne fa se i produksjonsmanualer for a gjgre jobben sin bedre, da det a
sjekke en manual ville ta tid fra a gjgre jobben. I tillegg ble feil slatt ned pa, slik at prgving og
feiling ikke ble en reell mulighet for nykommere til & utvikle kompetanse. De erfarne var heller
ikke interessert i a hjelpe mer enn ytterst ngdvendig, da de selv hadde mattet kjempe seg til den
kompetansen de hadde utviklet, over lang tid. Denne praksisen fungerte godt for de etablerte
siden de slapp a bruke mye tid pa opplaring, og fikk beholde sin posisjon.

Det er med andre ord ikke noe likhetstegn mellom praksis som fungerer godt for etablerte
medlemmer, og praksis som fungerer godt for nykommere. I den grad samme praksis ikke er
fordelaktig for nykommere, er en nykommers deltakelse og kompetanseutvikling avhengig av
at malene, verdiene og kravene til den stgrre konteksten legger opp til praksiser som favoriserer

nykommere fremfor etablerte medlemmer.
Oppsummering: Selvforsterkende effekter i praksisfellesskap

Som en kort oppsummering pa teorikapittelet vil jeg ga gjennom hvordan kompetanseut-

vikling i praksisfellesskap kan se ut til & karakteriseres av selvforsterkende positive eller negative
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effekter for henholdsvis de som er innenfor et praksisfellesskap, og de som er utenfor. Spesielt
har de positive selvforsterkende effektene blitt undersgkt, hvor de som er innenfor bygger stadig
mer felles kunnskap, praksis og relasjoner, som igjen bidrar til gkt kompetanse for disse delta-
kerne. Brown og Duguids (1991) analyse av kopimaskinreparatgrer viser dette i stor grad, hvor
det kommer frem at samarbeid og historiefortelling bidrar til a skape felles kunnskap, mening og
identitet i praksisfellesskapet.

Pa den andre siden har vi de som ikke er gitt legitim tilgang, eller som er gitt tilgang pa
ytterst krevende premisser. Av sistnevnte kan man inkludere de som ikke har tilstrekkelig felles
kunnskap, enten 1 form av begrepsapparat eller 1 form av kunnskapen som ligger bak eksistensen
av ulike praksiser. For disse kan lav tillit og attribusjonsfeil bidra til at feil og mangler lett blir
tolket som inkompetanse, noe som kan bidra til a redusere hvilke muligheter disse har til videre
avansement. Posisjonering, maktforskjeller og maktkamp kan ogsa bidra til & gjgre deltakelse
vanskelig, da man enten kan risikere a ikke slippe til, eller risikerer a matte handle pa andres
premisser.

Med dette utgangspunktet vil jeg se nermere pa hvilke muligheter to nykommere har hatt

til a utvikle kompetanse i et team hvor de blir regnet som annerledes.
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Metode
Fra idé til prosjekt

Denne studien har sitt utspring i en interesse for de utfordringene som aktualiseres av da-
gens utviklingstrekk i kunnskapsintensiv sektor. Det utviklingstrekket jeg f@rst konstentrerte meg
om var en gkende grad av jobbmobilitet, med stgrre gjennomtrekk som konsekvens. Dette ledet
opp til spgrsmalet Hvordan far man kunnskap til a bli i bedriften nar arbeidstakere slutter? 1 en
gjennomgang av gjennomtrekk kom jeg til den konklusjonen at utfordringen med gjennomtrekk
var stgrst 1 kunnskapsintensive sektorer hvor mye av kunnskapen var jobbspesifikk, og hvor man
gjerne jobbet i team. Dette resultatet var blant annet pa grunn av at leringskurven for slike yrker
er sveert lang. Med dette friskt i minnet begynte jeg a lete etter slike bedrifter. Det skulle imidler-
tid vise seg a vaere vanskelig a finne kunnskapsintensive bedrifter som passet min studie, og som
ogsa hadde/ville innrgmme at de hadde gjennomtrekk. Jeg matte derfor skifte strategi.

Etter & ha vurdert nermere hva som vekket interessen min i problemstillingen om gjen-
nomtrekk, kom jeg frem til at det var fgrst og fremst prosessen med a fa overfgrt kunnskap mel-
lom individer som fenget. Etter a ha gatt bredere ut med temaet kunnskapsoverfgring til flere be-
drifter tilstede pa karrieredagen ved NTNU, fikk jeg positiv respons fra en representant i Statoils
IT-avdeling om at de kunne vere aktuelle. De hadde opplevd utfordringer knyttet til kompetanse-
overfgring nar det var store forskjeller i nasjonal bakgrunn, og i tilfeller hvor samarbeid foregikk
distribuert. Statoil bruker mye ressurser pa gode kommunikasjonsverktgy og har blant annet en-
gelsk som offisielt bedriftssprak, men de opplever likevel at det ikke alltid er sa lett. Min oppgave
ble med dette empiriske utgangspunktet a finne ut Avorfor? Barrierer for kunnskapsoverfgring ble
dermed temaet for denne oppgaven.

Fra dette utgangspunktet er det mye som har skjedd. Analyseenheten er gatt fra a vaere
en avdeling av udefinert stgrrelse til a bli en del av et team som pa mange mater eksemplifiserer
utfordringene som tidligere er nevnt. Ordbruken er endret fra a vaere kunnskapsoverfgring til a
bli kompetanseutvikling i praksisfellesskap etter hvert som det ble tydelig at ordet overfgring
var for unyansert til a forklare de kompliserte prosessene jeg hadde undersgkt. Siden prosjektet
har utviklet seg etter hvert som kunnskapen min om bedriften, teamet og teorien pa omradet
har gkt, er det vanskelig a gi et entydig forlgp av beslutninger som er tatt underveis. I tilfeller
hvor beslutninger skal begrunnes i denne metodedelen, vil jeg dermed forsgke a gi leseren et
inntrykk av hva slags informasjon jeg hadde som grunnlag for a ta beslutningen for a gjgre det
mest mulig gjennomsiktig. I de pafglgende delene vil jeg ga nermere inn pa de valgene jeg har

tatt, og hvordan jeg har gatt frem for a ivareta etikk og kvalitet i forskningen.
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Valg av metode

Forskningsspgrsmal og metodevalg. Nar metode skal velges, er det forskningsspgrsmalet
som ma ligge til grunn (Strauss & Corbin, 1990; Tjora, 2010; Yin, 2009). Forskningsspgrsmalet
i denne studien var pa dette tidspunktet Hvilke barrierer opplever informantene i arbeidet med
a overfpre kunnskap, og hvordan pavirker disse barrierene kunnskapsoverfgringen?. For a un-
dersgke dette har jeg valgt a bruke et casebasert design, generere data med kvalitativt intervju, og
analysere materialet kvalitativt, med inspirasjon fra grounded theory.

Casedesign. Et casebasert design er ofte a foretrekke nar man gnsker a finne ut hvordan
eller hvorfor et fenomen er som det er, nar forskeren har lite kontroll over det som skjer, og nar
temaet er aktuelt i den konteksten det studeres (Yin, 2009). I stedet for a kontrollere og manipule-
re konteksten, slik man for eksempel gjor i et eksperiment, gir det avgrensede caset mulighet til
a studere hvordan fenomenet henger sammen med en rik og reell kontekst. Casestudier er derfor
et godt valg nar man studerer fenomener hvor fenomenet i seg selv og konteksten er vanskelig a
skille fra hverandre (Yin, 2009). Da det var mulig a studere en sosial enhet mer inngéende i denne
studien, var casedesignet et naturlig valg.

Et casedesign sier ikke ngdvendigvis sa mye om hva slags innsamlingsmetode som bru-
kes, og ofte er triangulering av metoder regnet for & vaere en styrke (Yin, 2009). I denne studien
har innsamlingsmetoden hovedsaklig bestatt av intervju, men for a fa et bedre innblikk i konteks-
ten, har jeg ogsa benyttet meg av en kontorplass ved en av de aktuelle lokasjonene og har i den
sammenhengen observert og hatt samtaler med ulike personer i bedriften. Slike data har imidler-
tid ikke blitt samlet inn systematisk, men heller fungert som en fortolkningsramme. For eksempel
har jeg sett hvordan kontorene er plassert i forhold til hverandre, hvordan pausene fungerer, fatt
bli med pa en generell leringsaktivitet innen programmering og fatt mulighet til a bli kjent med
noen av de kulturelle aspektene ved arbeidsplassen. Jeg mener at alt dette har bidratt til a styrke
analysen av det datamaterialet jeg har jobbet med.

I avdelingen jeg benyttet mye av tiden min i, ble det vist interesse for temaet kunnskaps-
overfgring, og flere fortalte spontant sine historier da jeg fortalte hva jeg gjorde i deres lokaler.
For at et casestudie skal ha verdi, bgr fenomenet som studeres vare aktuelt ogsa for de som blir
studert (Yin, 2009). Interessen som ble vist ved avdelingen bekrefter at temaet er noe de er opp-
tatt av 1 denne delen av organisasjonen, og at mange har meninger om hvordan det best gjgres.

Kvalitativt forskningsintervju. Fra et tidlig tidspunkt ble jeg oppmerksom pa at enkelte
faktorer som nasjonal bakgrunn og geografisk distribuert samarbeid kunne representere bar-
rierer som burde settes under lupen. Siden det ikke var gitt at akkurat disse forskjellene var de

viktigste for a forklare utfordringer knyttet til kunnskapsoverfgring, gnsket jeg a holde mulig-
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hetene apne for andre barrierer og andre forklaringer. Jeg gnsket ogsa a vere sensitiv for hvor-
dan konteksten spilte inn. Derfor var kvalitative metoder et mer naturlig valg enn for eksempel
sporreundersgkelser, da kvalitative metoder kunne gi rikere beskrivelser av den sosiale prosessen
som ble undersgkt.

Forskningsspgrsmalet i denne studien var av en karakter hvor man spgr hvordan informan-
tene opplever barrierer, og var i sa mate et forsgk pa a se et fenomen fra informantenes perspektiv.
I fglge Kvale og Brinkmann (2009b) er et kvalitativt forskningsintervju en metode som egner seg
godt for a sette seg inn i en annen persons livsverden. Intervjusituasjonen har blant annet sin styr-
ke 1 at det kan minne om en vanlig samtale mellom to personer. Dette gjgr at situasjonen mellom
intervjuer og informant kan virke naturlig og uanstrengt og pa den maten gi gode rammer for at
informanten kan apne seg. Valget falt derfor pa intervju som innsamlingsmetode i denne studien.

Et intervju kan ha ulik grad av struktur, hver med sine fordeler og ulemper. Mye struktur
apner opp for enkel sammenligning mellom informantenes svar pa samme spgrsmal og gir fors-
keren en form for trygghet i intervjusituasjonen, siden man sikrer at man har gatt gjennom alt
man pa forhand gnsket a spgrre om. Pa grunn av dette kan det vare trygt, spesielt for ferske in-
tervjuere, a legge opp til noe struktur. En intervjuguide med hgy struktur kan imidlertid vere for
rigid til & ga dypt nok inn i livsverdenen til informanten og vil gi mindre rom for nye og uventede
vinklinger (Langdridge, 2004). Siden jeg hadde et gnske om & holde mulighetene apne for ulike
barrierer og forklaringer, valgte jeg et semistrukturert intervju som sikret en god balanse mellom
trygghet og fleksibilitet.

Grounded theory. Som analysemetode valgte jeg en kvalitativ fremgangsmate, med inspi-
rasjon fra grounded theory. I grounded theory tar man utgangspunkt i datamaterialet og skaper
kategorier gjennom stadig stgrre abstraksjonsniva. Samtidig sgrger man for at de nye nivaene av
abstraksjon har grunnlag i data ved hele tiden & sammenligne data med det man selv skaper i pro-
sessen. Dette er en systematisk mate a jobbe pa som til en viss grad sikrer at det er datamaterialet
som er i fokus, fremfor metoder hvor man kategoriserer pa bakgrunn av eksisterende teori. Pa
grunn av et utgangspunkt hvor jeg ville vere apen og lydhgr for ulike forklaringer, var grounded
theory i s mate et godt valg.

Grounded theory har blitt en svart utbredt metode innen kvalitativ forskning, men det er
store forskjeller mellom de som bruker denne analysemetoden (Charmaz, 2000). Flere av disse
forskjellene kan man se i diskusjonen mellom Barney G. Glaser, som var en de som skrev den
fgrste boken innen denne metoden, og Cathy Charmaz, som har bidratt til a tilpasse metoden
til en mer sosialkonstruksjonistisk tankegang. Diskusjonen mellom dem handler i stor grad om

hvorvidt metoden bgr og kan gjgres i trad med positivistiske forskningsidealer, eller om det er
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mer styrke a hente i metoden hvis man anerkjenner sosialkonstruksjonistiske prinsipper (Bryant,
2003; Charmaz, 2000; Glaser, 2002). En sentral del av dette er i hvor stor grad forskeren sies a
pavirke resultatene. Der hvor Glaser mener at metoden, hvis den er gjort riktig, ikke pavirker
resultatene, innser Charmaz at vi som mennesker er produkter av den kulturen vi er oppvokst

i, og pa den maten uansett vil tolke forskningsfeltet fra vart eget perspektiv (det er tross alt det
eneste perspektivet man selv kjenner godt). Jeg fglger 1 stgrre grad sporene til Charmaz i dette
spgrsmalet. Dette har betydning for hvilke kvalitetsanbefalinger man fglger (Yardley, 2008). Det
a vere refleksiv, det vil si a sette spgrsmalstegn ved ens egne antakelser, samt a gi leseren en mu-
lighet til & vurdere hvordan forskningen er gjennomfgrt, blir dermed viktigere enn at forskningen

er giennomfgrt objektivt .
Rekruttering av informanter

Rekruttering av informanter var en av mine stgrste utfordringer med tanke pa a kunne
balansere behov for a ivareta etikk, navigere i diverse byrakrati og samtidig vere i stand til a fa
et fornuftig utvalg. Mangel pa informasjon og erfaring som forsker gjorde at tenkt rekrutterings-
prosedyre og slik rekrutteringen faktisk foregikk, ikke var lik. Jeg vil derfor fgrst beskrive den
planlagte rekrutteringsstrategien, for deretter a forklare hva som faktisk skjedde.

I begynnelsen hadde jeg lite informasjon ut over at det var en I'T-avdeling, hvor samarbeid
foregikk over flere kontorer i Norge, og at noen hadde opplevd utfordringer knyttet til kunn-
skapsoverf@ring, spesielt i tilfeller hvor det var store forskjeller i nasjonal bakgrunn og erfaring.
Antallet potensielle informanter involvert i dette ble skissert til a vaere mellom 4 og 50 personer.
Dette ga meg et inntrykk av at det var sannsynlig a fa et tilstrekkelig antall av disse til a melde
seg frivillig, og at det kunne ga an a velge strategisk blant de som meldte seg. Rekrutteringsprose-
dyren ble dermed at informasjonsskrivet (se appendix A) skulle sendes ut via e-post, informanter
skulle deretter melde seg til kontaktpersonen min, som videre skulle velge ut personer basert pa

disse kriteriene:

e Minst en person av utenlandsk opprinnelse fra to forskjellige kontor
e Minst en erfaren norsk person over 45 ar fra to forskjellige kontor

e Minst en mindre erfaren norsk person under 35 ar fra to forskjellige kontor

Disse kriteriene skulle sikre at ulike perspektiver ble undersgkt, hvor en god fordeling av per-
soner fra ulike kontorer, med ulikt erfaringsniva, og ulik nasjonal bakgrunn var tenkt & bidra til a

gi balanse i materialet. Det at kontaktpersonen min fikk ansvaret for a velge ut informanter basert
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pa gitte kriterier skulle bidra til a ivareta etiske anbefalinger, hvor jeg som forsker ikke skulle fa
informasjon om personer som ikke hadde gitt sitt samtykke.

Senere viste det seg at grunnene til de forskjellige tallene skissert for potensielle infor-
manter var at ulikt antall ble gitt avhengig av hva jeg gnsket a undersgke. Antallet som faktisk
samarbeidet, og som kunne innga i et begrenset case, var betraktelig mindre. Dette gjorde det
vanskelig a fa nok informanter til & melde seg frivillig. I praksis var det vanskelig & fa informan-
ter i hele tatt pa den maten jeg hadde skissert. For a na ut til teamene, matte informasjonsskrivet
sendes formelt via lederne for de ulike teamene. Hver enkelt leder matte deretter vurdere om det-
te var noe som kunne prioriteres i sitt team. Hvis det ble sendt videre til utviklerne, matte hver
enkelt som fikk det, se pa seg selv som relevant for undersgkelsen og vere interessert i a delta.
Disse, og trolig flere grunner, gjorde at kun to av atte informanter meldte seg pa denne maten.

Kontaktpersonen min, som i stgrre grad enn meg forsto hvordan de formelle kommuni-
kasjonslinjene kunne vare ineffektive til mitt formal, var rask til & spgrre andre som kunne vare
aktuelle for problemstillingen. Dette gjorde det vanskelig for min del a vite om informantene
hadde et gnske om a bli intervjuet, eller om de opplevde press. Jeg var dermed ekstra papasselig
med & ta med informasjonsskrivet til intervjuene og vektlegge prinsippet om frivillighet og mulig-
heten for a trekke seg pa et hvilket som helst tidspunkt. Dette var det ingen som valgte a gjgre. Til
sammen ble fire informanter rekruttert pa denne maten, hvorav to av dem var fra teamet jeg etter
hvert valgte a fokusere pa.

Etter at disse intervjuene var over, manglet jeg fortsatt variasjon i nasjonal bakgrunn, og
hadde i tillegg litt for lite variasjon i geografisk plassering. Basert pa informasjonen jeg hadde
fatt fra intervjuene jeg til da hadde hatt med medlemmer av det aktuelle teamet, ble det tydelig
at dette teamet var aktuelt & fokusere videre pa. For a fa til dette matte jeg imidlertid selv spgrre
de siste informantene direkte, basert pa informasjon jeg hadde fatt om disse fra resten av teamet.
Hele teamet hadde pa dette tidspunktet lest informasjonsskrivet og fatt mulighet til & reservere
seg mot at informasjon om dem skulle registreres og brukes. Jeg forsikret meg om at de to siste
informantene ogsa hadde lest informasjonsskivet, og forstatt at det var frivillig a delta. Dette
sikret at jeg fikk et utvalg som hadde noe av den variasjonen jeg gnsket, men gjorde samtidig
at jeg ikke kan vere fullstendig sikker pa at alle informantene fglte at de etiske aspektene var

ivaretatt.
Casebeskrivelse

Kort om bedriften. Med ca 21 000 ansatte i 37 land, er Statoil ASA et stort internasjo-
nalt selskap innen olje- og gassindustrien. Selskapet ble opprettet 1 1972, og har vert hovedaktgr

pa norsk sokkel siden den gang (Statoil, 2012a). Fortsatt er den stgrste delen av virksomheten
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tilknyttet Norge. Her har bedriften blant annet har sitt hovedkontor, syv andre kontorer (Statoil,
2012b), fem industrianlegg for raffinering og prosessering av olje og gass og en rekke plattfor-
mer pa felt langs norskekysten (Statoil, 2012¢). Den norske stat er ogsa stgrste aksjonar med en
eierandel pa 67 % (Statoil, 2011).

Fokuset i denne oppgaven er pa et team innen systemutvikling i Statoil. Systemutvikling
i Statoil gar i stor grad ut pa a levere IT-Igsninger til de forretningsomradene som Statoil har.
Statoil lyser ut kontrakter pa disse tjenestene som dekkes opp av flere forskjellige konsulentbyra.

Datagrunnlag. Datamaterialet bestar av 7 intervjuer pa 45 min til 1 time og 40 minutter.
Ett av intervjuene besto av to informanter som kjente hverandre godt. Atte informanter totalt har
dermed veart med a forme det ferdig transkriberte materialet. Fire av disse kommer fra samme
team, et team som har blitt analyseenheten i dette caset. Disse vil jeg beskrive n@rmere i neste
del. De fire resterende er enten personer som er opptatt av problematikken rundt kunnskaps- og
kompetanseoverfgring pa et hgyrere niva, eller som kjenner til teamene i IT-avdelingene ved
Statoil. Disse har vert til god hjelp for a forsta hvordan de jobber med, tenker om og opplever
problematikken rundt kompetanseutvikling i Statoil. I tillegg har jeg hatt god nytte av kontaktper-
sonen min, som bade har gitt meg innsikt i hvordan bedriften fungerer og svart pa de spgrsmalene
som har vert for naive til a stille til noen andre.

Beskrivelse av informanter. Av hensyn til anonymitet er informasjonen om informante-
ne begrenset til det som er spesielt relevant for resultatene. Siden jeg har beskrevet det helhetlige
datamaterialet tidligere, vil jeg her fokusere pa de som har bidratt mest til min analyse, altsa
caset, eller teamet som er undersgkt. Caset bestar av sju systemutviklere, hvorav fire av dem er
intervjuet. De sju er en del av et stgrre team, men stgrrelsen ut over de som arbeider tettest sam-
men er her vurdert a veere mindre relevant. Av de sju utviklerne er det to nykommere og fem
etablerte, hvorav en nykommer og tre etablerte er intervjuet. I resultatdelen vil det komme frem
om vedkommende som kommer med sitatet er nykommer i teamet, eller er en av de etablerte.

De tre etablerte er noenlunde jevngamle og er fra samme region 1 Norge. Selv om de er
konsulenter, innleid bare periodevis av Statoil, har de hatt store deler av karrieren i Statoil og mye
erfaring med de systemene de utvikler. De har ogsa jobbet sammen ved samme kontor i mange
ar og kan til en viss grad betraktes som samlokaliserte. En av de etablerte har imidlertid flyttet
til et annet kontor i Norge de siste arene (omtrent pa samme tid som de nye kom inn i teamet).
Pa intervjutidspunktet var det dermed fire etablerte teammedlemmer ved kontor 1 og et etablert
medlem ved kontor 2. I de tilfellene hvor denne geografiske avstanden er relevant, nevnes dette i
forbindelse med de relevante sitatene. Der det ikke er relevant, regnes etablert medlem pa kontor

2 som en av de etablerte.
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Ved et tredje kontor 1 Norge (kontor 3) sitter to nykommere. Begge er av asiatisk opprin-
nelse og er tilknyttet et internasjonalt konsulentfirma. Begge disse er noe yngre enn de etablerte
(ca 10-15 ar) og har mindre erfaring.

Beskrivelse av teamets arbeidsoppgaver. Som team utvikler de et system som stgtter
en viktig funksjon hos forretningen de jobber for. I forretningen er det stadig endringer som
pavirker hvilke behov og krav de har til de applikasjonene de bruker. For eksempel kan en avtale
med en ny kunde gjgre at det er nye funksjoner som ma bygges inn i systemet. Hovedoppgaven
teamet har, blir derfor & endre og tilpasse systemet til forretningens behov. For hver endring ma
teamet analysere hva endringen krever, og hvilke muligheter de har for a implementere det. [
analysefasen ma man sette seg godt inn i hvorfor kunden trenger denne endringen, for & kunne
levere best mulig 1gsning. De ma videre velge og designe en Igsning, og deretter endre eller
skrive ny programmeringskode for a implementere lgsningen. Det er ikke gitt hvordan man skal
lgse noe 1 systemutvikling, og ofte kan det vere uforutsette problemer underveis som gjgr at man
igjen ma vurdere andre lgsninger. Nar en endring er ferdig kodet, ma den testes og godkjennes
av en annen i teamet fgr den kan tas i bruk. Prosessen med & ta inn endringer krever blant annet
god kunnskap og gode ferdigheter i de programmeringssprakene som brukes, en god forstaelse av
kundens behov, og en god forstaelse av muligheter og begrensninger i det eksisterende systemet.

Ved siden av utviklingen driver de ogsa support for forretningen. De har bade dagvakter
og kveldsvakter hvor de rullerer pa ansvaret om a vere tilgjengelig i tilfellet forretningen trenger
hjelp. Det forretningen trenger hjelp til, er alt fra hvordan de skal bruke systemet som er laget,
til at de sier ifra hvis noe ikke fungerer slik det skal. I sistnevnte tilfelle ma man finne ut hva
som har skjedd, hvor feilen er, og hvordan man skal kunne rette den opp. En slik feil kan bergre
endringer som er gjort tilbake i tid, men oftest er det feil pa endringer som nylig er implementert.
Det vil si at den som skal ga vakt, ma ha god oversikt over hva alle i teamet har jobbet med den
siste tiden og forsta nok av hva de andre har gjort til & kunne endre i koden. Vaktordningen er til
for 4 gi de andre i teamet rom til a holde pa med sine endringer, heller enn a svare pa spgrsmal fra
kunden. Derfor skal den som sitter vakt, prgve selv sa langt det lar seg gjgre, heller enn & spgrre
de andre i teamet. Kravet til en god forstaelse av hverandres arbeid er derfor sentralt her.

De formelle kommunikasjonslinjene mellom forretningen og teamet er servicesenteret og
produkteieren. I servicesenteret registreres feil eller problemer knyttet til systemet, som brukeren
oppdager. Disse handteres i stor grad underveis av den i teamet som har dagvakt. Denne tar da
tak i problemene og kommuniserer med brukeren direkte i servicesenteret. Her kan den som
gar vakt finne ut hva problemet egentlig er og legge opp forslag til lgsninger med for eksempel

skjermbilder eller lignende.
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Produkteieren er den personen som eier systemet og er en representant for forretningen
som mgter teamet minst en gang hver maned, dvs. i start og sluttfase av hver arbeidsperiode. Nar
brukere i forretningen har stgrre endringer som de gnsker a fa inn i systemet, er det produkteieren
de tar kontakt med. Dette fgres opp pa en slags liste, backlog, over alle endringer relatert til sys-
temet som forretningen gnsker a fa gjort. Hver maned sa gér teamet og produkteieren over denne
listen, estimerer tidsbruk pa oppgavene, og prioriterer hva som skal gjgres i neste arbeidsperiode i

forhold til hvor viktig en endring er, og hvor lang tid den tar.
Fremgangsmate

Intervju.

Forberedelser og utvikling av intervjuguide. En god intervjuguide i kvalitativ forskning,
bgr balansere behovet for & dekke det som er relevant for det temaet eller problemstillingen som
undersgkes, med apenheten, fleksibiliteten og oppmerksomheten som kreves for a fa frem det
som er relevant for informanten (Charmaz, 2006). Med et gnske om a dekke det som virket re-
levant for studien, begynte jeg a skissere ut undertema som jeg mente burde bli undersgkt. Det-
te var tema som kunnskaps-/informasjonsinnhenting, deling av kunnskap (generelt), forskjel-
len i kunnskapsdeling og samarbeid i ulike relasjoner (tette/svake sosiale band), og utfordrin-
ger/barrierer av knyttet til disse prosessene. Fgr intervjuguiden ble utformet, hadde kontaktper-
sonen min informert meg om noen mulige barrierer, som forskjeller i nasjonalitet, geografisk
avstand og ulikt erfaringsniva, som var spesielt aktuelt i Statoil. Jeg ville imidlertid ikke lase in-
formanten til disse foreslatte barrierene, og brukte derfor apne spgrsmal som inngang til temaet
barrierer, for a sa ga dypere inn i de foreslatte barrierene nar tema som informanten gnsket a for-
midle var utdypet (se appendix B, for intervjuguide).Ved a stille apne spgrsmal opplevde jeg at
informanten hadde mulighet til selv & definere hva som var viktig innenfor de rammene jeg hadde
satt. Jeg mener dermed at balansen mellom opplevd relevans og apenhet er ivaretatt.

For a forberede meg til intervjuene hadde jeg bade lest meg opp pa en del teori (fortrinns-
vis innen kunnskapsledelse og sosiale nettverk), undersgkt interne nettsider og hatt samtaler med
kontaktpersonen min som kunne gi innsikt i konteksten informantene opererer i. Jeg hadde ogsa
fatt en liten innfgring i programmering og testing av en ngkkelinformant med god teknisk kunn-
skap uten tilknytning til Statoil, for a ha bedre forstaelse for hva informantene gjgr og hvilke
begreper de er troende til a bruke. Disse formene for forberedelse er det ulike meninger om ver-
dien av. I etnografiske studier og innen grounded theory er det ofte et ideal & kunne mgte feltet
forutsetningsfritt, slik at man kan konsentrere seg fullt og helt om informantene uten a lede de inn
i forhandsbestemte kategorier (Tjora, 2010). Bade Kvale og Brinkmann (2009a) og Yin (2009)

papeker imidlertid at man ma ha god kunnskap om et tema for & kunne studere det og generere
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gode data. Selv innen grounded theory anerkjenner de at teoretisk forforstaelse kan gjgre det
lettere a se hva som er viktig, og forsta hva det handler om (Strauss & Corbin, 1990). For min
del var teorigjennomgangen og informasjonen om bedriften som helhet, viktig for a kunne vite
hvilke tema jeg skulle stille spgrsmal om, samt for a ha en forutsetning for a vite hva som kunne
vare relevante oppfglgingsspgrsmal. Innfgringen i programmering og samtaler med programme-
rere 1 mitt nettverk, har i tillegg gitt meg et lite innblikk i hva en jobb som sytemutvikler krever.
Det har pa denne maten gitt meg bedre grunnlag til a stille oppfglgingsspgrsmal knyttet til det-
te. Samtidig har det gitt meg en bredere forstaelse av hvor forskjellige ulike typer jobber innen
systemutvikling kan vare, noe som har hjulpet meg i a se nyanser i materialet.

Mer kunnskap betyr imidlertid at man i stgrre grad kan ha en oppfatning av hva man kan
finne, og at man dermed forsgker a lete etter informasjon som kan bekrefte ens egen virkelighets-
forstaelse. Kvale og Brinkmann (2009a) papeker at det derfor er viktig at intervjueren kommer
til feltet med en bevisst naivitet, hvor man lytter, er nysgjerrig og er apen for uventet informa-
sjon. Det er ogsa viktig a vare kritisk til sine egne forutsetninger under intervjuet. Jeg har forsgkt
a mgte feltet med en slik naivitet, nysgjerrighet og apenhet, men hvorvidt jeg har lyktes med a
legge unna forutsetningene jeg hadde, er det vanskelig for meg a vurdere. For a kunne vurdere
dette bedre lagde jeg en grov oversikt over alt av potensiell relevant teori og hva jeg hadde av
kjennskap til bedriften fgr jeg begynte a intervjue, for lettere a se om dette har styrt prosessen
videre. Nar materialet har ledet meg til a bruke teori (praksisteoriene) som jeg fgr undersgkelsen
ikke hadde kjennskap til, regner jeg dette som et tegn pa at jeg har vert apen nok til a generere
informasjon som for min del var ny.

Et annet verktgy jeg har benyttet meg av gjennom prosessen, er en form for dagbok. I
planleggingsfasen og i lgpet av den tiden jeg var i bedriften ble jeg eksponert for mater a tenke pa
som for meg var uvanlig, eller som pa andre mater produserte spgrsmal jeg matte reflektere over.
Disse skrev jeg ned kontinuerlig i en egen logg. Her skrev jeg ogsa ned f@rsteinntrykket rett etter
hvert intervju — Hva handlet det i all hovedsak om? Hva var viktigst? Hvorfor mente han det?.
Dette kan vare en god mate a holde rede pa hvordan oppfatninger endrer seg gjennom prosessen
(Kvale & Brinkmann, 2009a). Det er ogsa viktig som en del av grounded theory i det man kaller
memoskriving (Charmaz, 2006). Dette kommer jeg tilbake til.

Fgr intervjuene ble gjennomfgrt, viste jeg intervjuguiden til bade veileder og kontakt-
person. Dette fgrte til noen mindre endringer og en forbedring av spraket i intervjuguiden. Det
anbefales ofte a ha et pilotintervju for a teste hvorvidt spgrsmalene fungerer, for a bli kjent med
intervjuguiden og for a gve seg. Siden spgrsmalene som ble stilt, var designet til det caset jeg

skulle studere, ville imidlertid ikke et pilotintervju kunne produsere en logisk forberedelse til in-
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tervjuet, fordi spgrsmalene for andre ikke ville ha vert like relevante. Vurderinger gjort sammen
med veileder og kontaktperson var dermed den formen for kvalitetssikring jeg valgte a bruke i
denne sammenhengen.

Gjennomfgring av intervju. Intervjuene ble gjennomfgrt pa informantens arbeidsplass,

1 et av gruppe-/videorommene som var tilgjengelig. Dette kan ifglge Tjora (2010) bidra til en
avslappet stemning, da informanten er i kjente omgivelser. Tidspunkt og rom ble avtalt i forveien.
Intervjuet ble tatt opp, enten pa digital lydopptaker, eller med passordbeskyttet lagring i Statoils
systemer.

Intervjuene begynte med en kort briefing om prosjektet, tilsvarende den informasjonen
som sto i informasjonsskrivet. I de tilfellene jeg var usikker pa om deltakelsen var av informan-
tens eget gnske, var jeg ekstra papasselig med a forsikre meg om at informanten hadde lest og
forstatt informasjonsskrivet og lot informanten lese gjennom et informasjonsskriv som jeg hadde
skrevet ut. Jeg fortsatte med en paminnelse om at det var frivillig & delta, og at de nar som helst
kunne trekke seg uten personlige konsekvenser. Jeg lurte pa om vedkommende hadde spgrsmal,
og hvis det var tilfellet, svarte jeg pa dette. | samme sekvens innhentet jeg muntlig samtykke,
bade til a delta og ta opp samtalen. Kvale og Brinkmann (2009a) anbefaler a begynne med en slik
briefing, blant annet for a ta vekk noe av usikkerheten en informant kan sitte med, slik at man kan
skape en mer fortrolig stemning.

Etter briefingen begynte jeg med et generelt spgrsmal om hva jobben til informanten gar
ut pa. Dette betrakter jeg som et trygt spgrsmal a svare pa, siden det ofte dukker opp i flere so-
siale sammenhenger. [ tillegg kan det gi mye informasjon om informantens praksis. Jeg brukte
dette innledningsspgrsmalet for & komme inn pa hvordan informanten selv forsto sin egen jobb
og sin egen rolle. I tilfeller hvor informanten selv kom inn pa tema som jeg hadde valgt ut i inter-
vjuguiden, tok jeg utgangspunkt i det informanten hadde fortalt for & fa en naturlig overgang til
neste spgrsmal. Dette var for a gjgre intervjusituasjonen mer naturlig og lik en normal samtale.
For eksempel kunne en informants fortelling om sin rolle i forhold til brukerne av applikasjonen,
lede opp til spgrsmal om hvordan han innhenter og bruker informasjon fra denne kilden, for a
sa snakke mer generelt om innhenting av informasjon og kunnskap. I den grad det lot seg gjgre,
forsgkte jeg a holde denne typen dynamikk gjennom hele intervjuet til alle temaene i guiden var
gjennomgatt.

Kvale og Brinkmann (2009a) papeker at det er forskjellige mater en forsker velger a
bruke intervjuguiden pa, fra det helt strukturerte til mer & veere en oversikt over emner som skal
dekkes. I mitt tilfelle behandlet jeg guiden som en oversikt over hva som skulle gjennomgas, og

som en trygghet i tilfellet intervjuet stoppet opp. Dette gjorde at ingen intervju ble helt like og
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at spgrsmal som vekket interesse hos informanten, ble lagt mer vekt pa enn de spgrsmalene som
ikke virket relevante.

Ulike spgrsmalsformuleringer ble brukt underveis i intervjuene. Ved siden av de innleden-
de spgrsmalene, benyttet jeg meg av ulike former for bekreftelse pa at jeg hadde forstatt, og at jeg
gnsket at han skulle utdype. Nikk, enkle “mm’ eller interesserte “jaha?”, bidro til dette. Enkelte
ganger trengte jeg mer utdypende informasjon, og jeg kunne da spgrre om eksempler, eller rynke
litt pa pannen og si “jeg forstar ikke helt hva du mener, kan du utdype?”. For a gjgre fortolknin-
gen lettere i etterkant, kunne jeg ogsa sgke bekreftende informasjon, for eksempel ved a si “Nar
du sier dette, mener du da...?”. I tilfeller hvor informanten snakket om et vi, stilte jeg enkelte gan-
ger spgrsmal om hvem vi er i denne sammenhengen. Dette ga ofte veldig god informasjon og er
noe jeg gjerne skulle ha husket a benytte meg mer av. Disse ulike matene a stille spgrsmal pa, kan
gi et mer variert og fyldig datamateriale enn intervju som varierer mindre i spgrsmalsstillingen
(Kvale & Brinkmann, 2009a).

For a veere i stand til a Igsrive meg fra intervjuguidens struktur og heller lytte mer aktivt
til informanten, skrev jeg ned stikkord underveis som jeg kunne komme tilbake til nar det ble
et naturlig opphold i samtalen. Mot slutten av intervjuet sa jeg over intervjuguiden for a se om
det var viktige spgrsmal som var glemt. Hvis det ikke var det, avrundet jeg med a spgrre om det
var mer informanten ville tilfgye, eller om han hadde noen spgrsmal. Ofte kom informanten da
med en oppsummering av det vi hadde vert inne pa under intervjuet, hvor informanten ogsa fikk
vise hva han selv mente var viktigst. En slik avslutning er ment a redusere eventuell anspenthet
som har oppstatt hos informanten etter a ha delt viktige sider ved livet sitt (Kvale & Brinkmann,
2009a). Oppbygningen i intervjuet, med oppvarming, refleksjonsdel og avrunding, er ment a gi
en trygg ramme for intervjuet (Tjora, 2010). Dette bidrar til a skape en god stemning for a la
informanten apne seg i refleksjonsdelen, samt gi et positivt inntrykk ved avslutningen, slik at
man star igjen med et godt utgangspunkt for a ta kontakt og avklare eller spgrre etter nye intervju
senere.

Endring av intervjuguide. Etter gjennomfgring av fgrste intervju var det enkelte spgrsmal
som viste seg a vere vanskelig a svare pa, og som trengte tydeliggjgring. Dette gjaldt spesielt et
spgrsmal som lgd “Pda hvilke mater tror du at mer effektiv kunnskapsoverfgring hos dere ville
ha pavirket jobben din?” 1 ettertid kan jeg forsta hvorfor det var vanskelig a svare pa, da jeg pa
naverende tidspunkt selv ikke forstar hva jeg ville med det. Jeg tror imidlertid det kan ha noe
med de uformelle samtalene jeg hadde hatt med ulike personer i bedriften, hvor de hadde sagt
“Ja, det trenger vi”’, eller “Den er ikke-eksisterende her iallfall” nar jeg sa at jeg skulle undersgke

kunnskapsoverfgring. Jeg ser ut i fra loggen at dette hadde fatt meg til a lure pa hvor denne en-
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tusiasmen kom fra, og hvordan de selv ble pavirket av det de rapporterte som ikke-eksisterende
kunnskapsoverfgring. Beslutningen jeg gjorde pa dette tidspunktet var & vente med spgrsmalet i
de neste intervjuene, til jeg sa om de andre svarene kunne gjgre spgrsmalet overflgdig. Stort sett
var dette tilfellet.

Siden det ogsa var informanter fra forskjellige posisjoner og roller bade i teamet og av-
delingen som helhet, la jeg til og justerte noen av spgrsmalene i forhold til hva informanten
mest sannsynlig kunne tilby. Dette var spesielt aktuelt a gjgre i intervjuer med personer uten-
for teamet som kunne fortelle mer om konteksten, hvor spgrsmal som var ment for teamet, ikke
ngdvendigyvis var like relevant. Eksempler pa spgrsmal som var mer aktuelle a stille til folk uten-
for teamet, var oppfatningen de hadde av de ulike teamene og lokasjonene, avhengighetsforholde-
ne horisontalt og vertikalt i organisasjonen, hvordan systemene hang sammen og lignende. Dette
kunne gi meg et bilde av hvordan teamet plasserte seg i forhold til resten av organisasjonen, og
hvorvidt forhold som ble oppdaget 1 teamet, gjaldt flere.

Ved ett tilfelle viste store deler av intervjuguiden seg a vere irrelevant, etter at det fgrste
spgrsmalet om informantens rolle i organisasjonen ble besvart. I dette tilfellet visste jeg lite om
informanten fgr jeg kom inn i intervjuet, og jeg matte derfor improvisere. Denne personen kunne
fortelle om hvordan de mer generelt jobbet med kunnskapsoverfgring nar det eksisterte store
forskjeller mellom folk. Intervjuet var i sa mate nyttig for a gi meg et inntrykk av hva som var
mulig & gjgre av praktisk endring i bedriften.

Utfordringer i intervjusituasjonen. Flere utfordringer oppsto i forbindelse med inter-
vjuene. Spesielt gjaldt dette de intervjuene som ble gjennomfgrt via telefon og video. Jeg kan
begynne med intervjuet som ble et telefonintervju. Begge intervjuene var i utgangspunktet ment a
vare videointervju, siden jeg ansa det som viktig for samspillet mellom intervjuer og informant
a kunne se og bruke ansiktsuttrykk, og kroppssprak for & kunne gi signaler og tolke utsagn bedre.
Jeg booket selv rom til intervjuene. Med lite erfaring 1 mgtebookingssystemet i Statoil, booket jeg
ved en feiltakelse et rom uten mulighet for videooverfgring for en av informantene. Jeg oppdaget
dette i siste liten og fikk booket et nytt rom noen minutter fgr intervjuet skulle starte. Informan-
ten hadde da allerede gatt til det rommet vi hadde avtalt, og jeg fikk derfor ikke informert om
romendringen i tide. Resultatet ble et telefonintervju.

Dette har sine klare ulemper, men ogsa noen uventede fordeler. Som hovedregel sies
det at man ikke bruker telefonintervju med mindre det er helt ngdvendig, nettopp pa grunn av
restriksjonene som gjorde at jeg ikke @gnsket a bruke telefonintervju i utgangspunktet (Tjora,
2010). Teamet jeg studerte, brukte imidlertid mest telefon i sine daglige samtaler, og jeg fikk

dermed bedre mulighet til & sette meg inn i hvordan dette kommunikasjonsmediet kunne begrense
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kommunikasjonen mellom partene.

Feilen som fgrte til telefonintervju fremfor videointervju var ekstra problematisk fordi
dette var den sjansen jeg hadde til a intervjue en av nykommerne med asiatisk bakgrunn. Kvale
og Brinkmann (2009a) forteller hvordan kulturforskjeller mellom informant og intervjuer kan gi
grobunn til flere misforstaelser bade under intervjuet og i tolkningen i etterkant. Under intervjuet
var imidlertid hovedutfordringen min a forsta den formen for engelsk som informanten prakti-
serte nar jeg ikke hadde andre mater a skape et inntrykk av hva han sa enn det lyden kunne gi. I
flere tilfeller forarsaket dette at det ble darlig flyt i samtalen, og at sa mye tankekraft ble brukt pa
a forsta, at det ble vanskelig a stille gode oppfglgingsspgrsmal. Det bidro ogsa til at eventuelle
misforstaelser knyttet til kulturelle forskjeller, ble vanskeligere a identifisere og rydde opp i.

I ettertid ser jeg en antydning til at jeg kan ha trakket over en grense for hva det er greit
a spgrre om, slik at han har hatt et behov for a bagatellisere problemer. Om dette skyldes hans
status som nykommer i denne sammenhengen, og dermed et behov for & vise at han mestret en
situasjonen, om det er en annen mate 8 kommunisere pa, eller om det skyldes at spgrsmalene
jeg kom med, virker mer kritiske enn de var ment, kan jeg bare spekulere i. Eksempel pa et slikt
spgrsmal er “Do you experience that it’s easier, or any different, working with your coworker
from the same nationality and language, than working with your other coworkers?”. Svaret pa
dette var at det ikke var vanskelig, fordi de uansett snakket engelsk hele tiden, og at begge de
nye na holdt pa a leere seg norsk. Med flere kilder (inkludert observasjon) som viste problemer,
var det vanskelig for meg a tro at slike utsagn ikke var en bagatellisering, selv om det ikke kan
utelukkes at informanten faktisk ikke opplevde situasjonen som et problem.

I intervjusituasjonen var jeg imidlertid litt uforberedt pa & matte hale ut informasjon knyt-
tet til utfordringer og problemer, siden informanten hadde fatt vite at temaet var barrierer for
kunnskapsoverfgring. Jeg hadde ogsa informert om at jeg allerede hadde hatt samtaler med noen
av de etablerte, og at dette var noe av det som gjorde at han var en interessant informant. I et
forsgk pa a gjgre det tryggere a vise sarbarhet, forsgkte jeg a bruke projeksjon aktivt ved a antyde
at mine samtaler med de erfarne hadde gitt meg et inntrykk av at de aktuelle delene av jobben
som vi snakket om pa dette tidspunktet, kunne vare krevende, ogsa for dem. Fortsatt var imidler-
tid svaret at det ikke var noe problem.

Grisar-Kassé (2004) papeker at negative opplevelser i intervjusituasjonen, som for eksem-
pel ens egne utfordringer knyttet til kulturforskjeller, ogsa kan vare gode data. Med bakgrunn i
grounded theory og tanken om at alt er data (Glaser, 2002), argumenterer Grisar-Kassé (2004)
for at egne opplevelser kan vare en valid kilde, og dermed ikke noe som skal skjules pa grunn

av skam (slik mange 1 fglge henne gjor). I mitt tilfelle bekreftet intervjuet med nykommeren de
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fordommene jeg hadde fatt hgre fra de etablerte, og gjorde pa den maten at jeg forsto bedre hva
de etablerte mente. Jeg fikk selv kjenne hvordan psykologiske mekanismer i mgte med det man
selv ikke forstar, kan sla inn, selv om man ikke gnsker det. Samtidig gjgr dette noe med meg som
forsker, og med kravet til & veere upartisk. For min del har dette gjort at jeg har innsett at jeg ikke
er i stand til 4 tolke nykommerens intervju pa hans premisser, da jeg har en begrenset forutsetning
for & sette meg inn i hans livsverden pa en valid mate. Jeg har dermed vert forsiktig med a tolke
sitater som kommer fra dette intervjuet. Gjennom a se mer pa beskrivelser av hvilke prosesser
som skapes nar de kommuniserer og samarbeider, og hva dette fgrer til i form av tilgang, har
spgrsmal om hvorvidt problemer bagatelliseres, eller om de faktisk ikke oppleves sa sterkt, fatt
mindre betydning, da det er de etablertes oppfatninger som hindrer eller gir tilgang.

Som nevnt var det knyttet utfordringer til begge intervjuene som ikke var ansikt til ansikt.
I det andre tilfellet var det videorommet som jeg hadde booket, blitt dobbelbooket. Dette var et
stort videorom, og de andre som hadde booket samme rom var en stgrre gruppe. Denne utfordrin-
gen lgste seg imidlertid greit, da jeg fikk hjelp til a finne et mindre rom til mitt intervju. Noen fa
minutter pa overtid fikk jeg ringt opp, forklart situasjonen og fikk deretter etablert en god tone i
intervjuet.

Begge intervjuene med video eller telefon krevde en annen form for intervjuteknikk enn
intervjuene som foregikk ansikt til ansikt. Blant annet var det mye vanskeligere a bruke taushet
som et virkemiddel for & gi informanten betenkningstid, da taushet gjerne ga en annen og mer
nervgs stemning over video/telefon enn det gjorde uten mediert kommunikasjon. Bandbredden,
spesielt pa videointervjuet, var ogsa noe begrenset. Dette gjorde at vi lettere avbrgt hverandre,
fordi lyden brukte litt tid pa & komme frem. I slike tilfeller lot jeg informanten fa snakke ut, for sa
a stille spgrsmalet jeg skulle stille, hvis det fortsatt var relevant.

Samlet mener jeg at bruken av video og telefonintervju har styrket analysen min, da det
er lettere a sette seg inn i kommunikasjonen mellom partene nar jeg selv har opplevd hvordan
systemene fungerer. Datamaterialet kunne nok imidlertid ha blitt styrket av a reise ned til kontor
3 for a snakke med nykommerne direkte, se med egne gyne hvordan de arbeidet fra dag til dag
og hvilke realiteter de matte forholde seg til. Dette var imidlertid ikke mulig av gkonomiske og
praktiske arsaker.

Transkribering. Transkribering har ifglge Kvale og Brinkmann (2009a) fatt mindre
fokus enn innsamling og analyse i forskningen. Man bgr likevel vaere oppmerksom pa at det
finnes ulike mater a transkribere pa, og benytte det som er mest hensiktsmessig i forhold til hva
man har tenkt a bruke det til. En detaljert spraklig analyse vil kreve mer av en transkripsjon enn

en analyse av innhold og historier. I min analyse er det innholdet som stér i fokus. Jeg har i stgrre
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grad spurt om hva som blir sagt enn hvordan det blir sagt. Dermed fremsto det som ungdvendig
bruk av ressurser a registrere alle sukk, pauser, forlengelse av lyd, tonefall eller lignende. Siden
jeg dessuten hadde foretatt intervjuene pa egen hand, kunne jeg i mange tilfeller fortsatt huske
hvordan informanten vektla ulike ord eller deler av teksten. Jeg har derfor valgt a skrive ned det
verbale innholdet ord for ord, i tillegg til markeringer ... der det var lengre pauser, og (...) der det
var vanskelig a hgre hva som ble sagt. I sitater som er brukt i oppgaven, markerer [...] steder hvor
jeg har hoppet over deler, for eksempel hvis informantene kommer med et eksempel som avslgrer
teamets identitet, eller hvis det som er tatt bort ikke var viktig. [Tekst] markerer steder jeg har
tilfgyinger.

Innholdet i intervjuet ble skrevet pa bokmal eller engelsk, slik at det ikke skulle veere
typiske dialektbaserte vendinger som var gjenkjennbare i sitatene. I transkripsjonen er navn pa
personer og datasystemer erstattet av pseudonymer eller koder, hvor en egen liste med referanse-
ne til disse kodene ble oppbevart et annet sted enn resten av datamaterialet.

Transkriberingen av materialet foregikk kort tid etter intervjuene. De fgrste intervjuene
ble transkribert fgr de siste intervjuene fant sted, og ble pa denne maten til hjelp i de siste inter-
vjusitasjonene. Dette fglger anbefalingene fra grounded theory, hvor transkripsjon og analyse-
prosessen skal begynne sa tidlig som mulig for lettere & kunne sette fokus pa det som etter hvert
viser seg a vare relevant (Charmaz, 2006)

Bruk av materialet i det ferdige produktet: Sitatbruk. Sitatene som er kommet med i
denne oppgaven er alle pa norsk, bokmal. Dette er for a fa et uniformt sprak som gjgr det vanske-
ligere a skille mellom informantene i tilfeller hvor det ellers hadde vert lett & kjenne dem igjen
internt i bedriften. Av samme grunn har jeg ogsa valgt a utelate bade navn og pseudonymer pa
personene som har svart, og heller beskrevet informanten ut ifra hvilken side av saken han sto pa
(etablert/nykommer), (etablert pa kontor 1, etablert pa kontor 2).

Intervjuet som ble transkribert pa engelsk, ble i sitatene ogsa oversatt til norsk. I den-
ne prosessen er det lett a gjgre feil, og oversette pa mater hvor nyanser forsvinner (Marschan-
Piekkari & Reis, 2004). Jeg hadde imidlertid et dilemma i forhold til at flere av setningene isolert
sett kunne vere vanskelig a forsta og lese. I tillegg inkluderte flere av de aktuelle sitatene eksemp-
ler som jeg av anonymitetshensyn ikke kunne ta med. Dette innebar at hvis jeg hadde skrevet
ut det engelske sitatet slik det var skrevet, matte jeg uansett ha skrevet om og fylt inn tekst for
at leseren kunne ha fatt det samme ut av teksten som jeg selv hadde fatt. For eksempel kunne
eksemplene belyse det som ble sagt pa mater som gjorde sitatet meningsfullt. Oversettingen til
norsk er dermed gjort pa en slik mate at det i stgrre grad illustrerer det forstaelsesgrunnlaget

jeg har hatt, enn et forsgk pa ordrett oversetting. I den grad meningen etter min oppfatning har
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forblitt den samme ved direkte oversetting, har jeg imidlertid gjort dette.

Analyse. Transkripsjonene ble analysert giennom analyseprogrammet NVivo 9. Program-
met egner seg i utgangspunktet godt for kategorisering og koding av stgrre mengder data, da
det er lett & samle tekstbiter i kategorier, kommentere disse kategoriene i egne notater og lenke
kategorier og notater sammen. I Igpet av prosessen opplevde jeg imidlertid at programmet ikke
handterte den store datamengden, og at det da gikk tregt, at det i noen tilfeller stoppet opp, og at
jeg i ytterste konsekvens mistet et par av notatene jeg hadde skrevet. Etter a ha opplevd dette gikk
jeg over til vanligere skriveprogrammer og penn og papir for a fortsette analysen og tankearbeidet
der.

Datamaterialet ble analysert etter inspirasjon fra grounded theory. Med dette mener jeg at
noe av den systematiske maten a sortere og kategorisere data pa, og enkelte aspekter som skiller
grounded theory fra annen kvalitativ forskning, er benyttet. Kjennetegnene pa grounded theory er
1 fglge Glaser (Charmaz, 2008):

e Analysen og datainnsamlingen foregar simultant
e Utvikler analytiske koder og kategorier fra data, heller enn forhandsbestemte hypoteser
e Konstruerer teorier som kan forklare atferd og prosesser

e Memoskriving, det vil si analytiske notater som bidrar med a gjgre kategorier mer eksplisitt

og fyldig
e Sammenligning mellom data og data, data og konsepter, konsepter og konsepter

e Teoretisk sampling, innhente data for a sjekke og utdype konseptuelle kategorier, heller enn

for & bevise funn som representative for en populasjon

e Vente med litteraturgjennomgang til etter at analysen har tatt form

Metoden er systematisk lagt opp gjennom ulike analysesteg og kan derfor a egne seg godt
for ferske forskere som meg selv (Charmaz, 2008). I fglge Charmaz (2006) er imidlertid ikke
grounded theory en oppskrift, men heller retningslinjer for hvordan man kan ga frem, noe som
gjor at metoden kan tilpasses 1 noen grad til egne preferanser. Dette stgttes av Symon og Cassell
(2004), som papeker at kvalitative forskere sjelden fglger metoden pa oppskriftsmessig og rigid
mate, men heller tilpasser metoden til sin praksis. Jeg har dermed ikke forholdt meg til grounded
theory som en regelbok, men heller benyttet meg av det jeg har oppfattet som nyttig, innenfor de

praktiske mulighetene jeg hadde for gjennomf@ring. Analyseprosessen 1 GT fglger et mgnster
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bestaende av flere analysesteg. Disse vil beskrives nedenfor. Stegene i analysen er imidlertid ikke
fullstendig linezr, ettersom det er vanlig a ga litt frem og tilbake mellom de forskjellige stegene
for a belyse konseptene som kommer frem, best mulig (Strauss & Corbin, 1990).

Linje for linje. Det fgrste steget i en GT-analyse er linje for linje-koding. Det er litt for-
skjellig hva som regnes for a vare en linje, og ofte kan det veere mer hensiktsmessig a kode
minste meningsbarende enhet, enten det er bare noen fa ord, en linje, en setning eller sma av-
snitt (Charmaz, 2006). Jeg forsgkte i denne prosessen a holde meg til setninger, iallfall i den grad
setningene var slik at det gikk an a beskrive innholdet.

Kodene som lages under linje for linje koding er beskrivende, gjerne aktive, slik at man
lett ser hvilke prosesser som skjer. Her tas det utgangspunkt i informantens utsagn, og det gjgres
dermed ikke noen vurderinger pa dette tidspunktet om det er korrekt eller ikke (Charmaz, 2006).
I kodene brukes dagligdags sprak, og det er gnskelig at teoretiske og fagspesifikke begreper
holdes unna i denne delen av analysen for at kodene best mulig skal kunne representere data.

Ofte kan begreper og formuleringer som informanten selv bruker, utgjgre en god beskri-
velse som den er, for eksempel hvis det brukes begreper som er knyttet spesielt til informantens
kontekst. I trad med GT’s anbefaling om a holde seg tett til data, har jeg i slike tilfeller kodet in
vivo, det vil si at ordene som brukes i1 koden og innholdet 1 koden er det samme (Charmaz, 2006).
En slik kode kunne vere Konger pa haugen. Begrepet var ikke helt nytt, men det at flere av infor-
mantene brukte dette begrepet uoppfordret, gjorde meg oppmerksom pa at dette kunne fange opp
noe om deres kollektive forstaelse.

Av denne prosessen ble det svaert mange koder, og det var lett a miste oversikt. Sortering
ved de neste stegene ble dermed viktig for a ta analysen opp et niva.

Fokusert koding. Neste steg er fokusert koding. Her plukker man ut de viktigste kodene,
for eksempel hvis det er koder som gar igjen, eller pa andre mater fremstar som spesielt relevant,
og samler disse i konsepter og kategorier. I denne prosessen gar man mer tematisk til verks og
ser kjapt over stgrre deler av data, for a fa et inblikk i om de interessante kodene ogsa kan gjelde
andre deler av data (Charmaz, 2006). I Nvivo har jeg gjort dette ved a lage en trestruktur, hvor de
kodene som er av interesse blir flyttet eller kopiert inn i en passende overordnet kategori. Videre
har jeg delt inn den overordnede kategorien i mindre deler, slik at trestrukturen etter hvert har
flere niva. Et eksempel pa dette er under det jeg kalte mangel pa erfaring, hvor man blant annet
kunne finne underkategorien begrenset hvor komplisert en oppgave kan veere. Under sistnevnte
kategori kunne man finne enkle koder som Ma fa inn en viss basis for du kan snakke med de
flinke, og Jo mer spesifikk, jo bedre.

A samle relaterte koder i samme kategori kan gjgre datamaterialet ryddigere og enklere &
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jobbe med, slik at man lettere kan se sammenhenger og dimensjoner 1 materialet. For eksempel
kan et tema presenteres noe utydelig 1 ett intervju, men vare bedre forklart i et annet (Charmaz,
2008). Det gjgr det ogsa lettere a se motsetninger og nyanser i materialet. I mitt materiale kunne
variasjonen i de fokuserte konseptene og kategoriene gi meg bedre mulighet til a se hvor etablerte
og nykommere oppfattet seg selv som forskjellige, noe som antydet retningen inn i de videre
analysene.

Aksial koding. 1 fglge Strauss og Corbin (1990) gjgr man aksial koding nar man lager
sammenhenger mellom kategorier og subkategorier for & utvikle kategoriene videre. Frem til
dette punktet har analysen fgrst og fremst bidratt til a sortere materialet og gjort det lettere a
handtere. Selv om sorteringen i seg selv krever at man stiller spgrsmal og tar beslutninger, har jeg
i stgrre grad stilt spgrsmal knyttet til materialet i de mer avanserte delene av analysen. Eksempler
pa spgrsmal kunne veaere: Hva betyr dette for nykommerne/etablerte? Hvilke forutsetninger eksis-
terer for at dette skal veere betydningsfult? Hvordan henger denne kategorien sammen med resten
av materialet? Hvilke konsekvenser, positive sa vel som negative, kommer ut av dette? 1 denne
prosessen ble kategoriene utdypet og utforsket gjennom a se hvordan ulike kategorier relaterer
seg til hverandre. Jeg har ikke fulgt Strauss og Corbins (1990) fremgangsmate systematisk i den-
ne fasen, men med nysgjerrighet, kritiske og mindre kritiske spgrsmal kan prosessen minne om
fremgangsmaten for aksial koding.

Ved a sammenligne og stille spgrsmal rundt kategorier som for eksempel erfaring, mangel
pa erfaring og Scrum (arbeidorganisering), kunne jeg se at informantene, spesielt de etablerte,
oppfattet en stor kontrast mellom seg og de nye, noe som delvis ble bekreftet av den nye. Jeg
kunne ogsa lettere se at denne forskjellen gjorde det vanskelig for de etablerte nar de skulle koor-
dinere arbeidet. Jeg kunne videre se gjennom mine andre kategorier at kontrasten ikke bare gjaldt
erfaring. Dermed ble det utviklet en hovedkategori eller gjennomgangstema som jeg forelgbig
kalte splittelse. Under der viste flere kategorier hvordan kontraster og splittelser pavirket blant
annet kunnskapsoverfgring, samarbeid, relasjonsdanning og lignende. Det var imidlertid noen
aspekter ved kategoriene som var vanskelig a sette ord pa i denne fasen, som gjorde integrering
av kategoriene vanskelig. Dette ledet meg til litteraturen pa omradet.

Forholdet mellom teori og analyse. Pa det tidspunktet hvor jeg hadde funnet et gjen-
nomgaende tema, begynte jeg a se hva eksisterende teorier hadde a by pa. Det a undersgke littera-
turen mot slutten av analysen er noe av det som kjennetegner grounded theory og er ment a skulle
gjore det enklere a finne ny teori basert pa data, heller enn & reprodusere og bekrefte gammel
teori (Charmaz, 2006). Det a utforske teori er imidlertid viktig for & vite hvordan man kan bidra

til utvikling av eksisterende eller ny teori (Strauss & Corbin, 1990). Da jeg fant praksislitteratu-
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ren, oppdaget jeg begreper og mater a tenke pa som lot meg navngi prosesser og kategorier som
jeg tidligere slet med a beskrive. Det ble ogsa lettere gjgre de analytiske skillene mellom kategori-
ene tydeligere. Fokuset pa deltakelse i praksis ga meg en bedre forstaelse for hvordan holdninger
som begrenset hvor komplisert en arbeidsoppgave kan veere nar man ikke har erfaring, kunne
bety begrensninger i tilgangen til praksis for nykommere, gjennom de konsekvenser denne hold-
ningen hadde pa arbeidsorganiseringen. Begrepet tilgang, slik det er beskrevet i teoridelen, ga
meg i tillegg en analytisk mate a se prosesser i materialet pa og ga meg et sprak for a forklare
hvordan splittelser og forskjeller kunne gi ulike muligheter og begrensninger for ulike personer.
Begrepet tilgang var imidlertid ikke brukt 1 stor utstrekning i praksislitteraturen selv om flere av
prosessene som ble beskrevet, handlet om ulike mater man fikk tilgang til praksis pa. For min del
kunne jeg dermed videreutvikle dette begrepet, ved a forklare prosessene i materialet giennom
ulike tilgangsfaktorer. Disse tilgangsfaktorene er det som har blitt staende som mine resultater.

Et viktig kjennetegn pa grounded theory er at man til stadighet gér tilbake til innsamling
av data nar man gnsker a utdype, fortette eller gi mer kjgtt pa bena til en kategori eller et konsept.
Man kan for eksempel se antydninger til en prosess i materialet, som kan vere verdt a sjekke ut
nermere. Dette kalles teoretisk utvalg (Charmaz, 2006). I min studie foregikk mesteparten av
datainnsamlingen pa begynnelsen, da jeg ikke ville bruke for mye av teamets tid og ressurser etter
dette. Det var imidlertid noen uavklarte og utydelige deler av materialet som kunne vise seg a
vere svart sentrale, etter hvert som det kom frem hvordan etablerte til en viss grad kontrollerte
arbeidsfordelingen, og dermed nykommernes tilgang til praksis. I den sammenhengen gnsket
jeg a sgrge for at jeg hadde forstatt dette riktig. Jeg spurte derfor en av de etablerte om jeg kunne
stille noen spgrsmal, noe han sa seg villig til. Denne samtalen forsgkte jeg a gjgre sa kort som
mulig, for jeg visste at vedkommende hadde darlig tid. Avklaringen var imidlertid viktig fordi jeg
da kunne utforske de delene av materialet som senere ble til mine tilgangskategorier, med en viss
forsikring om at jeg hadde grunnlag i data.

Memo. Under hele prosessen har memoskriving pa ulike mater veart viktig. Memoskri-
ving er at man skriver uformelle analytiske notater underveis i prosessen (Charmaz, 2006). Her
kan man reflektere over de spgrsmélene man stiller til teksten, innholdet, fenomenet, prosessene
eller kategoriene som kommer frem. Det er ogsa her man skriver ned og utforsker innholdet og
grensene i kategoriene. I mitt arbeid var memoskriving til god hjelp. Spesielt for a skrive ned
ulike forklaringer, hypoteser og refleksjoner som jeg igjen kunne bruke til & ga over materialet pa
nytt for a se hvor holdbare refleksjonene kunne vare.

Siden memoene er uformelle, kunne jeg tillate meg a skrive uten a tenke pa en leser. Jeg

kunne dermed komme med hypoteser og sammenligninger som gikk ut over datamaterialet jeg
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hadde, og som i enkelte tilfeller kunne vere mer kreative enn grunnet i data. Gjennom a se tilba-
ke pa datamaterialet ble slike hypoteser enten styrket, avkreftet eller tatt vekk pa grunn av for lite
data, og jeg kunne da lettere se hvor grensene til en prosess eller et fenomen gikk.

Konstant komparativ metode. Et kjennetegn ved grounded theory er at man konstant
sammenligner ulike deler av data, ulike koder og kategorier med hverandre. Dette drar analysen
fremover pa en mate som sikrer grunnlag i data. I mitt arbeid var det for eksempel viktig a kunne
ga mellom de mer avanserte delene av analysen, og etter hvert teori pa omradet, og tilbake igjen
til sortering og kategorisering av data. Det & sammenligne ulike kategorier kunne ogsa bidra til &
se sammenhenger 1 materialet som belyste materialet bedre enn kategoriene i seg selv.

Det har ogsa vert viktig a se gjennom intervjuene etter hvert som analysen har blitt mer
avansert for a vurdere om analysen fortsatt kan vere gyldig, gitt det datamaterialet man har. Ved
hyppig bruk av sitater gnsker jeg a belyse sammenhengen mellom mine egne refleksjoner og

datamaterialet, slik at en leser lettere kan vurdere gyldigheten av mine ressonnementer.
Kbvalitetskriterier

Validitet handler om & kunne vurdere hvor godt forskningen har blitt utfgrt, og om det
man har funnet kan vare troverdig og nyttig (Yardley, 2008). Siden kvalitativ forskning bygger
pa et annet vitenskapsideal enn kvantitativ forskning, reflekteres dette i at validitetskriteriene i
kvalitativ forskning skiller seg fra de man tradisjonelt streber etter 1 kvantitativ forskning. Der
hvor man i kvantitativ forskning har et stgrre antall respondenter, benytter kvalitativ forskning
fa informanter for a kunne ga dypere inn i et fenomen, en historie eller diskurs. Der hvor man
i kvantitativ forskning forsgker a vere sa objektiv som mulig, og redusere antall feilkilder, er
kvalitativ forskning i mye stgrre grad av en slik utforming at det a sikte mot objektivitet i beste
fall blir naivt, og 1 verste fall kan gdelegge fordelene som ligger i kvalitativ forskning.

Yardley (2008) har derfor forsgkt a utforme validitetskriterier som skal vaere gjeldende for

kvalitativ forskning. Disse er:
e Fplsomhet for kontekst
e Forpliktelse og ngyaktighet
e Transparens og sammenheng
e Innvirkning og viktighet

Fglsomhet for kontekst handler blant annet om at man redegjgr for relevant teori, og plas-
serer studien i en teoretisk kontekst hvor den har betydning. I denne studien har jeg redegjort for

praksislitteraturen og faultlineteorien, da det er innenfor denne teoretiske konteksten jeg gnsker
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a utvikle teori. Det handler ogsa om & forsta at informantenes sosiokulturelle kontekst kan virke
inn pa innsamling og analyse av data. Med min etniske bakgrunn som norsk, kan jeg i det tverr-
kulturelle intervjuet ha blitt betraktet som en av de norske, og pa den maten gjort informanten
mindre villig til a rgpe sine tanker og holdninger. Det er ogsa mulig at jeg som kvinne har hatt
en darligere forutsetning for a fa informanten til a apne seg, enn hva en av samme kjgnn ville ha
gjort. Ved a stille apne innledningsspgrsmal har jeg forsgkt & unnga noe av denne problematikken.
Ved a bruke utstyr som informanten er kjent med, og la informanten gjennomfgre intervjuet ved
sin egen arbeidsplass, har jeg ogsa forsgkt a skape en viss trygghet i situasjonen. Det er imid-
lertid umulig & viske ut min egen identitet. Ved a reflektere over, og leere om forskjellene og ta
hensyn til det i analysene, har jeg forsgkt a gjgre det jeg kan for & opprettholde kvalitet i denne
sammenhengen.

Forpliktelse og ngyaktighet handler blant annet om a velge informanter som pa en god
mate kan belyse det man gnsker a studere. Dette reflekteres i de opprinnelige planene for rekrut-
tering av informanter og valget om a intervjue informanter pa hver side av en skillelinje. Det
handler ogsa om a vise at analysen har tatt form pa en god mate, og at den representerer det data-
materialet som ligger til grunn. Ved a beskrive prosessen og komme med eksempler haper jeg at
jeg har demonstrert dette.

Sammenheng handler om hvorvidt teori, metode, analyse og konklusjoner er kompa-
tible. I denne oppgaven har jeg brukt teorier (praksisteoriene) som er i trad med det metodiske
rammeverket jeg har brukt (hovedsaklig sosialkonstruksjonistisk variant av grounded theory), i
tillegg til at jeg er bevisst at analysen er sett gjennom mine gyne, og i sa mate ikke er en objektiv
fremstilling av virkeligheten.

En transparent studie er nar en leser kan fa en god forstaelse av hva som er gjort, og hvor-
for. Gjennom metodekapittelet har jeg forsgkt a vise pa hvilke grunnlag jeg har tatt beslutninger.
Valg av teori og metode viser samtidig til en viss grad hvilke antakelser jeg legger til grunn, noe
som kan belyse hvordan jeg har hatt forutsetning for a tenke. Dilemmaer og utfordringer jeg har
statt overfor er beskrevet for a gi leseren innblikk i hvordan jeg tenker. Med dette har jeg forsgkt
a vise transparens ved a veare refleksiv i mine betraktninger gjennom hele metodedelen.

De siste punktene Yardley (2008) mener viser tegn til god forskning, er nar en studie
kan ha en innvirkning pa forskningsfeltet eller ha en form for praktisk nytte. Dette vil jeg vise i

teoretiske og praktiske implikasjoner i diskusjonsdelen.
Etikk

I forskning vil det alltid vere etiske hensyn som ma tas og dilemmaer mellom etikk og

gjennomfg@rbarhet. Prinsipper om at deltakelse i et forskningsprosjekt skal vere frivillig og gjort
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pa et informert grunnlag, at man som deltaker ikke skal utsettes for risiko verken psykisk eller
fysisk, at forskningsprosjektet skal ha en viss verdi og at hensyn til personvern ivaretas, er viktige
bade for a ivareta en god forskningspraksis og for forskningens fremtidige status (De nasjonale
forskningsetiske komiteer, 2006). Fgr prosjektets oppstart ble prosjektet meldt inn og godkjent av
norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) (se appendix C). Prinsippene som er nevnt, har
her blitt gjennomgatt og Igst pa en mate som er i trad med retningslinjer.

I gjennomfgringen av prosjektet forsgkte jeg a gjgre sa godt jeg kunne for a handle sa
etisk som mulig. Informantene fikk alle lese et informasjonsskriv som fortalte litt om min rolle,
og hva prosjektet handlet om. I informasjonsskrivet fikk informanten ogsa kontaktinformasjonen
min slik at de hadde mulighet til a kontakte meg hvis de gnsket a trekke seg fra studien, kom-
me med mer informasjon eller stille spgrsmal. Ut over dette ble det informert om tidsbruk og
prinsippet om frivillighet. For & se n&ermere pa informasjonsskrivet, henviser jeg til appendix.

Da jeg entret forskningsfeltet forsgkte jeg ogsa a opprettholde god og etisk forsknings-
praksis. Min tilstedevarelse i organisasjonen var synlig, og alle jeg kom i snakk med fikk vite
hvilken rolle jeg hadde der. Dette har gitt de som ikke gnsket a bidra til min forstaelse av organi-
sasjonen og temaet, et valg om a unnga dette. Under intervjuene innhentet jeg informert samtyk-
ke og gjentok da hvilke rettigheter de hadde til frivillig deltakelse. Den digitale bandopptakeren
som ble brukt til intervuene ble oppbevart i en last skuff nar opptakeren ikke var i bruk, og jeg var
ngye med a logge ut pa pc’en jeg transkriberte intervjuene pa hvis jeg skulle ta en pause. Under
transkripsjonen skrudde jeg av tilkobling til internett for a vere sikker pa at transkripsjonene
ikke inneholdt direkte identifiserbar informasjon, f@r jeg lagret og koblet til internett igjen. Alle
lydfiler og identifiserbart skriftlig materiale blir slettet etter at oppgaven er godkjent.

I etterkant har jeg forsgkt etter beste evne a bidra til at enkeltpersoner og teamet det er
snakk om, ikke skal kunne identifiseres. I samarbeid med kontaktpersonen min, har jeg fjernet
karakteristikker som for fa av teamene ved Statoil har, som for eksempel lokasjon, nasjonal opp-
rinnelse pa nykommere og hvilket funksjonelt omrade de stgtter i bedriften. Med dette er det gjort
et forsgk pa a sgrge for at casebeskrivelsen passer til flere team innen systemutvikling. I tillegg
har jeg fjernet dialekter og unngatt a gi ungdvendig mye informasjon om hvem som kommer med
hvilke sitat. Dette er gjort for a unnga at personer internt i teamet kan spore alle sitatene til en in-
formant i tilfeller hvor de identifiserer et av sitatene. Ved a gjgre dette, ble det ikke opplevd som
like relevant a holde bedriftsnavnet sjult. For & sikre anonymitet internt var det uansett ngdvendig
a anonymisere teamet og enkelpersonene, og stgrrelsen pa bedriften gjgr at dette kan gjgres uten
a anonymisere bedriftsnavnet.

Forskning er imidlertid ikke en forutsigbar reise (Kvale & Brinkmann, 2009a). Under-
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veis stgter man pa situasjoner man ikke hadde tenkt over pa forhand, eller som rett og slett ikke
gikk som planlagt. Forhandsbestemte planer er derfor som regel utilstrekkelig for & kunne om-
fatte avveiningene man ma ta underveis (Pugsley & Welland, 2002). Selv om refleksjon over
forskningsetiske retningslinjer og en indre etisk styring kan bidra til a gjgre bedre valg i disse si-
tuasjonene, er det ikke alltid verken nok eller hensiktsmessig. Det er imidlertid viktig & reflektere
over valgene man har tatt, bade for a synliggjgre for andre forskere hvilke situasjoner man kan
stgte pa, og for a stimulere til diskusjon i forskningsmiljget omkring hvilke beslutninger som er
akseptable og ikke (White, 2002). I denne delen vil jeg derfor si noe om hvilke avveininger som
matte tas underveis i dette prosjektet.

Tidligere i metodedelen er det nevnt to situasjoner hvor etiske retningslinjer kom 1 kon-
flikt med andre hensyn. Den fgrste situasjonen omhandlet rekrutteringsprosedyren, hvor opprinne-
lig plan for rekruttering av informanter hadde gjort det umulig for meg & gjennomfgre prosjektet.
Det andre var opplevelsene jeg hadde knyttet til kulturelle forskjeller i intervjusituasjonen, og
handteringen av dette. I intervjuforskning er det ofte regnet som viktig a sgrge for at informanten
far en positiv opplevelse av et intervju (Kvale & Brinkmann, 2009a), samt at sitater som brukes
i forskningsrapporten skal representere informantens syn sa korrekt som mulig. Selv om jeg har
forsgkt etter beste evne 4 etterleve dette, har sprak- og kulturforskjeller gjort det vanskelig a vite
om slike hensyn er ivaretatt. A unngi & bruke intervjuet ville imidlertid ha gjort at kun de etab-
lerte fikk sin stemme hgrt i en sak hvor begge sidene omtales. Pa grunn av dette har jeg valgt a

bruke intervjuet, men da med forsiktighet.
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Resultater

Under analysen av intervjumaterialet ble det tydelig at det var et skille mellom de etab-
lerte, norske og erfarne teammedlemmene, og de asiatiske, relativt uerfarne og nye teammed-
lemmene. Selv om alle i teamet i prinsippet skulle vare en samlet enhet, skilte de erfarne seg
ut ved a fungere godt som en enhet i seg selv. Disse har en historie sammen som har utviklet
seg over flere ar, med etablerte relasjoner og en etablert praksis fra fgr det kom nye inn i teamet,
som av de erfarne blir beskrevet effektiv. Skillet mellom de erfarne og de uerfarne viser seg pa
flere plan. Spesielt kan det se ut til at tilgangen til praksis og praksisfellesskapet er forskjellig. I
resultatdelen vil jeg derfor beskrive disse forskjellene gjennom fem tilgangsfaktorer og to kon-
tekstfaktorer. Under tilgangsfaktorer beskrives ulike mekanismer man har tilgang gjennom, hva
de gir tilgang til, og ulike forklaringer pa hvorfor tilgangen er forskjellig for de nye og de erfarne
for hver faktor. Med kontekstfaktorer menes faktorer som ikke kan beskrives som tilgang, men
som hovedsaklig er med pa a forsterke de prosessene som skjer gjennom tilgangsfaktorene. Fakto-
rene er sammensatte, og skillene som tegnes her er hovedsaklig til analytisk hjelp. Derfor vil jeg
ogsa velge ut noen sentrale mater disse faktorene pavirker hverandre, for & vise noen av nyansene

1 datamaterialet.
Kontekstfaktorer

I datamaterialet er det spesielt to kontekstfaktorer som kan se ut til 4 ha pavirket hvordan
tilgangen gjennom de ulike tilgangsfaktorene er. Dette er press pa tid og ressurser, og kontraktsor-
ganisering.

Tid og ressurser. Utgangspunktet for a ta inn nye i teamet var at det var behov for flere
ressurser i teamet. De hadde alt for mye a gjgre, og opplevde at arbeidsbelastningen ble for stor.
Det var dermed ikke sa stort rom for a bruke tid pa a lere bort, sa teamet var avhengig av at nye
kom seg relativt fort opp pa et akseptabelt niva, slik at de nye ble i stand til & bidra mer enn den
tiden det ville ha tatt & gjgre arbeidet selv. Selv var de klar over at det kom til a ta tid & leere opp
nye. De var klar over hvor mye som matte leres, og det gar frem av materialet at de hadde en
forventning om at det kom til & ta mellom et halvar og et ar fgr de nye ville vaere mer til nytte
enn til bry, og kanskje tre ar fgr de kunne vare pa et like solid niva som dem selv. Etter hvert
som tiden har gatt har de nye blitt gradvis flinkere, men ikke i den hastigheten de etablerte gjerne
skulle ha sett. Med stadig tidspress har nykommernes mangel pa kompetanse blitt en stadig stgrre
belastning. Som vi skal se n@rmere pa, har dette gitt seg utslag spesielt i arbeidsfordelingen.

Kontraktsorganisering. Bedriften har leid inn store deler av softwareutviklingen fra
ulike konsulentbyraer. Dette vil si at flertallet av utviklerne ikke er ansatt i bedriften, men i et av

flere konsulentbyra. For & dekke opp den kontrakten som teamet er en del av har konsulentfirma-
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ene i tider hvor det har vert lite folk pa arbeidsmarkedet vart ngdt til a samarbeide om a fa tak i
nok folk. Disse kontraktene har en varighet som gar ut, fgr de lyses ut igjen. Konsulentfirmaene
ma da igjen konkurrere seg imellom for & vere de som far kontrakten. Da undersgkelsene ble
gjort, var det stor usikkerhet knyttet til en fornyelse av kontrakten, fordi det ene konsulentbyraet
hadde gatt ut av samarbeidet med de andre byraene, og pa den maten tvunget teamet til a velge
side. Opprinnelig tilhgrte de to nye, sammen med en av de erfarne, det konsulentbyraet som gikk
ut av samarbeidet med de andre. I stedet for a veere lojal til arbeidsgiver, var det viktigere for den
etablerte a veere lojal til det etablerte teamet. Han byttet derfor side, i hap om at de etablerte fikk
fortsette arbeidet sammen.

Denne hendelsen kan se ut til a ha pavirket teamet pa flere mater. Fgrst og fremst bekref-
ter valget a ga over fra et konsulentbyra til et annet i en slik situasjon at splittelsen i teamet er
mellom de etablerte og de nye. Nar disse skillelinjene er gjenskapt slik at det blir reell konkurran-
se mellom de to subgruppene, er det grunn for a tro at dette ogsa pavirker motivasjonen for a dele
kunnskap, bygge relasjoner og tenke langvarig. Dette bekreftes til en viss grad av datamaterialet.

Feerre aksjoner. Etter at det ble snakk om fornyelse av kontrakt ble det tydelig at situa-
sjonen med de to nye ikke lenger kom til a eksistere. Det at konsulentfirmaene ikke lenger ville
samarbeide innebar at det enten ble de etablerte eller de nye som fikk kontrakten, og at det even-
tuelt da ville komme inn andre for a fylle det kompetansehullet som var i ferd med & forsvinne.
Selv om bedriften hadde uttalt et gnske om at ingen av dem skulle styrke sin posisjon, var det
tydelig at dette hadde en effekt. Det ene er at motivasjonen ble lavere for a ha sakalte kompe-
tansedelingsaksjoner, hvor de etablerte holdte kurs eller fortalte om spesifikke deler av systemet

som det var gnskelig at flere kunne mer om.

Jeg tror at det er stgrre hinder sann som det er akkurat nd, ndr ingen vet hva som
skjer, og fpler at vi kanskje konkurrerer med hverandre. Sa hvis jeg... Akkurat na sa
er vi i en situasjon hvor man kanskje tenker at hvis man deler sant nd, sa kan det
hende at du er ut dora, ikke sant? For da er det noen som kan... Det har ikke tenkt
sa veldig mye sann da, men det har jo satt en brems pa en del kompetansedeling i
den perioden som har veert usikker. Vi har jo ikke satt i gang noen nye aktiviteter
pa d dele kompetanse i den perioden. Mer eller mindre bevisst. Sa vi gnsker oss en
normaltilstand, og aller helst at vi er pa samme kontrakt og har de samme motiva-
sjonene. Det er det som er best. Sann at vi alle har interesse av a gjpre den andre

god.

Selv om de etablerte har lagt vekt pa at de har veert flinke til 4 unnga en situasjon hvor de

holder tilbake informasjon, har de heller ikke gjort sa mye for a styrke kompetansen til de nye
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1 samme periode. Den kompetansedelingen kom har skjedd, har derfor vart gjennom formelle
mgter, og det som har vart ngdvendig for & giennomfgre jobben.

Utsettelse gir usikkerhet. For a gjgre det enda vanskeligere for teamet har kontraktsforny-
elsen blitt utsatt flere ganger, og det har derfor vart vanskelig & vite hvordan teamet kom til a se

ut 1 fremtiden.

Den prosessen har hele tiden sklidd, da. Sa vi har trodd at “tre maneder i tid sa er
det der i boks”. Sa har det gatt tre maneder, sa er det, “tre maneder i tid sa er det

der i boks”. Sa det har hele tiden sklidd sann som det der, sa hvis vi har visst da at
dette ville dra sa langt ut i tid som vi vet nd, sa har vi kanskje veert... sa hadde vi

kanskje gjort mer grep sann sett da.

Fglelsen av at det uansett kommer en ny situasjon om ikke lenge har forsterket den usik-
kerheten de opplever. Utsettelsen har gitt en ugnsket situasjon hvor de over lengre tid har hatt
mindre motivasjon til langsiktig planlegging og aktiviteter som er ment a styrke kompetansen i
teamet. I en slik situasjon kan det virke meningslgst a bruke tid pa a gi de nye oppgaver de kan-
skje ikke rekker a fullfgre, eller tilgang til kompetanseomrader som de etablerte ikke kommer til

a rekke a dra nytte av.
Tilgang

Tilgang gjennom arbeidsorganisering. Formell arbeidsorganisering i teamet fglger i
hovedsak Scrum, en mate a organisere arbeidet og den formelle kommunikasjonen pa, som er
blitt svert utbredt innen systemutvikling de siste arene. Dette innebarer blant annet at de jobber
i arbeidsperioder pa en maned, med faste regler pa hvordan arbeidet skal fordeles og prioriteres,
hvordan kontakten med kunden skal forega og hvordan mgteaktiviteten skal vare. Scrum prak-
tiseres litt forskjellig fra bedrift til bedrift, da det er uenigheter i fagmiljget om hvordan det best
gjennomfgres. Her vil den forstielsen teamet har om hvordan det skal praktiseres, og hvordan de
faktisk gjgr det danne grunnlag for analysen.

Gangen i en arbeidsperiode. 1 begynnelsen av hver arbeidsperiode har teamet kontakt
med produkteier. Produkteier formidler hva de gnsker a fa gjort, og teamet setter seg deretter
ned sammen og ser over hva det er de tror endringene innebarer av arbeid, hvor lang tid de tror
hver oppgave tar, og forplikter seg til den mengden arbeid de tror de er i stand til & gjennomfgre i
lgpet av neste periode. Pa denne maten er hele teamet ansvarlig for at arbeidet blir gjort. Deretter
gar de etablerte sammen for ytterligere diskusjon, og tar en vurdering pa hvordan fordelingen
av arbeidsoppgaver ma skje for at de skal rekke det de skal. I utfgrelsen har teamet bade daglige
og ukentlige mgter for a holde seg oppdatert pa hverandres fremgang, og planlegge veien vide-

re etter hvert som arbeidsoppgavene utfgres. Fgr teamet mgter produkteieren, er det en person
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i teamet som har ansvaret for a se over alle endringene, og vurdere om jobben er godt nok gjen-
nomfgrt til at det kan leveres. Deretter mgter teamet produkteier igjen, kjgrer en demonstrasjon
av det de har gjort, deler de viktigste erfaringene og evaluerer hvordan arbeidsperioden har vert.

I Igpet av denne perioden har medlemmene i teamet tilgang til en rekke praksiser og fo-
rum a kommunisere gjennom. Jeg vil na ga gjennom hvordan arbeidfordelingen og mgtevirksomheten
i teamet bidrar til & gi ulike grader av tilgang for medlemmer av teamet. Dette representerer til-
gangen til praksis og til informasjon og kunnskapsutveksling.

Arbeidsfordeling.

Arbeidsfordelingen i teamet henger til en viss grad igjen i gamle praksiser. De etablerte i
teamet har jobbet med dette systemet lenge, og har opparbeidet sine spesialkompetanseomrader
innen det systemet de stgtter. Det har de gjort gjennom a lokaloptimalisere, det vil si at man
gir arbeidsoppgaver basert pa hvem som er mest sannsynlig a kunne gjennomfgre det raskest. I
scrum oppfordres det til a bryte dette mgnsteret ved a promotere at flere i et team sitter pa mye av
den samme kompetansen. Poenget med dette & gjgre det enklere a rotere pa arbeidsoppgaver for a
gjore fordelingen av arbeid mest mulig fleksibel. I dette teamet er det imidlertid flere grunner til

at dette ikke har fungert. En av de erfarne beskriver situasjonen slik:

Altsa sann teknisk sa har alle det samme nar det gjelder det a programmere i de og
de programmeringssprakene, men jeg tenker mer pa den funksjonelle kompetansen i
selve systemet da. Det er litt tilfeldig [nar en av de erfarne har jobbet mye innenfor
et spesialfelt], og det er sapass tung materie d komme inn i, sa nar han da har sittet
med det, sa kan han det sa godt, eller da har han gatt sa dypt inn i det at hvis det
dukker opp en endring pa det, sa blir det gjerne til at han tar det, i stedet for at noen
andre tar det. [. .. | Alle har vi vdare omrader, det har ikke egentlig veert sa bevisst, det

har bare blitt sann at vi sitter pa hver var ting

Dette sitatet viser at de gjerne fordeler arbeidsoppgaver etter den kompetansen som alle-
rede eksisterer i teamet. For nye vil den kompetansen de har vare svert begrenset til 4 begynne
med. Hvis denne maten a fordele arbeid pa ogsa gjelder de nye, vil det dermed vere lite man som

ny far tilgang pé av arbeidsoppgaver. Dette bekreftes til en viss grad av de etablerte.

Det har blitt litt sann klasseskille, at de enkle endringene som ikke krever sa alt for
mye analyse, det gar jo gjerne ned til kontor 3. Eller at vi analyserer det ganske

grundig her, og sa sender det dit for koding.

Med tilgang til kun en liten del av det teamet skal gjgre, er det vanskelig for de nye a

komme i en posisjon hvor de blir eksperter pa et omrade selv. Dette bade fordi alle spesialkom-
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petanseomradene i teamet allerede var dekket av de etablerte fgr de kom inn i teamet, og at de
omradene de kan bli flinke pa er begrenset til noen fa nye omrader, i den grad de far ansvar for
dette.

Forsgk pa endring.

Det er likevel et stykke mellom den gamle maten a fordele oppgaver pa, til de igjen er der
at de fordeler oppgaver basert pa kompetanse. I intervjuene kommer det fram at de etablerte har

forsgkt pa flere mater a endre dette mgnsteret, men at det ikke har vert enkelt.

Det er litt sann lirking og luring det der da, det er a promotere at vi dpner opp for
at det er flere som kan gjgre ting, og prover da ha en holdning pa det. At det ma ikke
veere den, det md ikke veere den, og prove a utfordre andre litt pa det. Og ikke bare

akseptere det som blir sagt.

Dette sitatet viser at teamet er svart bevisst pa at de utgver en praksis som ikke er helt
hensiktsmessig. Det er imidlertid usikkert hvordan de forsgker a skape en holdning pa det. I den
sammenhengen vil jeg trekke frem et annet begrep som kom frem 1 flere av intervjuene med de
erfarne: konger pa haugen. Som konge pa haugen er man alene pa et kunnskapsomrade, og lar
ingen andre slippe til. Selv om de etablerte opplever at dette kan vare spennende i starten, opp-
lever de ogsa at det tar pa over tid, siden de blir sittende fast i et mgnster hvor de blir ngdt til a ta
seg av alle endringer som gar inn under sine spesialkompetanseomrader, og far utviklet seg lite pa
nye omrader. Konger pa haugen er dermed et negativt begrep i dette teamet, og de legger spesielt
vekt pa at de forsgker a unnga dette sa langt det lar seg gjgre. Nar en av de erfarne da sier at de
prgver a ha en holdning pa det, tolker jeg det slik at den holdningen ikke ngdvendigvis handler
om lokaloptimalisering, et forholdsvis positivt ladet ord hvor det gjerne blir slik av effektivitets-
hensyn. I stedet kan det virke som om holdningsendringen handler om kongene pa haugen — de
som sitter pa sine kompetanseomrader, uten a la andre fa slippe til. Det er pa den maten ikke vil-
jen det star pa, men tiden og ressursene — eksterne faktorer som de etablerte har mindre mulighet
til a pavirke. Mangelen pa tid fungerer dermed som en av de store hindrene for a kunne redusere

lokaloptimalisering. En informant sier:

Altsa, ideelt sett sa skulle vi jo ha delt og rotert pa det der, men det vil kanskje ta
flere maneder for noen andre a sette seg inn i hvor denne endringen skal gjgres, sa
enklere ting, da roterer vi liksom, men ndr det er sanne ting som vi vet er veldig sann

i kjernen, sa blir det lett at det gadr til de man vet har sittet mye med det.

De har imidlertid ikke latt seg bli offer for manglende tid og ressurser uten en viss kamp:
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— Vi har jo kanskje et av de verste tilfellene i sa mdte i og med at det er sapass stort
kompetanseomrdade, og sa mange spesialkompetanseomrader som sitter pd fa hender.
Sa vi ser det at nar vi giennomfgrer sprintene [arbeidsperiodene], at det er det han
som er ngdt til a gjgre, for det er det bare han som kan, ikke sant? Sa man ser at det
er fella, da. Det er det man absolutt ikke bor gjpre i fplge Scrum-metodikken, da. Da

har vi satt i gang aksjoner for d lgse opp i de tingene der.
— Hva er det?

— Nei, da er det jo aksjoner at vi skal dele kompetanse. Sa da kan det ha veert spesifik-
ke ting som at jeg har dratt til kontor 3 og sa holdt oppleering av folk der. [...] Ellers
har vi hatt noen gjennomganger for hele teamet, grunnleggende gjennomganger for
hele teamet. [...] Sa har vi jo kjgrt noen spesifikke kampanjer pa det med kompetanse-
overfgring da, pa noen spesifikke omrader [som vi er spesielt sarbare pd]. [...] Vi
har jo [ogsd] en del sann dag til dag-kompetanseoverfpring via nettmgte eller noe
sant da hvor vi viser andre teammedlemmer hvordan lgse spesifikke problemer og

feilsgking og sanne ting.

Sitatene over viser hvordan de har forsgkt a snu trenden med lokaloptimalisering. Men
etter a ha forsgkt en stund, uten at det har gitt de resultatene de hadde hapet pa, kan det se ut til at

de har gitt opp. For eksempel om de grunnleggende gjennomgangene sier en av de erfarne dette:

Det har vel egentlig ikke fungert sa bra. Det er forst nar du er konkret pa at den per-
sonen som skal veere for eksempel systemansvarlig 2, det er fprst da du kan fa fokus
nok til a at det setter seg, egentlig. For da vet du at da skal du konkret jobbe med den
saken, og da ma du bare ta det til deg, og sa ma du bare gve deg, og sprge for at du
forstar det som blir sagt. Nar du tar det mer pa sann generelt team-niva, sa er det
mange som ikke kommer til a jobbe med det, ikke sant? Sa da gar det litt lettere ut.
Da far du kanskje med deg noen hovedpunkter, og det kan nok veere veldig nyttig det,

men du far ikke med deg nok detaljer til a kunne gjpre dine daglige maintinance-ting.

Dette sitatet viser at det fgrst er nar man konkret skal jobbe med noe at man tar til seg den
informasjonen man trenger pa omradet. Dette signaliserer i enda stgrre grad behovet for a la and-
re enn de som kan mest om et omrade fa prgve seg. Sett i lys av dette gir det en bedre forstaelse
av hvorfor det er sa viktig a la de nye fa jobbe med noen av de tyngre omradene, selv om det tar
lang tid og krever mye ressurser. Praksisen hvor de fordeler arbeid etter kompetansetype og niva
er pa denne maten et stort hinder for kompetanseutvikling i teamet, bade for de nye, og for de

etablerte.
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I de neste avsnittene gar jeg inn pa hvordan opplevde forskjeller mellom nye og etablerte
har bidratt til at de etablerte til en viss grad har gitt opp a gi de nye vanskelige oppgaver.

Erfaring av at nye gjor en utilstrekkelig jobb.

De erfarne i gruppa har uttrykt misngye i forhold til hvordan de nye handterer praksisen
som er gjeldende i systemutvikling i Statoil. De erfarne har helt fra begynnelsen vert vant til a
jobbe med en endring fra begynnelse til slutt, hvor de bade analyserer, designer og implementerer
nye endringer. Dette mener den etablerte gruppa at de uerfarne ikke lykkes sa godt med, og rela-
terer dette til en viss grad til at de to ulike landene har ulik praksis for hvordan systemutvikling

gjerne blir giennomfgrt. En av de erfarne har blant annet sagt:

Hvis ting er veldig godt spesifisert, sa gjpr de en god jobb. For det er dette de har
veert vant til. De har ikke veert vant til den, altsa det har med kulturforskjeller og...
Altsa i Norge her sa tar vi det hele veien fra vi snakker med kunden, finner ut av hva
brukeren egentlig vil oppna og sant, vi gar ned, vi designer det, vi koder det, vi tester
det, samme person kan gjgre alt. Mens der er det mye mer sanne vanntette skott pa
en mdte, det er noen som er sann business analyst som bare snakker forretningslag,
tar det ned til neste person som tar designet, skriver nesten sann der pseudokode, det
vil si, du skriver nesten hvis det -— sa det, du skriver det nesten helt ferdig, da. Sa tar
programmererne over og bare implementerer det, uten at de har noe forhold til hva
dette fikser, hva dette skal gjpre. Og det var helt tydelig, det skinte klart gjennom at

det var sann de var vant til det.

Om det er helt korrekt at praksisen er slik i det landet de kommer fra, eller om dette er
en fordom, er vanskelig a si. For nordmennene har det imidlertid virket slik, og det har blitt en
sannhet de etter hvert har handlet ut ifra. Scrummasteren i teamet har imidlertid forsgkt a gi dem

vanskeligere oppgaver, uten stort hell.

Jo mer spesifikke vi kan veere, jo bedre fungerer det. Men hvis vi har problemer

av typen: Her er det et problem, finn ut hva som er problemet — sa har det fungert
darligere. Fordi da ma du liksom svgmme i informasjon, og sa ma du orientere deg i
mye informasjon, og sa blir utfallsrommet veldig apent. Og sa har de kanskje ikke sa
mange rundt seg a spille pa nedi der [Kontor 3] heller, og da har vi sett noen ganger

at de har gatt veldig lenge i ring, da.

I disse sitatene far vi vite noe om hva de etablerte krever av kompetanse, og pa hvilken

mate de oppfatter at de nye ikke er kompetente nok. De kommer ogsa med to mulige forklaringer
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pa dette. En av dem er kulturelt bestemt. Her far vi en forklaring som sier at de nye ikke er vant
til a gjgre det pa samme mate som i Norge, og at de derfor kan unnskyldes for at de ikke har
vert i stand til & gjgre jobben pa en norsk mate med god suksess. Her males de etter den norske
maten a gjgre det pa, mens oppgavene de far likevel er en tilpasning til hvor de kommer fra. Nar
oppgavene blir fordelt slik at de ikke lenger far vanskelige oppgaver, og de etablerte forklarer
dette med forskjeller i kultur, kan det se ut til at de ikke har tro pa at de nye har evne til a forandre
seg.

I neste sitat far vi vite at de nye ikke har sa mange a spille pa ved det kontoret de sitter.
Kontakt med erfarne teammedlemmer ma derfor skje giennom mediert kommunikasjon. De etab-
lerte er imidlertid ofte opptatt, noe som gjgr det vanskeligere for de nye a ta kontakt pa denne
maten. Dette sier noe om at den geografiske avstanden mellom de nye og de som har mer erfa-
ring brukes som forklaring pa hvorfor de nye ikke avanserer tilstrekkelig. De etablerte har seg
imellom store fordeler av a sitte pa samme Kontor i tilfeller hvor de stgter pa problemer, eller ma
svgmme 1 informasjon (mer om dette i tilgang gjennom tilstedevarelse). Det at de etablerte ser at
de nye ikke har denne fordelen, kan ha gjort at informanten her tilskriver mangelen de nye har pa
sosialt nettverk ved sitt kontor som avgjgrende for manglende avansement.

Tillit svekkes nar ansvaret skyves bort. Det er mye som tyder pa at de etablerte har fullt
opp med ansvar i alle retninger. Selv om det er teamet som samlet sitter med ansvaret for det
arbeidet de gjgr, kan det virke som om det i praksis er de etablerte som sitter med ansvaret for
bade sitt eget arbeid, og de nye sitt arbeid, siden det er de som har mest kontakt med forretnin-
gen, og har det endelige ansvaret for at systemet fungerer. De nye har mindre ansvar, og etter de

etablertes oppfatning er det pa grunn av manglende evne til a ta ansvar.

Ja, det er jo det der med kulturen da, at de er litt opptatt av a ha ryggen fri, liksom.
De tar nok ikke de samme sjansene som oss. Jeg vet ikke om de er redde for d tape
ansikt eller hva det er, jeg. Vi har jo ikke det ceresbegrepet i Norge, sant? Vi imple-
menterer det siann som vi tror det skal veere, sa hender det at vi driter oss ut nar vi
gar i produksjon. Det har veert testa [hos | brukeren og alt, men sa gar det i produk-
sjon og sa... Og da er det ikke viktig, synes vi, d legge skylda pa den og den, da er det
viktig d fa det fiksa. At vi har fdtt oss en leerepenge. Men vi fpler at de tor ikke a ta de

sjansene, de skal overlate det til oss, pa en mate.

Med den ressurssituasjonen de opplever, betyr fraskriving av ansvar en stgrre belastning
pa de etablerte. Det betyr ikke bare at de ma ta stgyten for det arbeidet de nye gjgr hvis det gar

feil, men ogsa at de ma bruke tid pa a undersgke og godkjenne sa de kan sta inne for det som er
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gjort. Det a gi de nye enkle oppgaver kan derfor ogsa vare en mate a sikre at de etablerte slipper
mye dobbeltarbeid, i og med at de da kan vere mer sikker pa at arbeidet er utfgrt pa en god nok
mate.

Ogsa det at oppgavene tildeles de nye, fremfor at de selv tar initiativ til hvilke oppgaver

de vil jobbe med, opplever de etablerte henger sammen med den nasjonale bakgrunnen de har:

De er litt mer vant til hierarkisk oppdeling. Hvis du er sjef der, sa gir du mer ordre

enn direktiver, da. Det er en litt annen mdte d forholde seg til hverandre pa.
Og videre...
De venter alltid pd at vi skal gi dem arbeidsoppgaver.

Det at de nye tilskrives en manglende vilje til a ta pa seg mer ansvar, og mangel pa opp-
levd behov for a ta pa seg vanskeligere oppgaver, gjor at feilen ligger hos de nye. P4 denne maten
legitimerer de etablerte sin praksis med at de nye uansett ikke gnsker a ta pa seg mer arbeid.
Hvorvidt dette stemmer, eller om det kun er darlig kommuniserte forventninger til hverandre, er

vanskelig a si. I et spgrsmal sammenligner en av de nye jobben i hjemlandet med jobben i Norge.

I den bedriften jeg jobbet i tidligere, brukte vi ikke Scrum. Prosjektet var i likhet med
dette ganske (stabilt), og der mdtte vi dokumentere alt fra tiden endringsforespgrselen
kom, til vi leverte det. Vi skrev minst 12-13 forskjellige typer dokumenter i forskjel-
lige maler og slikt, (...) noe som gjorde at vi fikk mindre tid til a skrive koden. Men
innen Scrum far vi mer tid til da forsta hva kunden spgr om, og koden, enn i den andre

bedriften, sa det har endret seg til det positive.

Her kommer det frem at slik jobben organiseres i Norge, med Scrum, er a foretrekke.
Sitatet viser at de setter pris pa a fa tid til a forsta koden og kunden, noe de etablerte legger vekt
pa som bade en viktig og vanskelig del av jobben. Det ser dermed ikke ut til at de nye gnsker
en situasjon hvor de ikke far utfordringer. At dette ikke kommer frem i maten de fremstar pa,
kan kanskje tyde pa at det er behov for a skape en bedre forstaelse av hvilke forventninger de
etablerte har til de nye, og motsatt.

En kombinasjon av manglende tid og store kontraster i erfaring, kan se ut til & ha bidratt
til en praksis hvor arbeidsfordelingen lokaloptimaliseres. En opplevelse av at kulturbakgrunnen
til de nye gjgr det vanskelig for dem a gjgre jobben bedre, forsterker dette ved at det bidrar til
at de heller velger a4 bygge pa styrkene de nye har, enn a gi dem mulighet til & utvikle ny kom-
petanse. Samlet har disse aspektene gjort det svert krevende a unnga en arbeidsfordeling som

reduserer tilgangen til praksis for de nye i teamet.
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Mptevirksomhet. Nar arbeidet er fordelt skal det koordineres og utfgres pa best mulig
mate. Gjennom arbeidsorganiseringen er det formelt lagt opp til daglige, ukentlige og manedlige
mgter som skal bidra til a forbedre koordinering, sikre at alle har fremgang i arbeidet, og at in-
formasjon og erfaringer blir delt. Spesielt de daglige scrummgtene blir unisont trukket frem som
positivt. Dette er korte, daglige mgter hvor man gér gjennom hva alle jobber med, om de har stgtt
pa noen problemer, hvor mye tid de ser for seg at de har igjen, og hva de skal jobbe med til neste
dag.

Oppdateres pa hverandres fremgang. Ved de daglige mgtene kommer det frem informa-
sjon som skal gjgre det lett for teamet & koordinere arbeidet. Teamet kan ogsa her dele erfaringer

de har gjort seg, hvis det synes a veare relevant for resten av teamet. En av de nye sier:

Scrummgtene er spesielt bra, fordi vi far vite hvem som jobber med hvilket prosjekt,
hvilken del av det de jobber pa, hvilket stadie det er i, og i tilfellet vi stgter pa noen
problemer, sa kan vi bli oppdatert pd det nesten daglig.

Det at scrummgtene synliggjgr hva de andre jobber med, og hva slags problemer de har,
betyr i fgrste rekke at teamet har et forum hvor alle far direkte kunnskap om hvem som kan hva,
og har mulighet til a holde seg oppdatert om hverandres fremgang. Man kan ogsa i en slik situa-
sjon anta at det som er tatt opp pa mgtene er kjent, da man vet at alle har vert tilstede. Dette betyr
blant annet at rollene i teamet med henhold til kompetanse blir tydelige, da det er synlig hva de
ulike medlemmene i teamet handterer godt, hva de trenger hjelp til, og hvem som kan bidra med
hjelp nar noen star fast. De nye har her mulighet til 4 sammenligne seg selv med de etablerte, og
se hva de har a leve opp til. De far innsikt i hva det er de andre kan, og hvem det vil vere lurt a
spgrre om hva.

Tilgang pa hjelp. De daglige mgtene er i tillegg et forum hvor det er akseptert a spgrre
om hjelp, da det er formelt bygget inn som en rutine. De nye benytter seg spesielt av denne mu-
ligheten hvis det er noe de trenger hjelp til, og sier de forsgker sa langt det lar seg gjgre a lgse

problemer i forbindelse med scrummgtene. En av de etablerte opplever dette som positivt:

Hvis det er noen som ikke kommer videre, “jeg har et problem her, det stopper opp”,
sa kan det veere noen andre i teamet som sier “ja, har du prgvd det her, og har du

provd sann og sann, og vi kan ta en prat etterpa” for a fa den personen videre.

Sitatet over illustrerer hvordan scrummgtene gjennom a vise at man ikke kommer videre,
far hjelp fra de andre i teamet. Det kan vere lgsninger som skisseres der og da, eller man kan

delta i problemlgsing sammen etter mgtet hvis det er behov for mer inngéende forstielse av
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problemet fgr det kan Igses. Det er imidlertid ikke alltid sa populert a vise sine svakheter til
resten av teamet, og av og til ma den som holder mgtet utfordre andre pa a vise at de star fast.
Dette illusterer scrummaster i teamet (en med ansvaret for at prosessen skjer 1 henhold til Scrum)

i dette utsagnet:

Det som kan skje er at vi har to timer igjen pd en [oppgave], og sd neste dag sd er
det én time igjen. Sa viser det seg at dette fungerer ikke likevel som vi trodde, og da
ma vi ga opp til ti timer igjen. Og det er det a brenne opp [estimere at det tar lenger
tid enn forventet] er litt surere enn a brenne ned da, det ligger i folk da. Altsa det,
etter hvert sa har man skjont det, da, sa hvis man greier d lukte de situasjonene der
du tror egentlig at de burde ha hatt flere timer selv, at man burde ha brent opp, sa
kan man utfordre de litt da og si det at “tror du virkelig at... eller skal vi kanskje

brenne opp her?”

For de nye sin del vil dette innebare at de erfarne far to muligheter til a hjelpe, bade gjen-
nom de gangene de selv sier fra om at de trenger hjelp, og de gangene scrummaster ser gjennom
estimeringen av gjenstaende tid at noe ikke er helt som det skal. Avhengig av hvordan hjelpen
gis kan dette potensielt veere en god arena a bygge kompetanse pa, da man kan fa mulighet til
a se hvordan de erfarne gar frem for a Igse et problem, leerer om det konkrete problemet, og far
mulighet til & vise frem sin egen fremgang ved a stille mer interessante spgrsmal, og bidra i stgrre
og stgrre grad til problemlgsingen. Denne praksisen kan ogsa gi et grunnlag for a forhandle seg
frem til en felles forstaelse av arbeidet som gjgres, og hvilke Igsninger som betraktes som gode.

Sprak begrenser kvaliteten pa kommunikasjon. Scrummgtene er formelle mgter som
sikrer daglig kontakt mellom medlemmene i teamet. De har derfor et sterkt potensiale til a vaere
en arena hvor man utvikler kompetanse, da man far vite om og har tilgang til andres kunnskap,
og har mulighet til a spgrre om hjelp. Men ogsa her er det forskjeller som pavirker i hvor stor
grad man har utbytte av mgtet, og hvor stor tilgang man har. Nar det gjelder kommunikasjonen

dem imellom har sprak hatt betydning.

Det er jo sann at hvis vi sitter ni nordmenn og en fra et annet land, sa mad hele teamet
snakke engelsk. Sa det legger en sann begrensning, altsa pa kommunikasjon, det gjgr
at du kommuniserer... Du har rett og slett ikke det samme ordforradet pa engelsk som

du har pa norsk, naturligvis.

Det blir ogsa sann at vi sliter med d kommunisere med andre pa mgtet som er norske,
fordi det blir sann at vi ma ga en lang omvei pa engelsk, sa det gjpr nok ting litt

tyngre. Det gjor det. Men som sagt det md vi i og for seg forholde oss til.
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Sitatene over viser de etablertes oppfatning av hvordan det er a bruke engelsk som sprak.
De opplever selv at de ikke er i stand til a uttrykke seg godt nok pa engelsk, noe som direkte
pavirker evnen de har til & dele informasjon. I sammenligningen av hvordan kommunikasjonen
gar pa engelsk og norsk, kommer engelsk helt klart darligst ut. Siden de etablerte faktisk har
et valg om a snakke norsk, hender det at de gjgr dette nar det er vanskelig a forklare noe, eller
nar de skal snakke mer uformelt seg imellom. En av de nye opplever ikke dette som noe stort

problem:

Jeg forstar at det ikke alltid er mulig for alle a snakke engelsk hele tiden, fordi at
noen ganger er det spesifikke ord som er vanskelige d oversette. Sd da deler de heller

med oss hva de ordene betyr.

Dette sitatet viser at de etablerte noen ganger tar omveien om engelsk etter at de har for-
klart de andre pa norsk. Siden alle forstar engelsk er det rart om det som formidles pa norsk og
engelsk i disse tilfellene er det samme. Det at de forklarer pa engelsk etterpa viser imidlertid en
vilje til & dele, selv om det byr pa utfordringer.

Det er ikke bare de etablerte som har vanskelig for a uttrykke seg pa engelsk. De etablerte
sliter med a forsta hva de nye sier, og har til og med skapt et eget ord for dialekten de har. En av

dem sier:

Altsa engelsken deres kan veere litt vanskelig a forsta, pa grunn av dialekt i mdten de
snakker engelsk pa. Vi kaller det jo litt pa spgk sann “klinkekuleengelsk,” da. Det er

en annen dialekt enn den vi er vant til, sa gret er ikke tunet helt inn pa det.

Med dette utsagnet er det tydelig at det ikke ngdvendigvis er enkelt 8 kommunisere selv
om begge parter tross alt snakker engelsk. Det at den etablerte gruppa sammen har skapt begrepet
klinkekuleengelsk gir en indikasjon pa at de har en felles opplevelse av a slite med a forsta denne
dialekten, og at dette har vart et hinder i kommunikasjonen mellom dem.

Tilgang gjennom relasjoner. Tilgang gjennom relasjoner innebarer at det er potensiale
for kompetanseutvikling gjennom a ha riktig form for relasjoner. I denne sammenhengen er det
spesielt identifisert nytten av a ha tilgang til informasjon gjennom et godt og relevant sosialt
nettverk. I tillegg er det ekstra verdi i kommunikasjon nir man har tette sosiale band til de med
ekspertise innen praksisfellesskapet.

Informativt nettverk. De etablerte har i Igpet av tiden de har vart i bedriften hatt flere
samarbeidsrelasjoner, for eksempel til personer som har vert innom teamet, som siden har fatt

andre ansvarsomrader, eller personer de har hatt tilgang til gjennom deltakelse i andre prosjekter i
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Statoil. Dette gir dem et relativt stort og nyttig nettverk a dra nytte av. Dette kan vere relasjoner
bade innen forretningen, men ogsa til andre systemutviklere som de har jobbet og hatt kontakt
med. Nettverket gir tilgang til flere fordeler som styrker kompetanseutviklingen til de erfarne.

Uformelle samtaler med ngkkelpersoner i forretningen. En av fordelene er uformelle sam-
taler med ngkkelpersoner i forretningen innen forretningsomradet de stgtter. Dette er noe flere av
de etablerte legger vekt pa som viktige kilder til informasjon. Samtalene gir god informasjon om
hvilke behov forretningen har, og hvorfor disse behovene eksisterer. En av de etablerte nevner en
person som tidligere har hatt den samme jobben som han selv har na. Denne personen har fatt en
annen stilling i forretningen, og fungerer na som en brobygger mellom forretningen og teamet.
I uformelle samtaler dem imellom kan han fortelle om forretningmulighetene som de har, hva
forretningen bryr seg om, og pa den maten sette arbeidet som teamet gjgr i en kontekst hvor man
ser hvorfor arbeidet er viktig. Dette gir blant annet kunnskap som gjgr han og hans n@rmeste i
stand til & vurdere og tilpasse sitt arbeid i forhold til hva forretningen har behov for. Med tanke
pa at teamet legger stor vekt pa a gjgre kunden forngyd, er slik kunnskap og evne til a tilpasse og
koordinere seg i forhold til kunden en viktig faktor for a fremsta som kompetent i teamet.

I den grad slike samtaler ikke gir nok felles kunnskap til & kunne forsta eksperter innen

forretningen, er andre kvaliteter ved relasjonen gode a ha:

Vi begynner a kjenne ngkkelpersonene i forretningen sapass godt, at der og, sa er

vi ikke redde for a si at “na skjgnner jeg ikke hva du mener, dette ma du forklare
nermere”. For av og til sa kan de regne med at vi skjgnner alt det de driver med
sann forretningsmessig, og det gjor vi ikke. Jeg kan faget deres brukbart, men ikke
hva de ulike stillingsfunksjonene gjor hele tida. Jeg kan jo ikke jobben deres. Sd
derfor er det veldig viktig a prove a unnga slike misforstaelser og sant, for det er
mye som kan ga tapt underveis. A lage feil ting, [eller] at vi ikke skjpnner helt. S de
snakker i vei gjerne, enkelte brukere, nar de er pa traden sa vet jeg at “dah, na ma jeg
konsentrere meg skikkelig” fordi de er sd inne i det, og sant. Men vi prgver d veere
flinke til a si ifra altsa, at vi ma ha det inn med teskje. Samme andre veien og, fra var

side sa ma vi prgve a abstrahere bort det tekniske.

Dette sitatet viser at selv om de har en del felles kunnskap med forretningen, og derfor
et godt grunnlag for a forsta hva de mener, er det ogsa behov for trygge nok relasjoner til at man
tor a si at man ikke forstar. Samtidig er det viktig & gi kunden et inntrykk av at de har noe a bidra

med.

Men det som 0g er en bit av det her er hvordan vi kommuniserer ut mot kunden. Og

der, det er et annet omrade som krever [...] at vi vet hva vi snakker om. For hvis vi
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ikke vet hva vi snakker om sa blir vi fort veldig uinteressante for dem. Da kommer vi
ikke i posisjon, og da gidder de ikke prate med oss, egentlig. Sd vi md veere pd et visst
nivd, da, for det blir interessant d prate med oss. For de ma jo investere en del tid for

d forklare hva de vil ha og sdann der.

Dette sitatet viser at nar det gjelder relasjoner til forretningen, sa kan det vere ngdvendig
a ha en del erfaring fgr man kan opprette gode og nyttige relasjoner. Samtidig kan de relasjonelle
kvalitetene nar de f@rst er opprettet bidra til & gjgre det lettere a stille spgrsmal. Det kan se ut til
at takhgyden er stgrre for de som har bevist at de er kompetente, enn de som enna ikke har bevist
det. For eksempel er det lett for en kunde & anta at dumme spgrsmal er pa grunn av inkompetanse,
hvis teammedlemmene ikke har fatt bevist hva de kan. Dette blir n&ermest et paradoks i forhold
til kompetanseutvikling, fordi det i praksis gjgr at det f@rst er nar man har opprettet tilstekkelig
kompetanse at man far stille de spgrsmalene som styrker kompetanseutviklingen i et hurtigere
tempo. Det viser ogsa hvordan eksponering for en kunde for tidlig kan gjgre at man blir stemplet
som inkompetent ogsa til senere. Dette vil kunne blokkere muligheter, da man ikke far tilgang til
de relasjonene som de etablerte oppfatter a ha stor nytte av.

I intervjuet med en av de nye kommer det frem at noen kunderelasjoner begynner a vokse

frem.

For et halvar siden jobbet jeg med en endring som jeg etter hvert viste til en av bru-

kerne. Han sa det og ga meg litt input. Jeg forsgkte a bake dette inn i koden, og nar

Jjeg var ferdig med endringen viste jeg ham det igjen. Dette endret forholdet mellom

meg og denne brukeren, for nar det var i produksjon oppsto det et annet problem, og
fordi vi allerede hadde hatt kontakt, tok han [direkte] kontakt med meg. Og jeg lpste
det der og da, og da fikk han mer tillit til meg.

Han forklarer videre at han har en handfull slike relasjoner til brukere han har jobbet med.
Dette er nok en viktig mate a vise at man kan noe pa, og vil dermed gi stgrre takhgyde neste gang.
Han sier imidlertid ikke noe om hvorvidt han far noe igjen i form av informasjon eller trygghet,
noe de etablerte la mer vekt pa. Det kan derfor hende at dette er tidlige stadier av en potensiell
nyttig relasjon, og at det med tiden vil utvikle seg til a bli relasjoner som er sammenlignbare med
dem de etablerte beskriver.

Det de etablerte imidlertid sier noe om er lignende historier hvor de far direkte forespgrsel
om a fikse noe for en kunde som vet at de har jobbet med akkurat denne endringen tidligere, og

vet hvilken kompetanse de har. Av de etablerte far jeg vite at dette ikke er en praksis de gnsker a
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ha for mye av. Det er blant annet noe av grunnen til at supportordningen, hvor en person i teamet

skal ta seg av feil og forespgrsler som kommer inn fra kunder, eksisterer.

— Vi har en sdann operations and maintenance-rolle. Sa det er den som skal fplge opp
de tingene som kommer inn for a skjerme teamet. Sa det er en rolle som en person

bare da har en sprint om gangen.
— Hva mener du med “skjerme teamet”, eller hva skjermer den personen teamet fra?

—Ja, det er jo alle ulvene ute der, eller dem kundene vare da, fordi, den andre ytter-
ligheten er at hvis vi ikke har hatt noe rammeverk pa hvordan vi hadde utviklet, sa
har det blitt litt sann at de hadde plukka ressurser der, typisk noen som ville ha gjort
en endring ute i forretningen, sa hadde det blitt allokert en person. Og den personen
skal utvikle det, men da ville den personen ha blitt sittende med det omradet for all
tid egentlig. Det ville alltid ha kommet inn i postkassa hans. Og hvis det hadde kom-
met inn noe relatert til det, sa er det han personen som har gjort det. Og selv om det
har gatt fem ar etterpd, sa er det alltid han som ville ha dratt med seg den bagasjen.
Og det er litt tungt egentlig. Det er litt artig i starten tror jeg, for da blir du konge pa
et omrade. Men sa blir det litt slitsomt da, nar du far flere og flere sanne lgse trader

som bare tynger deg mer og mer.

Med dette sitatet kommer det frem at denne praksisen i seg selv ikke er med pa a skape
gode relasjoner, da det over tid kan tynge teammedlemmene. Likevel er det flere som har sagt at
dette er en praksis som brukes en del, selv om mesteparten av forespgrslene gar giennom support-
rollen. Det at de etablerte legger vekt pa nytten de far igjen av disse relasjonene, kan tyde pa at
praksisen likevel bidrar til kompetanseutvikling over tid, etter hvert som bytteforholdet mellom
tjeneste og informasjon og utvikling av felles forstaelse jevner seg ut.

Tette sosiale band til ekspertise.

Trygghet og tillit. Ved siden av relasjoner til nyttige personer i forretningen, er det de tette
relasjonene mellom de etablerte i teamet som kommer frem som en av de viktigste tilgangene
de har. I systemutvikling stgter de pa flere problemer som er vanskelige a definere, som krever
mye forskjellig kunnskap, og evne til a bruke kunnskapen pa en kreativ mate for a lgse et pro-
blem. Det omradet de jobber innenfor er svaert omfattende, og det er derfor umulig for alle & ha
kunnskap om alle deler samtidig. Nar de stgter pa problemer er derfor relasjonene mellom de
etablerte i teamet gode a ha, fordi det gir dem tryggheten til a bygge pa hverandre nar de skal

finne lgsninger.
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Sa vi er ikke redde for d drite oss ut og stille dumme spgrsmal, for vi har jobba
sapass lenge sammen, vi kjenner hverandre, sd da kan du spgrre om hva som helst
egentlig. [...] For eksempel sa vet jeg at [en av de andre] er mye bedre teknisk enn
meg, [...], sa hvis jeg kjprer meg fast i noe teknisk, sa spor jeg ofte han da. Og da kan
vi se pad ting sammen og sd lpsner det. Sa da sitter vi to stykker sammen og prover og
debugger og han kan slenge frem noen ting og jeg kan slenge frem andre ting, fordi
vi tilneermer oss problemet pa forskjellige mdter. Sa det trenger ikke veere det at vi
to skulle ha jobba sammen fra starten med endringen. Det kan veere jeg som jobber
med den endringen, men sd trenger jeg hjelp underveis. Om det er han eller noen
andre. Det kan veere som jeg sier at vi sitter sammen, eller at jeg kaller inn til et sant
hastemgte med hele gjengen, altsa “jeg sitter fast, har dere noen ideer her?”, og sa

har folk alltid noen ideer som jeg kan ga videre med. Sdnn er det for de andre 0g.

Det at de har trygghet og tillit til hverandre pa en mate som gjgr at de kan spgrre om hva
som helst, er et sentralt element av praksisen de har nar de skal 1gse problemer som oppstar pa
jobb. De bruker ofte hverandre nar de star fast, og gjgr hverandre bedre gjennom samarbeid.
Tilliten de har til hverandre bidrar til et miljg hvor det er trygt a gjgre seg sarbar. De kan der-
for spgrre de andre selv nar det er problemer man burde ha skjgnt seg pa, eller spgrsmal som i
mindre trygge omstendigheter kunne ha svekket statusen de har som eksperter pa sitt omrade.

Nar de etablerte bruker relasjonene til slik problemlgsing utvider de det felles kunnskaps-
repertoaret de har. De kommer inn i problemlgsingen med noe ulik kunnskap. Gjennom a de-
finere hva problemet er, dele erfaringer og forslag til mulige Igsninger, sitter begge igjen med
en bedre forstaelse av denne endringen enn de gjorde pa forhand. I tillegg har de skapt en felles
referanse som gjgr det lettere a bidra i problemlgsing neste gang.

De nye har ogsa tilgang til problemlgsing hvis de spgr, men interaksjonen mellom nye og
erfarne kan se ut til a veere annerledes i denne sammenhengen, enn nar to erfarne sitter sammen.

En erfaren beskriver interaksjonen med en ny pa fglgende mate:
Sa forklarer [jeg] hva som er lurt og hva som ikke er lurt og sanne ting.

Forskjellen fra & vaere deltakende i en idemyldring hvor begge parter har noe a bidra med,
til det a bli fortalt hva som er lurt, kan potensielt vere betydelig for kompetanseutviklingen. Der
hvor de etablerte sammen definerer problemer, diskuterer, og finner ut av lgsninger sammen,
kan det se ut til at de nye far arbeidsoppgaver hvor problemene ikke er vanskeligere enn at de

etablerte lett kan forklare dem Igsningen.
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Tilknytning - det a bli regnet med. Hvis man har gode relasjoner kan dette ogsa bidra til
at man far tilgang til praksiser som ellers er forbeholdt de som er tilstede. Pa den maten kan gode
relasjoner dempe eventuelle negative effekter av a sitte pa avstand. I intervjuer med de etablerte
fra kontor 1 kom det frem at den av de etablerte som jobber pa kontor 2 er medregnet nar teamet
inngar i problemlgsing sammen, eller snakker uformelt. Dette kan ha bidratt til at han ikke ser pa

det a sitte adskilt fra resten som et problem.

Jeg foler egentlig at jeg har ganske sterk samhgrighet med det [etablerte] teamet,
fordi jeg har jobba i sa mange dar sammen med dem, og vi har sapass god kommuni-
kasjon. [...] Pluss at jeg har, jeg er jo selvstendig nok til a ikke veere avhengig av dem

sann dag til dag, sd jeg synes egentlig det [a sitte et annet sted] fungerer ganske bra.

Dette viser at relasjoner kan veare viktige a opprette for a lykkes med distribuert samar-

beid. Kontrasten til dette finner man mellom de etablerte og de nye:

Har pa fplelsen av det at det gar mest den ene veien da, det er sjelden vi drar inn de
ved kontor 3 for d fa deres mening, det kan jo veere var feil, men vi fpler at de har

ikke sa mye a bidra med.

Det at de nye ikke blir regnet med og dratt inn annet enn nar det er formelle mgter, bidrar
til at de nye selv ma ta initiativ hvis de skal veere med pa noe uformelt. Nar de ikke vet hvilke
samtaler som finner sted, er det vanskelig 4 ta initiativet til & bli med i disse samtalene, selv i
tilfeller hvor de kunne ha bidratt. Denne mangelen pa uformell kontakt kan svekke potensialet for
a skape felles kunnskap og laere av andres erfaringer. Det kan ogsa svekke de nyes mulighet til a
vise frem det de kan, siden kontakten gjerne begrenser seg til tilfeller hvor de nye trenger hjelp.
De far med andre ord ikke tilgang til en arena hvor de kunne hatt mulighet til & vise seg fra en
sterkere side. Dette kan gjgre det vanskelig for de nye a vise frem den kompetansen de faktisk har
opparbeidet.

Sosial stptte. Det a ha gode kollegiale relasjoner bidrar ogsa til & skape trygghet i mgte
med nye eller vanskelige arbeidssituasjoner. En av de etablerte forteller om hvordan kollegaene

kunne vere til stgtte i tilfeller hvor de hadde darligere relasjoner med en kunde.

I forrige periode sa hadde vi noen notoriske kunder, som kunne virkelig rive deg
fra hverandre altsa, hvis du stilte feil spgrsmal eller noe sanne ting, sa kunne du
bli skikkelig tatt pa det. [...] Men jeg tror nok det, at det er en, selv om man ikke

far den der negative rett tilbake igjen, sa er det en barriere det a ga rundt og stille
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spoprsmal hvis du ikke har troa pa deg selv, troa pa at du greier a kommunisere pa et
visst niva da. Da er det en fordel a sitte i et miljp som kanskje kan backe deg opp litt,
0g som kanskje kan stille de rette spprsmdlene, og kanskje kan guide deg pa riktig vei

i starten. Det er bestandig en fordel.

Sitatet over viser i tillegg at det a sitte i et miljg av gode kollegaer ogsa kan bidra til &
skape en felles forstaelse av kunden. Det er lett a forestille seg hvordan de hjelper hverandre a
definere hvordan kunden er og hva som er gode mater a vere pa i mgte med kunde. Pa den maten
skapes det gjennom erfaringsutvekslingen ogsa en felles forstaelse av hvordan man skal handle
for a fremsta som kompetent.

I intervjuet med en av de nye kommer det frem at de to nye som sitter sammen har gode
relasjoner seg imellom, da forholdet blir omtalt som vennskap. Problemet i den grad de to seg
imellom konstruerer et bilde av hvordan jobbsituasjonen deres er, og hvordan de skal fremsta som
kompetente, er at begge oppfattes som mindre kompetente av de etablerte. I den grad de skaper
et annet bilde av hva som er god praksis og hva som ikke er det enn hva de etablerte har, vil de
heller ikke fremsta som kompetente nok til a fa flere muligheter og apnere tilgang til praksis.

De nye opplever ogsa a fa stgtte fra de etablerte, og rapporterer at relasjonene der er gode.
Det at de etablerte rapporterer noe annet kan kanskje tyde pa at de har forskjellige syn pa hvor
tett en effektiv arbeidsrelasjon skal vere. For de etablerte er relasjonene svert tette, kanskje 1 den
grad at det overgar hva man kan forvente pa en arbeidsplass. For de etablerte blir imidlertid dette
malestokken og sammenligningsgrunnlaget for hvordan de gnsker at det skal vere, og relasjoner
som ikke har de samme kvalitetene, kan derfor bli bleke i1 forhold.

Likheter og forskjeller fremmer og hemmer relasjonsbygging. Nar man na ser at gode og
tette relasjoner kan gi tilgang til informasjon og praksiser som er viktig for kompetansebyggin-
gen, er det neste steget a se hvordan relasjonsbyggingen foregar. Relasjonsbyggingen mellom
de etablerte 1 teamet tilskrives 1 en viss grad at de hadde et forholdsvis likt utgangspunkt, og hatt
lang tid til & bygge opp relasjoner.

I begynnelsen var det mange som kom rett fra skole inn her, sa vi har liksom veert
med en gjeng fra vi var i forhold og sann. Har fatt barn og liksom, vi har fulgt hver-
andre opp, boligkjgp og bilkjgp og sann. Har ikke veert sa mange skilsmisser ennd,
men det blir vel det 0g, hehe... Sa sann sett, nar man har veert sammen sd lenge sa
blir det et spesielt miljp, altsd. Det er her stort sett de fleste har fatt den jobberfarin-
ga de har fatt, noen har veert ute pa andre ting, men hoveddelen av arbeidslivserfa-

ringa kommer herfra.
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Det like utgangspunktet har gitt et godt grunnlag for uformell prat. De har hatt mange
felles referanser etter a ha vokst opp pa noenlunde samme tid, i samme land, i samme skoleverk,
og etter hvert i samme firma. Dette har nok bidratt til at kommunikasjonen mellom dem oppleves
som god, og at de opplever hverandre som interessante. De deler mange av de samme interessene,
og har kontakt ogsa ved siden av jobb. Til sammen har de derfor et godt grunnlag for a danne

gode relasjoner. Dette er noe de savner med de nye.

Det er den biten der som det skorter pa med de nye da, den uformelle praten med,
fordi du har helt forskjellig bakgrunn, du har ikke de samme interessene, ingenting,

ikke sant?

Uten de felles interessene er det tyngre a ta kontakt uten at det er jobbrelatert. I seg selv
er kanskje ikke dette et stort problem for kompetanseutvikling, men siden det er den uformelle
tonen som legger noe av grunnlaget for interessen og engasjementet de viser hverandre nar de
inngar i problemlgsing sammen, kan det ha en indirekte effekt. Spesielt gjelder dette nar de ikke
blir regnet med i1 jobbsammenheng for annet enn det formelle.

Ved siden av en opplevelse av at interessene spriker, sliter de etablerte med a forsta og
kommunisere med de nye pa grunn av sprakforskjeller. Dette legger til enda en hindring for den

uformelle praten.

Blir litt sann med sprak og sann 0g. Det vet man jo selv ogsa, sann ironi og tulling og
fjasing og sdant, det er mye enklere a snakke med, nar vi snakker sammen, enn nar vi
skal snakke sann pd et annet sprak. En ting er d snakke spraket, men det er de hgyere

nivdene liksom, av kommunikasjon. Det blir borte. Da blir det litt sann mer avmalt.

Nar nyansene i spraket forsvinner kan man tenke seg at motivasjonen for a snakke ufor-
melt ogsa faller bort. Nar man i tillegg far et inntrykk av at de har lite til felles, blir de nye stadig
mindre relevant a trekke inn i diskusjoner som ikke er formelle. Pa den maten kan man si at de
forskjellene som er knyttet til nasjonal bakgrunn har hatt betydning for relasjonsbyggingen i dette
teamet.

Det at de etablerte begynte i dette teamet da systemet var relativt nytt har trolig bidratt til
et annet aspekt. Siden de hele tiden har vert av de som kunne mest om systemet, selv nar de selv
var rimelig ferske, har de bidragene de har hatt a gi gjennom tidene vert temmelig jevne i niva.
Her utelukkes det ikke at det har vert andre, og mer kunnskapsrike personer inne i teamet pa tidli-
gere tidspunkt, men for naverende situasjon er det det jevne nivaet til de etablerte som star igjen

som viktig. Det kan se ut til at det jevne nivaet har bidratt til relasjonsdannelsen og den uformelle
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delen av praksisen deres, fordi de alltid har hatt noe a tilby hverandre. Den gjensidigheten har de
ikke opplevd i samme grad overfor de nye. Det tidligere nevnte sitatet hvor en av de etablerte sa
at han opplevde at de nye ikke hadde noe a bidra med bekrefter dette.

En annen fordel de etablerte har hatt er at de har hatt god tilgang pa hverandre gjennom a
veare fysisk plassert pa samme sted helt ifra begynnelsen. Selv legger de stor vekt pa betydningen
av dette, og mener at de trolig hadde handtert sprakforskjellene og de kulturelle forskjellene bed-
re om de nye var plassert pa samme sted. Ved a si dette tyder det pa at de kulturelle forklaringene
ikke er nok i seg selv til a forklare hvorfor de nye ikke har etablert seg som kompetent i Igpet av
tiden i teamet. Mangel pa fysisk tilstedevearelse kan ogsa ha vart en faktor. Dette tas opp i ngyere
detalj 1 de neste avsnittene.

Tilgang gjennom fysisk tilstedevzerelse. Med tilstedevearelse er man fysisk plassert pa
samme sted. Man kan da se, hgre og oppfatte hva andre rundt seg gjgr, og hva andre snakker
om, selv om man ikke ngdvendigvis bidrar i samtalen selv. Det innebarer ogsa at man kan skyte
inn med noe, eller blir involvert nar dette er aktuelt. Man far ogsa automatisk en del felles re-
feranser, og skaper lettere felles rutiner nar man sitter samlet. Jeg vil nd ga gjennom hvordan
tilstedevarelse for noen, og mangel pa fysisk tilstedevarelse for andre i teamet, pavirker i hvilken
grad kompetanse bygges.

Lett a ta kontakt. Nar man fysisk sitter i samme rom er det lett & ta kontakt. Dette gjgr

blant annet at kontakten blir spontan, og av hgy frekvens. En av de etablerte sier:

Det er jo nar du sitter sammen og [jobber] fysisk sammen og sann ting, sa er det
Jjo mest neerliggende a ta de som er neerme deg. Det er bestandig et hinder d ta en

telefon, eller, det er enklere a bare knipse noen pa skuldra.
En kontrast til dette gis av en annen av de etablerte:

— Og det at de [nye] er [et annet sted], det fungerer ikke bra. Sann som vi jobber na
med Scrum og alt det der, selv med all teknologi og videomgter, sa er det viktig at
man sitter sammen, altsa, helst i samme rom nar vi jobber sann som vi gjgr. For da

kan vi hele tiden, bare, hei du, ikke forstyrre utidig, men...
— Er det den uformelle kontakten som gjor at du kan...

—Ja, det at du plutselig kan tromme sammen pa fem minutt, ha en brainstorming pad

et problem.

Igjen ser man hvordan de etablerte har arbeidskonteksten lagt til rette for at de kan ha
en idemyldring, eller pa andre mater innga i problemlgsing. I dette tilfellet er det fysisk tilstede-

varelse som trekkes frem som viktig. Det at det er lett a ta kontakt gjgr at de ikke opplever de
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samme hindrene som de nye, som stadig opplever at de etablerte er opptatt og derfor helst ikke
vil forstyrre. Det kan til og med se ut til at det er sa lett a ta kontakt at det skaper forskjellige
regler for de som sitter pa samme sted, og de som sitter pa avstand for nar det er lov a spgrre om

hjelp.

Og sa far du inn et sant spgrsmal da, og sd forstdr du det ikke. Og sa skal du jo
forsgke a skjerme teamet da, sa du skal ikke spgrre sann umiddelbart da. Sa klart,
ndr vi sitter sa neerme som vi gjgr her, sa er det klart at vi gjgr det uansett da, hvis vi

star helt fast da...

I sitatet over er det snakk om supportordningen, hvor man skal skjerme teamet ved a ikke
spgrre med en gang. Her er det formelt lagt opp til at man ikke skal ha tilgang til & spgrre den
som har gjort endringen i tide og utide. Likevel er det en praksis blant de etablerte som sitter sam-
men at man gjerne stiller et spgrsmal hvis det kan spare tid totalt. I datamaterialet ser det heller
ikke ut til at de etablerte lar seg irritere av andre etablerte som stiller disse spgrsmalene. Her kan
igjen relasjoner vare en forklaring, hvor takhgyden for a spgrre er stor, fordi man vet at det er ens
egen tur til a sta fast neste gang. Den fysiske tilstedevarelsen ser imidlertid ut til a vere en viktig
faktor for a kommunisere sa spontant som de beskriver her, og er noe de rapporterer som viktig
for a fa til a gjgre en effektiv jobb.

Informasjon som flyr rundt i lufta. Tilgang gjennom tilstedevarelse gir ogsa tilgang til

samtaler som andre i rommet har, som man ellers ikke ville ha veart involvert 1.

Det er ogsa det der med utveksling av informasjon. [...] Det er en del som bare flyr
i lufta. Og det er det mest effektive, altsa vi har jo mange effektive mdater a utveksle
informasjon pa med internett og sanne ting, men det aller mest effektive, aller beste,
det med stgrste bandbredden, er nar folk sitter og rett og slett prater. Det er jo mye
du ikke far sagt pa en telefon egentlig, som er mye bedre a si ansikt til ansikt. Det er

mye som du — nyanser og sanne ting som ikke kommer opp.

Informasjon som flyr rundt i lufta er betegnelsen de har brukt for a beskrive dette. Dette
viser at de ikke bare far informasjon nar man snakker direkte med hverandre, man at man ogsa
har mulighet til & overhgre andre samtaler. For eksempel hvis en av dem snakker med en kunde,
er det lett & hgre hva som blir nevnt. Eventuelt hvis noen sitter to og to og driver problemlgsing,
vil det ogsa vere noe man kan fa med seg. Bare informasjonen om at de har slitt med det pro-
blemet vil gi de andre informasjon om at disse kan vare gode a spgrre hvis lignende problemer

oppstar neste gang. De nye ma oftere bruke en mer generalisert letestrategi. De vet for eksempel
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at en av de i teamet er flinkere enn de andre pa den tekniske biten, og spgr derfor han om dette.
De vet ogsa at systemansvarlig har mye funksjonell kompetanse om brukeren og systemet opp i
mot brukeren, og spgr derfor han om det. I den grad det blir mer konkret enn som sa, er dette in-
formasjon de har fatt via scrummgtene. Med tanke pa at den informasjonen som flyr rundt i lufta
kommer i tillegg til det man far gjennom scrummgtene, er det sannsynlig at fysisk tilstedevarelse
kan bidra til flere kanaler som man far informasjon gjennom, og dermed en forsterket tilgang
totalt.

Nar det gjelder informasjon som flyr rundt i lufta er det ogsa en forskjell i fysisk tilgang
mellom de etablerte, da det er en av dem som ikke sitter ved samme kontor som de andre. For-
skjellen mellom han og de nye er imidlertid at han har vart lokalisert sammen med de andre
tidligere, og har bygd opp en sterk tilknytning, gode felles referanser og praksis, og en god kjenn-
skap til hvordan de jobber og kommuniserer fra dag til dag. Som han beskriver selv, sa vet han at
det er samtaler som finner sted, og han bruker dermed denne kjennskapen og de gode relasjonene

til a etterspgrre det han har gatt glipp av.

— Du vet jo ikke hva du har gatt glipp av. Du vet jo ikke hvilke diskusjoner som du
ikke har hgrt og ikke veert en del av, ikke sant? Sa det kan nok fgre til at man av og
til stiller med litt andre forutsetninger, eller at man stiller litt dumme spgrsmal eller
noe sant, da, ndr temaet kommer opp for diskusjon. Sa det kan jo skje. Men jeg har jo

leert meg a grave litt da, og prove og sa minimalisere det der da.
— Hvordan det?

— Nei, da ma man hgre litt hva som skjer, og prate litt uformelt og sann for a fa med

seg de tingene som er diskutert, men som ikke er pa sanne spesifikke formelle mgter.

For de nye vil ikke dette vaere en mulighet. Dette bade fordi de ikke vet hva slags sam-
taler som finner sted, og at de ikke har den samme tilknytningen som gir dem rett til & snoke.
Dette kan tyde pa at tilstedeverelse er viktigst nar man enna ikke har en god tilknytning og felles
referanser med de etablerte, og at viktigheten avtar noe nar de sosiale relasjonene er opprettet.

Reduserer effekten av annerledeshet. De fa gangene de nye har reist for a jobbe sammen

med de etablerte pa et kontor, har det gitt svaert gode effekter.

De har veert her noen turer, jeg sda det at sann nar en av dem var der en ukes tid, hvor
mye mer Vi fikk gjort da, pa den tiden han var her, enn nar de sitter og surrer alene

ved kontor 3.
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Dette sitatet tyder pa at det er noe som gjgr at fysisk tilgang bidrar til a forbedre det som
skal til for a jobbe mer effektivt. Det kan vere vanskelig a identifisere hva dette noe er, men et
sitat fra en av de nye kan indikere at det var enklere 8 kommunisere og forsta hverandre da de var
samlet, enn nar de matte ta det gjennom kommunikasjonsmedier. Dette er hva en av de nye svarte

pa spgrsmal om hvordan kommunikasjonen hadde endret seg etter besgket.

Jeg tror det er mer pa forstaelsesbiten, for ndr vi ser dem, mgter dem, sa ser vi hva
de prover a si ansikt til ansikt, mer, vi kan se uttrykkene ogsa. Pa telefonen kan vi
ikke se uttrykkene. Og det hjelper dem ogsa a forsta, fordi av og til snakker jeg litt
fort, og det fikk de vite da vi mgttes ansikt til ansikt, fordi pa den tiden snakket snak-
ket jeg veldig fort. Pa den mdten hjelper det i forstaelse d lage en slags oppfatning av

at det samme som er i telefonen er foran deg

Her ser det ut til at de nye har forstatt at de etablerte har slitt med & forsta hva han har
sagt, men i stedet for a legge vekt pa dialekten, er hans opplevelse at han ikke blir forstatt fordi
han snakker for fort. Han har derfor forsgkt a tilpasse seg sprakbarrieren med a snakke saktere.
Det som kan ha skjedd her er at den nye har sett reaksjonene til de etablerte i stgrre grad enn de
gjor gjennom video og telefon. Pa den maten har han lettere forstatt at de etablerte synes det er
vanskelig a forsta. I tillegg er det relativt normalt i situasjoner hvor man ikke far med seg det som
blir sagt, a spgrre om personen kan gjenta litt saktere. Slik kan det ha dannet seg en oppfatning
om at de etablerte ikke forstar fordi han snakker for fort, selv om det er aksenten de etablerte
peker pa som en utfordring. Selv om det i dette tilfellet ikke har blitt helt lik forstaelse av hva
problemet er, har den fysiske tilgangen bidratt til 4 identifisere et problem, og initiere forsgk pa
forbedringer. I en situasjon hvor man sitter sammen hele tiden vil slik tilbakemelding komme
hurtigere, og man kan identifisere misforstaelser og problemer lettere.

Tilgang gjennom teknologi. Tilgang gjennom teknologi innebarer at man har mulighet
til a ta kontakt gjennom et eller flere kommunikasjonsmedium. Dette kan kombineres med fysisk
tilgang, men vil for noen vare den eneste maten man kan oppna kontakt med de andre i gruppa.

Kommunikasjonsteknologier som er enkle i bruk reduserer barriere. Teamet tar i bruk
forskjellige kommunikasjonsteknologier nér de som sitter pa forskjellige kontor skal samarbeide.
Bedriften har fokusert mye pa a tilby gode kommunikasjonslgsninger for de som jobber der, noe
som gjgr at teknologien er enkel a bruke, og inneholder mange forskjellige mater a ta kontakt pa.
I dette teamet er det telefonkonferanse, instant messaging (IM), og muligheten til & dele skjerm
som blir mest brukt. Telefonkonferanse blir brukt nir de har daglige scrummgter, og en kombina-

sjon av IM/telefon og delt skjerm blir brukt nar man skal samarbeide om et problem eller gnsker
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a vise hverandre noe. Den av de erfarne som sitter ved et annet kontor snakker om hvordan méten

kommunikasjonsteknologien er bygd opp gjgr det lett a samarbeide distribuert:

Sa vi chatter jo om alt mulig rart, og spgr hverandre hele veien, egentlig. Sa det er
veldig kort vei fra a sa bare trykke pa share desktop og vise noen ting, og nar du
skal snakke mye sa tar du opp og ringer pd telefonen og, og det er jo nok en knapp i
communicator [kommunikasjonslgsningen i bedriften], sa det er veldig lettvint da. Sa

eskaler fra chat til skjermdeling til konferanse, det er ganske lett.

Det at det er lett & bruke er viktig for at det ikke skal oppleves som en stor barriere. Kom-
binasjonen av ulike kommunikasjonsmedier gir ogsa mulighet for fyldig kommunikasjon, ved at
det bade er mulig & vise hverandre noe, og at det er mulig & snakke om og involvere mange pa en
gang.

Muligheten for a involvere mange pa en gang er spesielt viktig for maten mgter gjen-
nomfgres pa. For eksempel er telefonkonferanse viktig for a kunne gjennomfgre scrummgtene.
Uten mulighet til & koble opp hele teamet pa samme linje, hadde ikke alle hatt mulighet til a hgre
hva som ble sagt under hele mgtet. Gevinsten man kan fa av dette er at man blir i stand til a skape
et inntrykk av felles kunnskap gjennom at man vet hvem som har vert tilstede nar visse biter av
informasjon har blitt formidlet, og man kan derfor anta at dette er kjent informasjon for alle.

Utvidet tilgjengelighet med IM. IM brukes mye i dette teamet. Dette er et medium som
bade fungerer synkront og asynkront, slik at man kan skrive inn en melding nar man lurer pa noe,
og fa svar nar det passer mottakeren. Nar de som kommuniserer er ledig samtidig er det lett a
skrive meldinger, og fa svar nesten umiddelbart. En av de nye forteller om to forskjellige fordeler

med dette kommunikasjonsmediet.

Hvis de er veldig opptatt sender vi dem bare en melding, og ndr de er ledige, svarer
de.

Dette sitatet tyder pa at han foretrekker IM fremfor for eksempel telefon, fordi han pa
denne maten kan vere mindre til bry for de etablerte. Nykommeren opplever ganske ofte at de
etablerte er opptatt. Han vet at de etablerte har mye a gjgre, og begrenser derfor hvor mye han
spgr. Med IM gkes sjansen for at spgrsmal blir stilt, selv om de etablerte ikke er tilgjengelig
akkurat der og da. Samtidig gir det ogsa de etablerte mulighet til a utsette a svare, hvis de ikke

gnsker a bli brydd med spgrsmal pa det gitte tidspunktet.
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Nar kommunikasjonsmedier blir et behov heller enn mulighet. De nye trekker ogsa
frem IM som et foretrukket medium fordi det er stille i bruk. Dette er nyttig i et apent kontorland-

skap, slik det er hos de nye:

Vel sann som vi sitter ved dette kontoret er at vi er fire og fire som sitter i aviukker
neert hverandre. Sann tror jeg det er over hele bygningen. Sa det er ikke mulig a

snakke sammen sa veldig hgyt. Derfor prgver vi heller a skrive ndr dette er mulig.

Her peker den nye pa en begrensning i sine lokaler som gjgr at de seg imellom har mindre
mulighet til a snakke fritt enn de har hos den etablerte gjengen. Pa denne méaten er kommunika-
sjonsteknolgien ikke bare en mulighet, men ogsa en ngdvendighet for de nye. Siden de etablerte
har mesteparten av kompetansen de trenger innenfor de fire veggene de sitter, er det grunn for
a tro at de ikke trenger a bruke kommunikasjonsteknologien i like stor grad. For dem innebze-
rer tilgang gjennom teknologi derfor en mulighet til a na ut til flere, mens det for de nye er en
ngdvendighet for a fa kommunisert og fa jobben gjort. Slik sett kan man si at tilgang gjennom
teknologi ikke kan male seg med tilgang gjennom tilstedevarelse, da tilgang gjennom tilstede-
verelse gjerne kommer pa toppen av tilgang gjennom teknologi.

Deling av skjerm som grenseobjekt. Ved siden av a ha ren kontakt i form av mgter og
lignende, gir mulighetene for & dele skjerm bedre grunnlag for 4 samarbeide og finne frem til
lgsninger sammen. Dette er noe som de etablerte er vant med a gjgre seg imellom, og med mulig-

hetene for a dele skjerm, kan de viderefgre de denne praksisen til de nye:

Sa deler vi skjermen og ser pa, for eksempel hvis de har gjort en endring og sa ser
jeg — et bilde sier mer enn tusen ord liksom. [...] Sa nar du lurer pa hva de gjor, sa
i stedet for a se side opp og side ned med hva det egentlig er, sa er det bare d flekke

opp en skjerm, sa ser du, dja, du gjgr sann, hva om... Sa det funker veldig bra.

Her ser vi at deling av skjerm kan fungere som et grenseobjekt som gir rom for & dan-
ne en felles oppfatning av hva problemet er. Ved & kunne vise frem skjermen, apner det opp
for at de nye og de etablerte kan delta i problemlgsing sammen. Men som jeg har vart inne pa
tidligere, ser det ikke ut til at dette potensialet blir brukt fullt ut. Tidligere kom det frem at den
problemlgsingen som ser ut til & vaere vanligere mellom de nye og de etablerte er en enveis pro-
blemlgsing, hvor de etablerte kanskje trenger a se skjermen for a forsta hva problemet er, sa
kommer de med en Igsning. Det ser ut til a vare tilfellet i dette sitatet ogsa.

Tidligere har de nevnt at sprakproblemer kan vare en arsak til at kommunikasjonen ikke

glir like godt som pa norsk. I dette tilfellet kan det imidlertid vaere at de nye ikke har samme
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oppfatning av hvordan man skal forholde seg til hverandre pa en kompetent mate. Jeg vil na vise
to sitater som viser det de nye forsgker a oppna, og det de etablerte gnsker a fa til mer av. En av

de nye sier:

I tilfeller hvor noen trenger hjelp, hvis de vil teste eller se noe, sa tar de kontakt og
jeg svarer dem sa snart som mulig, og prover d lgse det. For eksempel sist uke sa
gnsket en av de etablerte at jeg skulle fikse noe sa snart som mulig, og jeg gjorde det,
Jeg greide d gjgre det pa en halv time, sa da var han forngyd fordi han kunne gjgre

ferdig oppgaven sin. Sa vi prgver a gi sa godt grunnlag for tillit som vi kan.

Det sitatet viser hvordan den nye forsgker a gjgre de erfarne forngyde. Han peker her pa
et viktig poeng som de etablerte ikke har lagt like mye vekt pa. For at andre skal ha tillit til din
kompetanse, ma du kunne levere, og sgrge for at man gjgr sin del slik at man ikke hindrer de
andre i sitt arbeid. Dette ser ut til & vere fokuset for de nye, og dermed ogsa noe de far til ganske
bra. Tidligere har vi fatt vite at de gjgr en god jobb nar ting er godt spesifisert. De er vant til a
fikse ting raskt, selv uten a forsta fullt ut det de lager, siden de i sin tidligere jobb har vart ngdt til
a bruke mye tid pa dokumentasjon pa bekostning av a forsta brukeren og den endringen de jobber
med. Siden det kan se ut til at de nye gjgr dette rimelig godt, kan man forsta hvorfor de etablerte
ikke legger sa mye vekt pa det, rett og slett fordi det ikke er et irritasjonsmoment.

Det som imidlertid er et irritasjonsmoment for den etablerte gjengen, er det som kommer

frem 1 neste sitat, hvor en av de etablerte sier:

Vi prover a oppfordre de til a tenke mer selv egentlig, og veere litt kritiske. Selv om
Jeg sier en ting sa behgver ikke det a veere den absolutte sannheten. Altsa det gar

an d komme med innspill og motforestillinger, og ha en diskusjon. Og det d ha en
diskusjon er ikke sa ille, tvert i mot, det kan veere at du kommer frem til nye resultater.
Det ligger ikke naturlig i kulturen deres. Da sier jeg ikke ngdvendigvis at var mdate

a kommunisere pa er den riktige da, men det blir en, ja, vi har iallfall veert pa en litt
forskjellig hylle. Kultur spiller egentlig inn litt det altsa, du ma tolke litt ndar du far

svar.

Her kommer det frem at de etablerte gnsker at de nye skal kunne bidra i en mer toveis
diskusjon, hvor det ikke trenger a vere gitt at den mest erfarne har rett. Det er dette de etablerte
bygger sine diskusjoner pa, nar de kommer med ulike forslag, vurderer dem, diskuterer og til slutt
kommer frem til en 1gsning som fungerer. Hvis vi ser tilbake pa sitatet fra en av de nye, kan det

virke som om han n@&rmest ser pa seg selv og sin stilling som en assistent. At hans oppgave er a
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vare til tjeneste for de etablerte, heller at han er en likeverdig deltaker i teamet. Dette kan til dels
forklare hvorfor de etablerte aldri ser ut til a fa i gang en diskusjon a la den problemlgsingen de
selv inngar i. Det kan derfor se ut til at forskjellig oppfatning om hvordan man forholder seg til
hverandre kan bidra til at potensialet i det & dele skjerm, ikke blir brukt fullt ut. Deling av skjerm
er dermed nyttig forst og fremst som et grenseobjekt som brukes til a redusere misforstaelser.
Utfordring med sprak og teknologi i kombinasjon. Teammedlemmer fra begge de to
nasjonalitetene anser spraket for a vaere et problem i kommunikasjonen mellom dem. Dette pro-
blemet forsterkes nar de ma kommunisere mediert. Nordmennene er de som har stgrst problem

med spraket. En av de etablerte beskriver det slik:

Jeg kunne nok hapet, jeg kunne nok gnsket at de hadde litt sterkere uttrykningsevne,
bade pa kanskje skriftlig og muntlig da, fordi jeg har trodd at, nar jeg ikke helt har
forstatt hva de har sagt pa telefon, sa kan vi ta det pa chat, og da kommer det liksom

like rotete der.

Det som kom frem under forrige kategori, fysisk tilstedevcerelse, var at de nye 1 stgrre
grad var i stand til a tilpasse spraket sitt, og forsta de etablerte nar de kunne ta det ansikt til ansikt
enn gjennom mediert kommunikasjon. Uten direkte tilbakemeldinger gjennom ansiktsuttrykk og
kroppssprak, ser man at den medierte kommunikasjonen kommer til kort. I sitatet over legges det
vekt pa at de etablerte oppfatter spraket til de nye som darlig uttrykningsevne, mens det gjennom
fysisk tilstedevarelse kan se ut til at denne uttrykkningsevnen muntlig og skriftlig blir mindre
viktig, da det ogsa kommer flere visuelle tegn. Dette burde tyde pa at videokommunikasjon er
bedre.

Det er jo mye du ikke far sagt pa en telefon egentlig, som er mye bedre a si ansikt til
ansikt. Det er mye som du, nyanser og sanne ting, som ikke kommer opp. Sa derfor
sa er det @ kommunisere over telefon og videolinker og sanne ting, er en veldig sann

handicappet mdte a kommunisere pd, finner ikke noe bedre ord pd det.

Dette sitatet viser imidlertid at en av de etablerte ikke skiller stort mellom video og te-
lefon, noe som tyder pa at forskjellen for dem ikke er sa stor, fordi det uansett ikke kan male
seg med a sitte samlet. I et intervju med en annen av de etablerte kommer det frem at mediert

kommunikasjon er en stor barriere for dem.

Men vi har jo videomgter og sant 0g, men vi kvier oss egentlig litt for det, det har

havna i en litt sann uheldig situasjon sann sett kanskje. Jeg mener at de har... Hadde
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de veert norske sa, ok de kunne ha veert litt bedre, men at de sitter pa en annen plass,
det er det som er hovedproblemet. Om de hadde veert her, og vi hadde snakka engelsk
til daglig, det hadde gatt det altsa, men det er det som sagt at den uformelle — den
blir borte, og da tar det mye lenger tid a leere opp folk ogsa.

De nye setter imidlertid stor pris pa a fa bruke videokonferanse pa grunn av mulighetene
for a se ansikter. Det kan hende at de nye i stgrre grad ser fordelen av video fremfor telefon,
fordi de ikke har mulighet til & sitte samlet. De, pa sin side, ma ogsa handtere en annen dialekt
av engelsk enn de er vant til, og det kan se ut til at de selv opplever a forsta mer nar de far se
ansikter, bade nar det er gjennom videolink og nar det er gjennom fysisk tilstedeverelse. @Bkt
bruk av video kan derfor se ut til 4 vaere noe de nye kunne ha fatt stgrre utbytte av.

I situasjonen de har kommet i kan det imidlertid se ut til at bedre tilgjengelighet av video
ikke er nok til & gke kontakten dem imellom. I det siste sitatet kommer det frem at de etablerte
kvier seg litt for a ta kontakt, ogsa gjennom video. Uten at datamaterialet gir direkte svar pa hvor-
for de kvier seg for det, tolker jeg det slik at de over tid har gatt lei av & prgve, og na kvier seg
for enhver form for kommunikasjon de ikke er formelt ngdt til & ha. Dette kommer ogsa frem i
form av at de sjelden reiser til kontoret deres for a jobbe sammen med dem, selv om mulighe-
tene er der, og sier at de heller reiser dit hvis de trenger a ha et mgte med en kunde. Sa selv om
teknologien i seg selv er enkel a bruke, er det andre faktorer som avgjgr om den blir brukt.

Tilgang gjennom felles forstaelse. I flere av de andre tilgangsfaktorene har jeg pekt pa
situasjoner hvor det har vaert mulig a danne seg en felles forstaelse av et problem, fenomen, rolle,
person eller situasjon. Gjennomgaende har det vert de etablerte som har kommet best ut av det. I
denne kategorien vil jeg vise hvordan det & ha eller ikke ha felles kunnskap med de etablerte ogsa
pavirker tilgang.

Deling av kunnskap med og uten felles basiskompetanse.

Det a ha felles kunnskap pavirker kommunikasjon og deling av kunnskap pa mater som
gjor det bade enklere a dele og enklere a forsta det som blir sagt. En av de etablerte forteller om

hvordan det er & formidle sine spesialkompetanseomrader til de nye i forhold til de etablerte:

Kompetansen er nok litt ujevnt fordelt. For vi har jo veert i den situasjonen hvor vi
har hatt to stykker pa teamet som har slitt med @ komme i gang, kan du si. Sa jeg
har brukt mye tid pa dette. De andre [mer erfarne] har jo veert med lenger, og har
etablert seg, og fatt sann basiskompetanse. Sa de er mer selvhjulpne da. De trenger

fa input, egentlig, for a greie seg selv.

Utsagnet sier noe om at de etablerte seg imellom har flere felles referanser, som gjgr

at selv sma input kan bidra til & fa dem til a forsta noe bedre og komme videre i arbeidet sitt.
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Kommunikasjonen blir pa den maten svert effektiv, og man kan rekke mye mer pa kort tid, fordi
man ikke trenger a ga like store omveier som hos de nye. Dette kan virke motiverende pa alle
parter, fordi det oppleves som uproblematisk og givende a dele. Kontrasten til dette er nar det
kommer frem at det kan pavirke motivasjonen negativt nar de etablerte er ngdt til a si det samme
flere ganger for at de nye skal fa det med seg. Sa ved siden av at felles kunnskap kan gi mer
effektiv kommunikasjon, og dermed tid og kapasitet til a ta inn over seg mer informasjon, ser det
ogsa ut til 4 kunne pavirke i hvor stor grad det er interessant a ha kontakt.

Det at de etablerte har mye kunnskap om det omradet de jobber med gjgr ogsa at kontras-
ten mellom dem i niva utgjgr en hindring for 4 dele kunnskap, siden de nye ikke har pa ner like

gode kunnskapsstrukturer pa temaet som de etablerte. En av de etablerte sier det slik:

Det forutsetter jo og at det sitter en pa den her siden som er i stand til a ta i mot det
man har a si, hehe, hvis du forstar hva jeg mener? At du er oppegdende nok til at
du faktisk kan tolke og bruke det som blir sagt. For det er jo sann med oss som er
litt teknisk fremtung at vi er jo ikke noen gode pedagoger, kanskje, sa man ma pa en
madte forutsette at det er en teknisk entusiast pa andre siden for at det skal bli mottatt

pa skikkelig mdte.

Sitatet viser at det kan vere vanskelig for en som er ekspert pa et omrade a formidle noe,
nar den som skal lzre det ikke har samme forutsetning for a forsta det som blir sagt. Etter hvert
som de etablerte har fatt mer og mer erfaring er de mentale strukturene blitt sa avansert at mye
av det de nye ikke kan, er selvsagt for de etablerte. Det kan dermed vere vanskelig a formidle
dette, siden det ikke lenger ligger i bevisstheten til den erfarne. Dette kan tyde pa at hvis man er
erfaren, og har bred felles kunnskap med de man deler kunnskap med, har man ogsa en stgrre
forutsetning, og bedre tilgang pa mer avansert kunnskap. Samtidig kan det tyde pa at det ikke
er ekspertene som i den beste posisjonen til & dele kunnskap, men at det kanskje hadde vert
en fordel for de nye om det hadde vart personer pa teamet som hadde ferskere kunnskap om
hvordan det var 4 leere seg det de skal kunne.

Implisitte forventninger. Det er ogsa mye som tyder pa at felles kunnskap er ngdvendig
for a fremsta som kompetent, fordi man da vil vere bedre til a tilpasse handlingene sine og arbei-

det sitt til de forventningene som eksisterer.

Det som er litt trgblete for dem er nar det er sanne implisitte forventninger — nar vi
[tenker] “det burde du egentlig kunne visst, eller det burde du egentlig ha tenkt pa,
her burde du egentlig ha tenkt to steg videre”. Det ligger egentlig en forventning om
det, mens det ligger ikke naturlig for dem, sann som jeg oppfatter det.
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Sitatet viser bade at de etablerte har dannet seg normer og felles oppfatninger om hvor-
dan man skal vare, og hva som er forventet a kunne. Med en stor forskjell i kulturell og spraklig
bakgrunn, i tillegg til geografisk avstand, kan det se ut til at det har vart vanskelig for de nye a
oppfatte de forventningene som er selvsagte for de etablerte. Dette kan ha bidratt til en oppfat-
ning om at maten de nye har handlet og samhandlet pa er et utslag av manglende kompetanse.
For eksempel vises dette nar de etablerte oppfatter en manglende evne hos de nye til a ha egne
synspunkter og bidra i diskusjon, nar det like gjerne kan vere en forskjell i kultur som gjgr at de
nye ikke fremhever egne synspunkter og kritikk, fordi det rett og slett ikke blir regnet som god
skikk. Slike forskjeller i tolkning av handling kan lett bidra til misforstaelser som pavirker hva
de nye far av arbeidsoppgaver, og hvor interessert de etablerte er i a opprette tette relasjoner med
dem.

Etablerte evaluerer arbeid. En annen praksis som teamet utgver viser tydeligere viktighe-

ten av felles forstaelse for hva som er en god lgsning.

Vi setter alltid opp sann nar vi gjor en endring at noen andre skal ga gjennom det du
har gjort fpr det gar i produksjon. Sa nar jeg har gjort noe sa ma jeg liksom opp til

eksamen for en annen i teamet, som gar gjennom og ser hva jeg har gjort og om jeg
har tenkt pa alt. Sa nar de har sittet lenge med ting da, og det blir reviewa da, sa har

de veert fullstendig pa beertur da. Det har skjedd.

I dette sitatet kommer det frem at det ikke er bare de etablerte som deler ut arbeidsoppga-
ver til de nye, men at det ogsa er de som evaluerer om jobben er gjort bra nok. Dermed blir det
likhetstegn mellom det som er en god lgsning og det som er en lgsning som de etablerte godkjen-
ner. Nar det ikke er nok felles kunnskap mellom de etablerte og de nye, er det lett for de nye a
tra feil. Nar prestasjonen pa slike oppgaver, de handlingene de gjgr, og de diskusjonene de ikke
deltar i, blir grunnlaget for pa nytt & dele ut arbeidsoppgaver etter hva man tror de vil fa til, ser
man at faktorene som er tatt opp i denne resultatdelen lett kan pavirke og forsterke hverandre.

Nar alt fungerer. Til slutt i denne resultatdelen vil jeg vise et sitat som gir et tydelig
bilde av hvordan kompetanseutviklingen kan skyte fart hvis det bade er mye felles kunnskap,
jevnt kompetanseniva men ulik kunnskap, gode relasjoner og fysisk tilgang. Dette representerer

idealsituasjonen til de etablerte, og er referansen de bruker for nar det fungerer godt.

Jeg har sett av og til, at nar vi har noen problemer eller noe sant, at vi har en fan-
tastisk gruppedynamikk synes jeg, vi fire som er her. At vi kan kaste opp ideer, og det

blir nesten som en improvisasjon. Vi har forskjellige innfallsvinkler til et problem,
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folk kaster opp ting og sann og sann, sa kan du sette sammen: “Ja det var lurt, kan-
skje vi skal gjpre det sann”. Det blir nesten som det altsa, trekker nesten litt sann
paralleller med musikken, at vi improviserer. Skal du improvisere sa ma du ha god
kunnskap i bann, du kan ikke bare begynne d improvisere folkemusikk uten at du har
noe bakgrunn i folkemusikk. Du ma vite hvilke rammer, og hvor, du ma vite, du ma
sprenge deg ut innenfra. Du ma fgrst i kjernen, og sa ga ut, og det foler jeg at vi har,
at vi far til veldig bra her.

Sitatet viser personer som har god felles kunnskap, og hvor sma input gir andre ideer som
nestemann kan ga videre med. Det viser en synergi, hvor de er i stand til & skape ny kunnskap
kontinuerlig basert pa en sammenligning av sin egen og andres kunnskap. I denne situasjonen
vil alle som deltar med suksess fa vist at de kan noe, og vil bli opplevd som en ressurs. Dette
krever imidlertid mye, og for de som ikke er i stand til a delta venter det en negativ oppfatning.
De beskrivelsene som har kommet, spesielt fra de etablerte, viser at kontrasten er stor fra den
gode gruppedynamikken hvor man er i stand til & improvisere, til de nye. Kanskje sa stor at det
har vokst frem en subgruppe av etablerte som seg imellom har skapt forskjellige regler for sosial
atferd avhengig av hvilken gruppe man tilhgrer, og felles oppfatninger om den gvrige delen av
gruppa.
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Diskusjon

Formalet med denne undersgkelsen var a finne ut hvordan det & bli oppfattet som anner-
ledes kan ha pavirket kompetanseutvikling for nykommere i et systemutviklingsteam i Statoil.
I denne studien har annerledeshet vart representert av en annen nasjonal og kulturell bakgrunn,
annerledes og mindre erfaring, og geografisk avstand sett i forhold til etablerte medlemmer. For
a undersgke kompetanseutvikling i dette temet har jeg trukket frem og videreutviklet et begrep i
praksislitteraturen, nemlig tilgang. Tilgang til praksis er regnet for a vere en viktig forutsetning
for at kompetanseutvikling skal skje (Lave & Wenger, 1991). I resultatdelen viste jeg hvordan
nykommere og etablerte har ulik tilgang til praksis, og rettet oppmerksomheten mot noen mater
dette kan ha skapt utfordringer for nykommere i prosessen mot a bli kompetent. I denne delen vil
jeg farst oppsummere de viktigste resultatene, for a sa diskutere hvilke implikasjoner dette har for

teori og praksis.
Oppsummering og diskusjon av hovedresultater

Resultatene tyder pa at nykommere i dette teamet ikke har hatt tilstrekkelig tilgang til den
praksisen etablerte utvikler kompetanse gjennom. Videre viser resultatene at det eksisterer en
splittelse mellom nykommere og etablerte. Denne splittelsen ser ut til & eksistere pa grunn av de
mange matene nykommerne representerer annerledeshet pa, og kan pa den maten sies a vere en
faultline (Lau & Murnighan, 1998). Splittelsen ser videre ut til & forsterkes av at nykommernes
manglende tilgang ikke gir dem tilstrekkelig mulighet til & utvikle kompetanse. Nar kompetanse
ikke utvikles, reduseres ogsa tilgangen til praksis i teamet. Til sammen utgjgr dette en selvforster-
kende prosess, hvor tilgangen for nykommere forblir redusert.

Redusert tilgang gjennom arbeidsorganiseringspraksis. Redusert tilgang gjelder spesi-
elt i form av en arbeidsfordeling som pa selvforsterkende vis gir feerre muligheter til avansement
og utfordring, i de tilfellene hvor man ikke har vert i stand til & demonstrere kompetanse. Carlile
(2004) papekte at nar det eksisterer store forskjeller, kreves det mer tid for a forsta og utvikle
gjensidige forventninger. Med tanke pa at forskjellene i utgangspunktet er store mellom de nye
og de etablerte, kan man argumentere med at nykommere som er annerledes kanskje trenger mer
tid, og bgr fa flere sjanser til a demonstrere kompetanse enn de med bedre forutsetninger for a
mestre pa de etablertes premisser. Derimot kan enkelte studier tyde pa at det motsatte ofte er
tilfellet. For eksempel tar de fgrste fasene i et samarbeid, de fasene hvor man forsgker a forsta
hverandre, hverandres forventninger og bygge opp roller, kortere tid i grupper med sterke fault-
lines, fordi man lettere kategoriserer folk som enten er svart like eller svert annerledes (Lau &
Murnighan, 1998). Dette kan bety at nykommernes tidlige forsgk pa a demonstrere kompetanse

ut ifra de spillereglene de kjenner til, kan ha tydeliggjort annerledesheten til nykommerne, uten
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at nykommernes nyanserte kompetanse er tilstrekkelig utforsket. Dette kan ha gjort nykommerne
mer aktuell a plassere i en utgruppe.

Mgtet med det som er annerledes gjgr samtidig noe med hvordan man danner tillit. Det
at tillit gjerne er betinget og skjgrt i samarbeid pa tvers av forskjellige kulturer eller geografiske
lokasjoner, gjgr at personer som oppfattes a vere annerledes er mer avhengig av & demonstrere
kompetanse for a fa tillit (Jones & George, 1998). For personer som ikke er like forskjellige, kan
tilliten vaere mer ubetinget, slik at feil blir avvist som situasjonsbetinget. Med ubetinget tillit
kunne nykommere dermed ha hatt flere sjanser til & demonstrere kompetanse fgr de ble vurdert
som inkompetent. Nar etablerte i denne studien styrer prosessen med bade a evaluere ferdig
arbeid og bestemme hvem som fortjener nok tillit til a utfgre vanskelige oppgaver, kan dette ha
hindret nykommernes progresjon i arbeidet.

Teamet opplyser at lokaloptimaliseringen, hvor de deler ut oppgaver etter kompetanse,
helst bgr endres, hvis de skal fglge arbeidsorganiseringen i Scrum. Malet er a fa til en situasjon
hvor hvem som helst i teamet skal kunne ta en av de hgyest prioriterte oppgavene. Dette vil de
lgse ved a sgrge for at flere i teamet har lignende kompetanse. Systemet krever imidlertid svert
mye, noe som gjgr det umulig for alle & kunne alt. Dette gjgr at méten de etablerte har distribu-
ert spesialkunnskap seg imellom, er mer effektiv pa kort sikt, enn a la en annen i teamet bruke
lang tid pa a leere seg noe som andre allerede kan. For de nye har det imidlertid ikke vert slike
foringer i kompetanse. Uten at det er direkte uttalt i datamaterialet, kan det se ut til at de nye idea-
lene, hvor alle til en viss grad skal kunne alt, har gitt fgringer for hvilke oppgaver nykommerne
har fatt. Dette i form av oppgaver som bidrar til & utvikle breddekunnskap, heller enn spesialkom-
petanse. Det er flere observasjoner som tyder pa at dette er tilfellet. Da jeg spurte en av nykom-
merne om han opplevde a ha mer kunnskap pa noen omrader enn de etablerte, fikk jeg som svar
at det hadde han ikke. Han unnskyldte seg videre med at de etablerte tross alt hadde jobbet her
lenge og pa den maten kunne alt det var a kunne. Dette tolker jeg slik at nykommeren ikke har
fatt tilgang pa spesialomrader ut over det de etablerte kan, og at han opplever dette som legitimt
nok til & unnga ta initiativ til & endre pa dette. For at teamet skal fungere, er det ogsa ngdvendig
at alle har nok breddekunnskap til a lykkes i en supportrolle. Hvis dette har vart en prioritering
for det etablerte teamet, kan ogsa dette vere en indikator pa at bredde, heller enn spesialisering er
valgt for de nye.

I den grad denne tolkningen stemmer, kan det ha gjort kompetanseutviklingen vanskeli-
gere for de nye pa minst to mater. Siden ekspertise er viktig for & styrke en persons maktposisjon
(Alvesson, 1993), kan breddekunnskap pa bekostning av spesialisering ha redusert mulighetene

de nye har hatt til 4 jevne ut maktbalansen. Hvis det stemmer det de etablerte sier om at hierarki
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er viktig i den kulturen de nye kommer fra, kan mangelen pa spesialisering, og dermed makt, ha
gjort det mindre aktuelt for nykommeren a ta initiativ. Dette kan igjen ha bidratt til etablertes
oppfatning av nykommerne som mindre kompetente. En person med spesialkompetanse som
andre verdsetter kan ogsa vare mer interessant a spgrre om hjelp, dra inn i diskusjoner (Borgatti
& Cross, 2003), og skape en god relasjon med (Gabarro, 1990), da denne 1 stgrre grad ville ha
blitt regnet som bidragsyter. Ved a satse pa breddekunnskap for de nye, nar det allerede er eksper-
tise 1 teamet, vil det alltid vare noen som kan mer om hvert enkelt tema enn nykommerne, med
det resultat at nykommernes kompetanse lett blir oversett og undervurdert. Malet om at alle skal
kunne alt, nar de etablerte allerede kan alt om noe, blir dermed enda et bidrag til & opprettholde
splittelsen og maktfordelingen i teamet.

Redusert tilgang til uformell praksis gjennom darlige arbeidsrelasjoner.

Resultatene viser ogsa redusert tilgang hvor relasjoner mellom nykommere og etablerte
ikke har blitt tilstrekkelig gode, da man 1 slike tilfeller ikke inkluderes i viktige uformelle pro-
sesser. Det at nykommerne blir oppfattet som annerledes, og at de er geografisk plassert ute av
syne, kan ha bidratt til a svekke oppbyggingen av gode relasjoner pa flere mater. I fglge Gabarro
(1990) er det godt dokumentert at personer fra forskjellig bakgrunn, og med forskjellige verdier
og interesser, har vanskeligere for a utvikle gode arbeidsrelasjoner. Som regel er motivasjonen for
a utvikle en sosial relasjon knyttet til at man tror man far noe igjen for a bruke tid og energi pa
det. Store forskjeller kan da gjgre det vanskelig a vurdere og verdsette hva man potensielt kan fa
igjen av den innsatsen som Kkreves for a etablere en sosial relasjon (Carlile, 2004; Gabarro, 1990).
Hvis man har like interesser og verdier, vil det ogsa vare enklere &8 kommunisere og utvikle tillit
og felles kunnskap (Gabarro, 1990). Likhet kan dermed gjgre at innsatsen som kreves for a ut-
vikle en relasjon, ikke blir like krevende. Dette gjgr det mindre sannsynlig at gode relasjoner vil
blomstre mellom personer som er svart forskjellige.

Uansett hvor forskjellige to personer er, krever utvikling av en god arbeidsrelasjon at man
jobber med relasjonen. Gabarro (1990) har 1 denne sammenhengen identifisert fire faser som
en arbeidsrelasjon gar gjennom: Orientering, utforsking, testing og stabilisering. 1 orienterings-
fasen etableres et fgrsteinntrykk og de fgrste forventningene man har til personens motiver og
kompetanse. Videre forsgker man a identifisere og nyansere hvilke verdier og mal den andre har,
i hvilken grad og pa hvilke omrader det eksisterer forskjellige forventninger, og innen hvilke
omrader man kan ha tillit til den andre. Gjennom denne formen for utforsking og testing justeres
inntrykket man har av den andre personen, over tid. I stabiliseringsfasen er relasjonen definert,
og det skal svert mye til fgr inntrykket av den andre skal endre seg. Har man kommet til dette

stadiet uten a ha et godt inntrykk av den andre, vil det vere lite den andre kan gjgre for a rette
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opp skaden. Nar de etablerte har gitt opp a tro at nykommerne vil bli i stand til a mestre stgrre
utfordringer, samt nar etablerte ikke drar inn nykommerne i uformell problemlgsing fordi de opp-
lever at de nye ikke har sa mye a bidra med, gir det lite rom for & skape et annet inntrykk enn det
de allerede har. Med en slik praksis kan det se ut til at relasjonen er i ferd med & stabilisere seg
med et negativt inntrykk.

Utviklingen gjennom de ulike fasene krever god kommunikasjon av egne forventninger,
slik at man lettere kan identifisere forskjeller, og forhandle frem et felles grunnlag a skape gjensi-
dige forventninger pa (Gabarro, 1990). Mye av denne prosessen foregar over tid, gjennom daglig
interaksjon og daglig deltakelse 1 praksis. Under samlokalisert samarbeid hvor det ikke eksisterer
store forskjeller mellom personer, kan dermed mye av dette skje nermest av seg selv. Dette er
utgangspunktet Lave og Wenger (1991) ser ut til & ha hatt, nar de beskriver hvordan nykommere
narmest absorberes inn i et sosialt tett praksisfellesskap, bare de far muligheten. Det kan imid-
lertid vaere et stgrre behov for & gjgre prosessen mer eksplisitt nar det blir identifisert forskjeller
1 forventninger (Carlile, 2004; Gabarro, 1990). En av de etablerte nevnte at de hadde en del im-
plisitte forventninger som de nye ikke greide a etterleve. Dette kan tyde pa at forventningene i
teamet ikke er godt nok kommunisert, og at arbeidet med a utforske og teste forskjellene ikke har
vert tilstrekkelig. Med en darlig prosess i disse fasene kan det hende at relasjonen har stabilisert
seg med et negativt inntrykk, uten at forskjeller ut over et stereotypisk fgrsteinntrykk er identifi-
sert og handtert. Resultatet blir at motivasjonen til a inkludere nykommerne i prosesser ut over
det formelle svekkes.

Redusert tilgang til uformell praksis nar man ikke er fysisk plassert der det skjer.
Darlig relasjonsutvikling er imidlertid ikke eneste grunn til at nykommere ikke tar del i de ufor-
melle prosessene som skjer. Hadde nykommerne vert plassert pa samme kontor som de etablerte,
kunne de i stgrre grad inkludert seg selv, kunnet observere, og fa med seg informasjonen som flyr
i lufta. Flere studier viser at de uformelle mgtene ved kaffemaskina, over lunsj, eller slik det er
her; muligheten for a prikke hverandre pa skuldra, er sveart viktige arenaer for beslutningstaking,
informasjonsutveksling, oppdatering pa hverandres fremgang, koordinering, relasjonsutvikling,
og samarbeid (Armstrong & Cole, 2002; Brown & Duguid, 1991; Cramton, 2002; Kiesler &
Cummings, 2002; Kraut, Fish, Root & Chalfonte, 1990). Derfor skapes det ogsa et hinder for
deltakere som ikke er fysisk plassert der det skjer.

Ser man pa praksisfellesskap som KDE, foregar det meste av praksisen pa internett (He-
metsberger & Reinhardt, 2006). De har skapt et velfungerende praksisfellesskap, uten a vare
avhengig av disse uformelle mgtene. Noe av det som skiller KDE og teamet vart er at teamet

har bygd opp praksisen sin i en situasjon hvor distribuert samarbeid kun var aktuelt i forhold til
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kunder, ikke teammedlemmer. En uendret viderefgring av praksisen til en kontekst hvor de ma
forholde seg til distribuert samarbeid, innebzrer dermed at mye av det som foregar er ute av syne
for nykommerne. KDE pa sin side far ikke det samme problemet, fordi praksisen er tilgjengelig
for alle. Cramton (2001) viser i sin studie hvordan informasjonsutveksling mellom de som er
samlokalisert ofte gir de som sitter pa samme sted et inntrykk av at informasjonen er kjent for
alle. I hennes studie kunne resultatet av dette ofte vere at det andre kontoret ikke hadde fatt vite
om viktige mal og forventninger, endringer i planer eller lignende, og dermed gjort feil, sett fra
perspektivet til teammedlemmene ved det fgrste kontoret. For teamet i min studie innebzarer dette
at det, all den tid noen er med og andre ikke er med pa disse uformelle prosessene, skapes en
kontrast som forsterker splittelsen mellom nykommere og etablerte.

Arbeidsorganiseringen som teamet fglger er imidlertid bygget pa kunnskap om hvor
viktig hyppig kommunikasjon er (Chau, Maurer & Melnik, 2003). Daglige mgter og samarbeid
er derfor en del av den formelle organiseringen. Dette gir noen gode effekter for teamet, fordi det
skaper legitime arenaer for nykommerne, som ellers er forbeholdt de som er samlokalisert, eller
de som har en god relasjon. Samtidig er det tydelig at dette bare er et lite vindu inn i praksisen
teamet har, og at gode relasjoner og samlokalisering ser ut til & veere viktigere for a ha tilgang til
praksis, enn den formelle organiseringen.

En god relasjon, felles kunnskap og felles praksis, ser ogsa ut til & dempe eller eliminere
de negative effektene mangelen pa fysisk samlokalisering gir. Spesielt gjelder dette nar tekniske
hjelpemidler kan tilrettelegge for gode og lettvindte mater kommunisere pa. Dette er tydelig der
hvor den etablerte som sitter ved kontor 2 viser hvordan han er i stand til 8 kommunisere med
dem pa mater som gjgr at han likevel far med seg mye av den informasjonen som flyr rundt i
rommet. Han fgler en god tilhgrighet til dem, og med gode relasjoner blir han regnet med i de
etablertes vi. Kommunikasjonsteknologi ser derimot ikke ut til & vaere tilstrekkelig den tiden
for en god relasjon er opprettet. For nykommerne som 1 utgangspunktet ikke har bygd en god
relasjon med de etablerte, kan det forbli vanskelig a jobbe distribuert, fordi de ikke far utviklet de
relasjonsaspektene som kan gjgre det enklere (Cramton, 2001).

Mangel pa felles forstaelse. Mangel pa felles forstaelse er ogsa trukket frem som noe
som reduserer tilgangen for nykommere. Men dette ser ikke ut til 4 vere like direkte som at
man ikke far utfordringer eller ikke blir involvert i uformelle praksiser. Det ser heller ut til a
vare en faktor som gjgr det vanskeligere for de nye a forsta hva som skal til for a bli oppfattet
som kompetent. Dette synliggjgres i resultatene av at de etablerte opplever at nykommere ikke
forstar implisitte forveninger, og at nykommerens oppfatning av hva som skulle til for a4 vekke

tillit hos de etablerte, ikke stemte overens med forventningene de etablerte hadde. Videre er det
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vanskelig for de etablerte a formidle kunnskap nar forskjellene er sa store. Dette kan ha bidratt
til a gjgre etablertes motivasjon for a hjelpe, kommunisere, og jobbe med relasjonsutvikling
lavere. Det er imidlertid gjennom felles opplevelser og god kommunikasjon at felles kunnskap
blir skapt (Krauss & Fussell, 1990). Siden tilgangen til praksis, inkludert felles opplevelser og
god kommunikasjon, er redusert, blir ogsa dette en selvforsterkende prosess, der verken tilgang

til praksis eller felles kunnskap blir merkbart bedre.
Splittelse over to praksifellesskap

Selv om dette er et funksjonelt team, hvor alle 1 prinsippet har kunnskap om, og interesser
innen samme fagfelt, er det vanskelig a se hele teamet som et helhetlig praksisfellesskap. Lave
og Wenger (1991) sitt opprinnelige praksisfellesskap, hvor nykommerne gradvis blir en mer
integrert del av etablerte medlemmers praksis, gjennom legitim perifer deltakelse, ser ikke ut
til a veere tilfellet her. I stedet fortsetter det etablerte praksisfellesskapet noenlunde upavirket av
nyankomne medlemmer. Dette kan de gjgre tilneermet uforstyrret, sa lenge nykommerne ikke er
fysisk tilstede, og ikke krever en stgrre plass i teamet.

I stedet for a skape tilgang for nykommere gjennom de samme mekanismene som de etab-
lerte selv benytter seg av, ser det ut til at det a laere bort har blitt en tilleggsaktivitet som det etab-
lerte teamet gjgr nar de gjennomfgrer kurs, og kunnskapsdelingsaksjoner, eller nar de oppdager
at en av nykommerne trenger hjelp under de formelle delene av Scrum. Selv bygger nykommerne
opp under denne praksisen, ved a forsgke a vente til et formelt mgte fgr de spgr om hjelp, samt
vente til de far tildelt oppgaver. Det sterke hierarkiet som ser ut til a ha eksistert i nykommernes
tidligere arbeidsforhold, kan gjgre at de ikke stiller spgrsmalstegn ved en slik praksis. For dem er
alt slik det skal vaere. Teamet ser dermed ut til a forholde seg til to forskjellige virkeligheter, hvor
den ene virkeligheten er praksisene rundt de gode samarbeidsrelasjonene, som gjgr det mulig
for de etablerte a fungere pa sitt beste, og den andre virkeligheten er arbeidsrelasjoner preget av
hierarkisk avstand og formell, mediert kommunikasjon.

Hyvis dette er tilfellet, kan det vere vanskelig for partene a vere klar over det. Enda vans-
keligere er det a forsta hvordan det at de har forskjellig praksis for hver av subgruppene, gir for-
skjellige muligheter til kompetanseutvikling for hver av gruppene. Bade mellom ulike subgrupper
1 distribuert samarbeid, og mellom ulike faglige praksisfellesskap, har man sett at det er vanskelig
a identifisere forskjeller i virkelighetsoppfatning (Carlile, 2004; Cramton, 2001). Resultatet blir
gjerne at man handler, fgler og attribuerer ut fra sitt eget stasted, og at man tror den andre forstar
og opplever situasjonen pa samme mate. En god handling i den ene virkelighetsoppfatningen,
som for eksempel det a sta til tjeneste for de etablerte, kan da veare et tegn pa lite selvstendighet

og initiativ, sett fra andre gyne. Siden det da er de etablerte som sitter med makt til a gi tilgang,
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vil det vere avgjgrende for nykommerne at denne forskjellen i rolleforstaelse og forventninger
identifiseres og forhandles frem til a bli felles kunnskap (Carlile, 2004)

Carlile (2004) benytter seg av blant annet praksisteoriene nar han beskriver hvordan ulike
prosesser kreves for a forhandle frem felles kunnskap pa grenser av ulikt kompleksitetsniva. Hvor
kompleks en grense er, er avhengig av hvordan forskjellene mellom dem pavirker samarbeidet,
og hvorvidt dette er kjent. Hvis det er mindre forskjeller, men man vet hvordan man er forskjellig,
og hvordan dette pavirker samarbeidet, holder det a skape et felles sprak som man kan bruke som
grunnlag for a forsta hverandre, og dra teamet i samme retning. Et felles sprak kan vere at man
bruker de samme begrepene om det samme, at man bruker de samme teknologiske verktgyene for
a gjgre felles oppgaver eller at man bruker felles referanser for a forklare noe.

Hvis det stemmer at de har forskjellig virkelighetsoppfatning, uten at partene er klar over
dette, er man ved en semantisk grense (Carlile, 2004). Dette kan gjgre at de tolker sin rolle, det
de gjor, og det som skjer, ulikt, slik at man i fellesskap ma forhandle frem hva roller, handlinger
og situasjoner betyr. Hvis nykommere far vite hva det a ikke gi kritikk og det 4 ikke ta initiativ,
betyr for etablerte medlemmer, samtidig som de etablerte far vite hvordan matene de forsgker a
fremprovosere kritikk, virker pa nykommerne, har man kommet langt i a etablere felles kunnskap
pa en semantisk grense. Dette kan trolig gi nykommerne bedre tilgang, fordi de da vil fa& mulighet
til a forsta hva som blir sett pa som kompetent handling, og jobbe mot dette.

Den mest komplekse grensen er en pragmatisk grense. Dette er nar partene ikke er klar
over at forskjeller mellom dem bidrar til & skape ulike interesser og mal (Carlile, 2004). I en slik
prosess ma man forhandle seg frem til hvilke interesser som er viktigst, og hvordan man even-
tuelt skal endre forutsetningene slik at man igjen jobber mot samme mal. Ulikhetene i tilgang
kan synes a vare en slik pragmatisk grense. Her er den gjeldende praksisen svert godt tilpasset
etablertes kontekst, mal og ressurser. For nykommerne er det en annen situasjon. De etablertes
stedbundne praksiser gjgr at de selv havner utenfor praksisfellesskapet. Utfordringen da er a end-
re praksis pa mater som kan bidra til bedre tilgang og synlighet for nykommerne. For eksempel
kan man ta inspirasjon fra KDE (Hemetsberger & Reinhardt, 2006), hvor alle diskusjoner foregar
pa nett. Dette kan imidlertid gjgre de prosessene som etablerte medlemmer nyter godt av, mindre
effektive, da de ikke lenger kan prikke hverandre pa skuldra, eller snakke norsk nar alle er sam-
let. Spgrsmalet kan da vaere hva slags praksis som skal gjelde: Den som sgrger for at etablerte
fungerer godt, slik at produksjonen holder seg pa et hgyt niva inntil en av dem forsvinner ut av
organisasjonen, eller en praksis som sgrger for at nykommere kan bli bedre i stand til a ta over

etablertes praksis etter en viss tid.
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Kontekst reduserer motivasjon til endring. Siden praksisen som de etablerte har utvik-
let over tid, oppfattes a vaere effektiv for etablerte medlemmer, kan det se ut til at kontekstfak-
torene tidspress og kontraktsorganisering bidrar til lav motivasjon for a endre praksisen til det
bedre for nykommerne. Ved siden av teamets egen selvforsterkende praksis, kan det dermed se
ut til at bedriften ogsa bidrar til & forsterke de positive prosessene for de innenfor, og de negative
prosessene pa utsiden av praksisfellesskapet.

Kontraktsorganiseringen bidrar pa flere mater til dette. Saunders og Ahuja (2006) har
blant annet undersgkt hvordan midlertidige distribuerte team skiller seg fra vedvarende team, og
har antydet at vedvarende team i stgrre grad har potensiale og nytte av a fokusere pa forbedring
av teamprosesser. Relasjonsdanning og utvikling av felles kunnskap kan dermed vare mer aktuelt
i et varig team, enn et som eksisterer pa kortere sikt. Usikkerhet omkring varighet i teamet kan
dermed ha redusert motivasjonen for & ga inn i omfattende prosesser, nar det uansett ikke kom til
a vare lenge. En av de etablerte uttrykte for eksempel at de hadde tatt grep tidligere, om de bare
hadde visst at det kom til a ta mer enn tre ar fgr kontrakten ble fornyet.

De etablerte er ogsa bedre stilt enn nykommerne nar det kommer til kontraktene. Sa vidt
jeg vet har alle de etablerte fatt fornyet kontrakt tidligere, har jobbet pa flere prosjekter innad i
bedriften, og har i sa mate en tilknytning til bedriften som gir en oppfatning av en mer langvarig
karakter. For disse er det dermed regnet som svert verdifullt a jobbe med relasjoner, og skape
felles praksis. Nykommerne har ikke samme tilknytningen, og det kan dermed se ut til at mid-
lertidighet i stgrre grad gjelder nykommerne enn de etablerte. Pa den maten vil det veere unyttig
for bedriften at teamet endrer en praksis som fungerer godt for de som oppleves som mer varig
arbeidskraft.

Pa toppen av dette ledet nyutlysning av kontrakt til konkurranse mellom subgruppene.
Med dette ble det enda tydeligere at de nye og de etablerte ikke kom til 4 jobbe sammen etter at
kontrakten var utgatt. Forutsatt at de etablerte ble sittende igjen med kontrakten, ville forsgk pa
stgrre endringer ha tatt mye tid, uten a gi mye igjen. Dette er et darlig utgangspunkt for endringer.
En form for organisering, hvor arbeidsforholdene er av lengre varighet, og at man er pa samme
kontrakt, ser dermed ut til & veere en forutsetning for a investere i endringer som kan gi bedre
kompetanseutvikling for nykommere.

Tid er ogsa et gjennomgéende tema i flere av de selvforsterkende prosessene i denne studi-
en. | arbeidsorganiseringen opprettholder de praksisen med a fordele utfordrende oppgaver til de
som er best i stand til & gjgre dem, tilsynelatende pa grunn av tid. Det krever ogsa at man bruker
tid og energi pa a skape og opprettholde relasjoner, og for de som allerede har de relasjonene

de trenger, kan det virke mer fruktbart a bruke tid pa noe annet. Det tar ogsa mer tid a kontakte
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kontor 3, enn & prikke pa skuldra til sidemannen. Spesielt gjelder dette nar de ma kommunisere
pa engelsk, siden de da ma forklare mer for a si det samme. Bedriftens krav til hyppig levering
av endringer i systemet, kan dermed se ut til & stgtte opp om navarende tilstand, heller enn a

motivere til endringer.
Mulige implikasjoner for bedriften

Studien har na identifisert ulike mater annerledes nykommere og etablerte har forskjellige
muligheter til kompetanseutvikling pa. Akkurat hvilke faktorer man far tilgang gjennom, vil vaere
avhengig av den praksisen teamet har, og kan derfor variere mellom teamene. Dette ma dermed
identifiseres slik at man vet hva man har a jobbe med. I de forrige avsnittene ble det identifisert to
mater bedriften direkte bidro til & opprettholde praksisen pa, nemlig kontraktsorganisering, hvor
man far et inntrykk av midlertidighet, og hgyt tidspress, som gjgr tidkrevende prosessendringer
mindre aktuelle a gjennomfore.

Om bedriften velger a gjgre noe for a forbedre kompetanseutvikling for annerledes ny-
kommere, kan det veere greit a vite at det a gi teamet tid, med pabud om a starte en endringspro-
sess, ikke er nok. Er det noe man har sett i denne studien, er det at praksis, altsa maten de gjgr
arbeidet pa fra dag til dag, ikke har vart sa lett & endre pa. For eksempel innrgmte det etablerte
teamet at de ikke hadde lyktes sa godt med a endre lokaloptimaliseringen som tidligere var gjel-
dende praksis. I tillegg antydet de at de flere ganger gjorde arbeidet enklere for seg selv ved a
ta snarveier som kunne ga ut over prosessen mellom etablerte og nye i gruppa. For eksempel sa
en av de etablerte at de, til tross for at vaktordningen 1 utgangspunktet krevde at man stort sett
lgste problemer pa egen hand, gjerne “prikket noen pa skuldra”, for a komme raskt videre. Den
samme formen for hjelp er imidlertid sterkt redusert for nykommere, da det ikke er mulig a gjgre
forstyrrelsen like uformell og kortfattet. De formelle skal og burde, ser dermed lett ut til & bli er-
stattet av det som oppleves som enklere veier til malet. @nsker bedriften endringer, kan det derfor
vere ngdvendig a gjgre en aktiv innsats for 4 initiere endring.

Flere av prosessene som er beskrevet i denne oppgaven viste seg a vere selvforsterkende.
Dette leder opp til et spgrsmal om forskjellene i tilgang kunne ha blitt redusert hvis man identi-
fiserte og gjorde noe med forskjellene pa et tidlig tidspunkt. En darlig relasjonsdanning kan for
eksempel ha noe a gjgre med at de ikke har fatt gode muligheter til uformell og spontan kom-
munikasjon, og at de ikke aktivt har identifisert og forhandlet frem felles kunnskap pa et tidlig
tidspunkt (Gabarro, 1990). A legge opp til en bevisstgjgring av teamprosesser allerede i starten
av et samarbeid, heller enn a la det skure og ga, kan med andre ord vere sunt i grupper med store
forskjeller.

For grupper som opplever lignende utfordringer knyttet til annerledeshet i sitt team, haper
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jeg at resultatene og det teoretiske rammeverket i denne oppgaven vil inspirere til 4 tenke et skritt
videre. I den situasjonen hvor man er i ferd med a attribuere feil og mangler i kompetanse hos de
som er annerledes, haper jeg at denne studien kan bidra til at teamet spgr seg selv “har de egent-
lig fatt mulighet til & utvikle kompetanse pa samme mate som oss?” Hvis svaret pa dette er nei,

kan identifisering av hva som gir tilgang til praksis i sitt team, bidra til a konkretisere hva det er

ngdvendig a jobbe med. Dette kan ogsa gjgre det enklere for teamet & fa en forstaelse for situasjo-
nen som gjgr at nykommere ikke presterer pa det nivaet de skulle gnske, og dermed stoppe noen

av attribusjonsprosessene som skaper noen av de selvforsterkende prosessene i teamet.
Metodiske betraktninger

I denne delen vil jeg reflektere noe rundt min rolle, og hvordan mine valg kan ha pavirket
resultatene. Spesielt vil jeg fokusere pa hvilke forutsetninger jeg som norsk har til & gjennomfgre
en slik undersgkelse, da det er dette jeg har opplevd som den stgrste utfordringen i denne sam-
menhengen.

Det er en stor utfordring a gjgre en undersgkelse, hvor betente tema som nasjonale for-
skjeller, i negativt lys kommer til uttrykk. Spesielt slik det er her, hvor relativt vanlige fordommer
kommer opp i dagslys, og blir svart tydelige. For min del har det vart viktig a undersgke nettopp
dynamikken i hvordan disse fordommene har blitt til, blitt styrket og hvordan de har drevet frem
handlingsforlgpet, for & se om dette mgnsteret av forsterkning kan brytes. En annen person kun-
ne nok ha vert mindre interessert i disse delene av datamaterialet, og heller valgt a fokusere pa
andre aspekter 1 denne sammenhengen.

Det er ogsa mulige forklaringer som jeg av ulike grunner har valgt a ikke fokusere pa. I
intervjuene, analysen og i litteraturgjennomgangen har jeg for eksempel kategorisk utelatt indi-
viduelle forskjeller som personlighet og intelligens. Det er en kjent sak at disse aspektene ved en
person kan pavirke jobbprestasjon i stor grad (Murphy & Davidshofer, 2004), og det er dermed
sannsynlig at disse faktorene kan ha pavirket ogsa her. Det kan gjelde begge veier, enten at de
etablerte har hatt en overvekt av personlighetskarakteristikker som tilsier lav apenhet og liten
vilje til a endre seg, eller at den manglende evnen de nye har vist til & oppna kompetanse faktisk
skyldes lav intelligens eller liten sosial forstaelse. I en undersgkelse med et sa lite case som det-
te, fant jeg det uetisk a teste teammedlemmene pa disse faktorene, siden et funn i den retningen
jeg har foreslatt ville kunne gdelegge for flere deler av samarbeidet. Det fremsto heller ikke som
gunstig 4 undersgke pa et sa lite utvalg for forskningen sin del, da resultatene ville hatt lite gyldig-
het ut over det spesifikke caset. Siden disse individuelle faktorene ikke har vert undersgkt, blir de
mulige matene dette kunne ha pavirket pa, staende igjen som spekulasjoner.

Noen aspekter ved meg som person kan ogsa ha pavirket denne analysen. Jeg er blant



GRENSER FOR KOMPETANSE 83

annet av den mening at alle konflikter, holdninger og fenomener bestar av flere perspektiver, slik
at det alltid vil vare minst to sider av samme sak. Jeg har med andre ord en grunnleggende kritisk
holdning til oppfatninger, da spesielt negative, som er konstruert pa bakgrunn av én side av en
konflikt. Jeg lever ogsa etter en antakelse om at en person ikke er slik og slik, men at hvordan en
person fremstar for deg, er avhengig av hvordan du er mot denne personen. Jeg kan dermed sies a
vere farget av min bagrunn innen psykologi og sosiologi. I undersgkelsen av datamaterialet kan
man dermed si at jeg har forsgkt a lete etter begge sidene av saken, og har ogsa hatt et gnske om
a unnga at de nye skulle bli syndebukker. P4 en mate kan man si at dette har gjort analysen mer
kritisk rettet mot de etablerte.

Pa en annen side kan man argumentere med at jeg, som selv er etnisk norsk, ikke har
evnen til a leve meg inn i livsverden til den andre siden av saken. Dette argumentet styrkes av at
det meste av analysen baserte seg pa intervjuene fra nordmennene, og at jeg selv opplevde det
som vanskelig a intervjue den asiatiske informanten. Disse forutsetningene og begrensningene
har jeg forsgkt a vere bevisst underveis, for a utfordre meg selv pa ulike mater a tolke pa. Selv er
jeg ikke i en posisjon hvor jeg kan si om jeg har lyktes med a fremstille begge perspektivene og
hendelsesforlgpene pa en god mate, men jeg haper at transparens i grunnantakelser og holdninger

gir leseren bedre mulighet til & vurdere dette.
Implikasjoner for fremtidig forskning

I gjennomgangen av teori, trakk jeg frem eksempler pa hvordan praksisfellesskap kan
fungere godt som kompetansebyggende arena for de som er innenfor (Brown & Duguid, 1991;
Hemetsberger & Reinhardt, 2006), men viste ogsa hvordan oppbyggingen av et praksisfellesskap
samtidig konstruerer grenser som kan vare vanskelige a krysse. Praksislitteraturen har i hovedsak
fokusert pa hvordan grensene knyttes til forskjellig kunnskap og praksis, og at det derfor er vans-
kelig a opptre pa en kompetent mate i praksisfellesskap man selv ikke tilhgrer (Brown & Duguid,
2001; Carlile, 2004; Wenger, 2000). Det er imidlertid fa som har behandlet annerledesheten som
nykommere kan representere i dagens arbeidsliv.

Lave og Wengers (1991) arbeid forstar jeg som en mellomting mellom de som ser pa hvor
godt praksisfellesskap fungerer innenfor, og hvor krevende det er med kompetanse mellom ulike
praksisfellesskap. I arbeidet illustrerer det & vaere nykommer, det 8 komme utenfra, og jobbe seg
pa vei inn i praksisfellesskapet. Lave og Wenger (1991) ser imidlertid ikke ut til a ta utgangs-
punkt i de mange utfordringene det er a ikke bare vere ny, men ogsa annerledes. Det a oppna
fullstendig deltakelse fremstar dermed som en relativt uproblematisk reise, gitt at man far delta
i praksis pa en legitim mate. Tilgang blir da et spgrsmal om forhold ved arbeidsorganiseringen,

hvor varierte nok arbeidsoppgaver og mulighet til a observere og samhandle med andre medlem-
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mer 1 praksisfellesskapet, nermest forsikrer fullstendig deltakelse over tid.

For praksisteoriene viser denne forskningen at annerledeshet gir ekstra kompleksitet
ved spgrsmal rundt tilgang. Resultatet fra denne studien, det at mangelen pa tilgang fornyer seg
selv i en selvforsterkende prosess nar det eksisterer store forskjeller, bidrar til at deltakelse ikke
ngdvendigvis produserer den formen for kompetanseutvikling som Lave og Wenger (1991) hadde
tenkt. Dette caset viser at det a delta ut fra sitt eget perspektiv kan se ut til a stgte ut heller enn a
absorbere nykommere nar forskjellene er store, siden praksisfellesskapets oppfatning av deltakel-
sen ikke ngdvendigvis stemmer overens med nykommerens. Nar det er store forskjeller kan det
derfor hende at det i stgrre grad kreves mer bevisst forhandling av forstaelse, for at tilgang skal
bli reell. Min studie tyder dermed pa at Lave og Wengers (1991) opprinnelige teori ikke omfatter
den komplekse grensen som oppstar nar det er store forskjeller mellom nykommer og etablert. I
studier hvor nykommere er oppfattet som annerledes, kan det derfor se ut til & veere fruktbart a
integrere teorier om handtering av grenser mellom praksisfellesskap (Brown & Duguid, 2001;
Carlile, 2004), inn i Lave og Wengers (1991) opprinnelige teori.

Praksisteoriene har i denne oppgaven ogsa gitt en inngang til a forstd hvordan faultlines,
eller annerledeshet pavirker kompetanseutvikling. Fokuset for faultlinesteoriene har sa langt vart
pa konflikt og prestasjon (Thatcher & Patel, 2011). I denne studien kunne faultlinesteoriene for-
klare noe om hvordan og hvorfor teamet splittes, mens praksisteoriene, og begrepet tilgang, matte
benyttes for a forklare hvordan denne splittelsen hindrer kompetanseutvikling. Dette viser et be-
hov for studier som viser en mer direkte sammenheng mellom faultlines og kompetanseutvikling

1 team.
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Konklusjon

Denne studien hadde som mal a undersgke hvordan det a veere annerledes kan by pa ut-
fordringer for kompetanseutvikling i et team. Dette er undersgkt ved hjelp av kvalitative intervju,
1 et aktuelt case. Gjennom analysen er det identifisert flere tilgangsfaktorer. Med disse forsgker
jeg a vise hvordan annerledeshet bidrar til forskjellige muligheter i et team, gjennom ulik grad av
tilgang. Er man i stand til & endre denne forskjellen i muligheter, kan forhapentligvis betydningen
av annerledeshet 1 seg selv, reduseres.

Ekstra kompleksitet fglger av at tilgangsfaktorene ser ut til a bidra til i en selvforsterkende
prosess nar forskjellene er store. Det a bli oppfattet som annerledes kan dermed gjgre at mulig-
hetene for a fa forbedret de forutsetningene man har for kompetanseutvikling, er avhengig av
bevisst innsats fra begge parter for a unnga a forbli utestengt. Maten a tenke pa som presenteres
her, hvor man identifiserer hvor nykommere og etablerte har ulik tilgang til praksis, kan bidra til &
identifisere pragmatiske grenser, og muliggjgre endring.

Med et gnske om a presentere en annen vinkling enn den som definerer kompetanse som
et objektivt kriterium, er problemstillingen besvart ved bruk av teorier om praksisfellesskap.
Det a forsta seg selv som en som konstruerer hva som er kompetanse, og hva som er annerle-
des, hdper jeg kan gi et bedre utgangspunkt for team som gnsker a forbedre forutsetningene for

kompetanseutvikling i en lignende situasjon.
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Appendix A

Invitation to participate in master thesis research

I'm a master student studying health, organization and communication psychology at NTNU,
writing a master theses about knowledge transfer. Knowledge transfer is an important way of
developing and distributing knowledge in an organization. While efficient knowledge transfer might
be difficult to achieve in all organizations, geographic dispersion and demographic differences may
exaggerate this difficulty. In my thesis, I will explore how knowledge is transferred among
colleagues in your department, and how the characteristics mentioned above may impact this
process. For this purpose I wish to interview people from your department. The research might lead
to internal improvements that will better enable you to contribute more to each others learning and
development.

If you are willing to participate in an interview, you may contact NAME, my contact person in the
organization. He will select six to eight people based on the relevant demographic criteria, and
report back to me. The interviews will take place primarily between November 29", and December
7™ this year, and will take up to 1 ¥ hours depending on the amount of experience you want to
share. The interviews will take place in the location where you normally work, either face to face,
or through video conference. Sound or video will be recorded. These recordings will be transcribed,
where names of people and places that are mentioned will be exchanged with codes referring to a
list of names stored separately from the rest of the data. The information you share will be treated
confidentially, and will be carefully presented in the finished paper, so that no one will be identified.
At the end of the project, estimated to be June 30™ 2011, all recordings, names and data that might
identify a person, will be deleted.

Participating in this research is entirely voluntarily. If you don't want to participate, or wish to
withdraw later on, it will not affect the relation to your organization, or have any other personal
consequences. Only a few of you will contribute in interviews, but since the theme of this theses is
about cooperation and knowledge transfer, some others might be mentioned in the interviews,
within the context of collaboration. If you do not want information about you to be shared, please
let me know, and I will do the effort needed to preserve your privacy.

If you have any questions or information that you believe is important, you may contact me directly
by telephone, [nummer], or by e-mail, [e-post]. This also apply if you don't want information about

you to be collected. You may also contact my tutor Anne Iversen by telephone, [nummer], or e-mail,
[e-post].

The project is approved by Norwegian social science data services.

Kind regards

Ranveig Nerhoel
Master student
Department of Psychology, NTNU.

Contact info for (NAME)
e-mail
phone
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Appendix B
Intervjuguide

Informasjon til informanten.
— Sgrg for at personen har lest informasjonsskrivet, og er inneforstitt med det som star

— Spgrsmal om opptak

Klargjgr hvor lenge vi kan holde pa

Informasjon om muligheten for a avbryte, ikke svare, trekke seg

— Spgrsmal?

Bakgrunnsinformasjon.

Navn?

— Hvor lenge har du jobbet i organisasjonen/avdelingen?
— Nasjonalitet?

— Hyvilket kontor er du tilknyttet?

Spgrsmal
1. Kan du fortelle litt om hva du gjer i jobben din? Kanskje du vil fortelle om din rolle i et

prosjekt du holder pa med?

— Er dette en rolle du vanligvis har, eller har det endret seg 1 Igpet av tiden du har vert
her?

2. Pa hvilke mater tror du at mer effektiv kunnskapsoverfgring hos dere ville ha pavirket

jobben din? (Bade dele og finne/lete opp kunnskap)
3. Fra hvilke informasjonskilder utvikler du den kunnskapen du trenger i jobben?

— Samarbeidsrelasjoner (hvilke)
— Wikis, kunnskapsdatabaser
— Dokumentasjon

— Internett
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— Andre kilder?
4. Har du eksempler pa hvordan du har fétt bruk for informasjon hentet inn fra disse kildene?
5. Hva gjgr du vanligvis for & dele den kunnskapen du har?

— push/pull?
— Hvem deler du kunnskap med?

— Sharepoint, wikis?
6. Har du opplevd noen vanskeligheter knyttet til det 4 dele eller innhente kunnskap?

— Er det noe ved denne organisasjonen, avdelingen eller maten arbeidet organiseres pa

som gjgr det vanskeligere eller lettere a dele eller innhente kunnskap?

struktur

— kultur

arbeidsmetode

stgrrelse

— Er det forskjeller i hvor lett eller vanskelig det er a dele eller innhente kunnskap av-

hengig av hvem du har kontakt med?

— Alder/erfaring
— Ulik nasjonal/kulturell bakgrunn

— Samlokalisert/geografisk distribuert
7. Kan du beskrive hvordan du samarbeider med noen av de du jobber med?

— Hvem er dette? (permanent/tidsbegrenset team, kunder, leverandgrer, kollegaer uten-

for teamene, ledere, osv.)

— Hva karakteriserer de sosiale bandene som er etablert mellom de ulike samarbeidspart-

nerne? (Tillit? Uformell prat? Erfaringsutveksling? Rgverhistorier?

— Hyva slags kunnskap overfgres gjennom de ulike samarbeidsrelasjonene

8. Hvordan vil du beskrive samarbeidet med de pa det andre kontoret, sammenlignet med

samarbeid med personer pa ditt eget kontor?

— Er det noen forskjeller eller likheter i maten personene pa de to kontorene jobber pa?
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9. Hva slags teknologi bruker du nar du samarbeider med personer fra det andre kontoret?
— Hvordan synes du at teknologien fungerer for & samarbeide og overfgre kunnskap
dere 1 mellom?
— Hva med uformell prat?

— Har du noen gang besgkt det andre kontoret, eller pa andre mater fysisk mgtt de per-
sonene du jobber sammen med fra det andre kontoret? Hva gjgr dette med relasjo-

nen/overfgring av kunnskap?

10. Er det noe annet du har tenkt pa som du gnsker a tilfgye? Kanskje noe jeg burde ha spurt

om som jeg ikke har tenkt pa?

11. Hyvis det er noe mer jeg lurer pa, eller gnsker a klargjgre noe du allerede har sagt, er du

senere tilgjengelig for flere spgrsmal?

Takk for intervjuet!
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Appendix C
Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES
Harald Harfagres gate 2
Anne Iversen N-S(')\IO7 Bergen
. . . jorwa
Psykologisk institutt Tel: +47-55 52 2117
NTNU Fax: +47-55 58 96 50
nsd@nsd.uib.no

Dmgvoll www.nsd.uib.no
7491 TRONDHEIM Org.nr. 985 321 884
Var dato: 17.11.2010 Var ref: 25209/3 /1B Deres dato: Deres ref:

TILRADING AV BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 07.10.2010. All nedvendig
informasjon otn prosjektet foreld i sin helhet 16.11.2010. Meldingen gjelder prosjektet:

25209 Kunnskaps- og kompetanseoverforing pd tvers av avstand, etnisitet og alder
Behandlingsansvarlig NTNU, ved institusjonens overste leder

Daglig ansvarlig Anne Iversen

Student Ranveig Nerhoe!

Personvernombudet har vurdert prosjektet, og finner at behandlingen av personopplysninger vil vaere regulert av
§ 7-27 i personopplysningsforskriften. Personvernombudet tilrar at prosjektet gjennomferes.

Personvernombudets tilrading forutsetter at prosjektet gjennomfores i trid med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, eventuelle kommentarer samt personopplysningsloven/-
helseregisterloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger kan settes 1 gang.

Det gjores oppmetksom 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/forsk stud/ skiema.html. Det skal ogsa gis melding etter tre ir dersom
prosjektet fortsatt pagar. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplyqnmger om pros]ektct i en offentlig database,

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 30.06.2011, rette en henvendelse angéende staws for
behandlingen av personopplysninger.

Venn,hg hlls en (/{

/i Loty Brvechuns
Inga Baautaset

VlgdlE)I\T amtvedt Kvalheim

Kontaktperson: Inga Brautaset tlf: 55 58 26 35
Vedlegg: Prosjektvurdering
Kopi: Ranveig Nethoel, Havstadv 1C, 7021 TRONDHEIM

Avdelingskontorer / District Offices.
OSLO: NSD. Universitetet i Oslo, Postboks 1055 Blindern, 0316 Oslo. Tel: +47-22 85 52 11. nsd@uio.no
TRONDHEIM: NSD. Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet, 7491 Trondheim. Tel: +47-73 59 19 07. kyrre.svarva@svt ntnu.no
TROMS@: NSD. SVF, Universitetet i Tromsg, 9037 Tromse. Tel: +47-77 64 43 36 nsdmaa@sv.uit no
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Personvernombudet for forskning

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 25209
Utvalget bestar av ca. 6-10 ansatte i en bedriftsavdeling. Utvalget rekrutteres ved at en

kontaktperson i bedriften distribuerer informasjonsskriv til alle i avdelingen, og mottar muntlig
samtykke fra interesserte. Pa bakgrunn av utvalgskriterier gitt av prosjektleder foretar
kontaktpersonen en utvelging av aktuelle kandidater som foresperres om deltagelse i intervju.

Ombudet finner informasjonsskrivet som foreld 16.11.2010 godt utformet i henhold til kravene i
personopplysningsloven.

Datamaterialet innhentes ved personlig intervju, som evt. foretas i form av videokonferanse over
internett. Intervjudata registreres i form av digitale lydopptak eller videcopptak.

Det registreres opplysninger om navn, epostadresse, arbeidsplass, alder, kjonn, etnisitet,
arbeidsoppgaver, hvordan informanten deler eller oppseker kunnskap, og hvem informanten
samarbeider med i avdelingen.

Det behandles sensitive opplysninger om etnisk bakgrunn, jf. personopplysningsloven § 2, nr. 8 a).

Ettersom informantene intervjues om samarbeid med kollegaer, kan det bli registrert opplysninger
om tredjeperson, og disse opplysningene kan vere sensitive (om etnisk bakgrunn). Prosjektleder
oppgir at behandlingen av tredjepersonsopplysningene er nedvendig for formalet. Tredjeperson far
skriftlig informasjon om prosjektet, og har mulighet til & reservere seg. Ved reservasjon vil
sekvenser som omhandler tredjeperson bli slettet fra video-/lydfiler og anonymisert i
transkripsjoner. P4 bakgrunn av dette vurderer ombudet det slik at samfunnsnytten ved
behandlingen av tredjepersonsopplysninger klart overstiger personvernulempen for den enkelte.
Opplysningene kan dermed behandles med hjemmel i personopplysningsloven § 8 d) og 9 h).

Direkte personopplysninger om navn og epostadresse oppbevares adskilt fra det avrige
datamaterialet. Kun studenten har tilgang pa koblingsnekkelen (jf. telefonsamtale 16.11.2010).
Intervjumaterialet kan veere indirekte personidentifiserende.

Opptak lagres p&4 minnepenn, transkribert materiale lagres pa barbar PC. Personvernombudet
anbefaler at sensitive opplysninger (her: opptak) som lagres pa mobile enheter krypteres, og legger
for gvrig til grunn at bruk av minnepenn og privat pc er i trdd med NTNU sine rutiner for
datasikkerhet.

Materialet bearbeides slik at ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i publikasjoner.

1trad med tilbakemelding fra prosjektleder har ombudet registrert prosjektslutt 30.06.2011. Innen
denne dato vil video-/lydfiler og navnelister vere slettet, og gvrig datamateriale anonymisert. Med
anonyme opplysninger menes opplysninger som ikke pa noe vis kan identifisere enkeltpersoner i et
datamateriale, verken direkte gjennom navn, indirekte gjennom bakgrunnsvariabler eller gjennom
kode og navneliste/koblingsnekkel. Anonymiseringen vil innebare at alle personidentifiserende
opplysninger skal slettes, grovkategoriseres eller omskrives.
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