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Forord

Denne masteroppgaven representerer 30 studiepoeng og ble skrevet varen 2023 som en del av
masterstudiet @konomi og administrasjon ved NTNU handelshgyskolen. Jeg har valgt
strategi, organisasjon og ledelse som hovedprofil, hvor jeg har valgt NTNU som casebedrift
og studert leeringsprosesser i forbindelse med innfgringen av nytt gkonomisystem gjennom
prosjektet BOTT L.

Det har veert bade spennende, krevende og larerikt a skrive denne oppgaven. Mine erfaringer
og kunnskaper som jeg har tilegnet meg gjennom denne oppgaven kommer jeg til & ta med
meg inn i nzringslivet. Jeg gnsker & takke NTNU Handelshgyskolen som har tilrettelagt for
meg og gjorde det mulig for meg a skrive denne masteroppgaven til tross for svangerskap,

fadsel og barseltid.

Jeg gnsker a takke mine kollegaer pa NTNU som har veert positive til & stille til intervju, til
tross for at det er en hektisk tid pA NTNU med mange nye prosesser og endringer. Jeg gnsker
a takke min veileder Ekaterina Bjgrnali for a ha vert stattende hele veien, og har gitt meg
gode rad for a kunne levere en best mulig oppgave. Til slutt gnsker jeg a takke min familie for

a ha stattet meg under denne hektiske tiden.

Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes regning.

Trondheim 13.06.2023

Lena Therese Johansen
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Sammendrag

Organisasjoner endrer seg kontinuerlig ved at nye digitale systemer og arbeidsmetoder tvinges
frem i lys av dagens teknologi for & overleve, men ogsa for & kunne utvikle seg i takt med
samfunnet. Parallelt med organisasjonsendringer ma gjerne ny kompetanse utvikles, og disse
prosessene kan veere svert utfordrende i praksis. Malet med denne studien er & bruke empiri

og relevant teori for & besvare falgende problemstilling:

Hvilken rolle spiller gjennomfgringen av kompetanseutviklingen og opplevelsen av
leeringsprosessene for prosjektakonomenes leeringspotensial ved overgang til nytt

gkonomisystem ved NTNU?

For & besvare problemstillingen valgte jeg kvalitativ metode med casestudie som
forskningsdesign. Ved a bruke NTNU som caseorganisasjon har jeg fatt unikt innsyn i en
pagaende endringsprosess gjennom a forske pa min egen arbeidsplass. Endringene omhandler
blant annet implementering av et nytt digitalt gkonomisystem forbindelse med BOTT @L
innfgringsprosjekt. Jeg har brukt ulike datainnsamlingsmetoder i denne oppgaven, og
empirien er samlet gjennom fem dybdeintervju, observasjonsstudier og dokumentstudier.
Funn fra datainnsamlingen er blitt draftet i lys av teori om kompetanseutvikling og leering for

a besvare problemstillingen fra to ulike analyseniva.

Mine funn viser at tilrettelegging for leeringspotensial har flere utfordringer. Det er bade
utfordrende pa bakgrunn av organisasjonsspesifikke omstendigheter som gkonomi og
struktur, men ogsa fordi ansattes opplevelser av laeringsprosessene er avgjgrende for
lzeringspotensial. Ansattes opplevelse av laeringsprosessene, tilgjengelig tid og brukerstatte
spiller en viktig rolle for mestringsfalelsen og motivasjon. Ledelsen kan gjennom formidling
styre forventninger for & motvirke negative opplevelser, og dermed spille en viktig rolle for &
kunne forme de ansattes forventinger og leeringspotensial. Studiet mitt viser hvordan
forstaelsen av kompetanseutvikling og leeringsprosesser i organisasjoner kan pavirke

resultatet av leringspotensialet i organisasjonen.
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Abstract

Organizations are constantly changing. New digital systems and working methods are forced
forward in the light of today's technology, both in order to survive, but also to be able to
develop intact with society. Along with organizational change, new competence must often be
developed. These processes can be very challenging in real life. The meaning of this study is

to use empirical evidence and relevant theory to answer this following question:

How can the implementation of competence development and learning processes affect the

project economists’ learning potential when transitioning to a new financial system at NTNU?

To answer this question, | chose a qualitative method with a case study as research design. By
studying the organization NTNU in this case study, | had the opportunity to develop a unique
insight into an ongoing change process. | did this by researching my own workplace. The
changes in NTNU involves, among other things, an implementation of a new digital financial
system. The system is introduced through the BOTT @L introduction project.

I have used various of data collection methods in this thesis. The empirical evidence has been
gathered through five in-depth interviews of both managers and employees, observational
studies, and document studies. Findings from the data collection have been discussed in the
light of theory about competence development and learning processes to answer the problem
from two different levels of analysis.

My findings show that facilitating learning potential has several challenges. It is challenging
based on organization-specific circumstances such as finances and structure. But also, because
employees' experiences of the learning process are an important factor for the learning
potential. Employees’ available time and experience of user support plays and the learning
process itself plays an important role in their sense of mastery faith and motivation. Through
leadership, creating expectations can counteract with employee’s perception and motivation,
and thus being able to shape the employees’ expectations and learning potential. My study
shows how the understanding of competence development and learning processes in

organizations can influence the outcome of the learning potential in the organization.
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1. Innledning

Samfunnet vart blir mer og mer digitalt. Nye digitale programmer introduseres, og krever
utvikling av ny kompetanse for a kunne holde tritt med den teknologiske utviklingen som
skjer rundt oss. Nye datasystemer kan ha som hensikt & gjegre en arbeidshverdag enklere og
arbeidsmetoder kan bli mer standardisert samtidig som ansatte er ngdt til & leere for a kunne ta
i bruk de nye systemene. Utvikling av ny kompetanse er viktig nar bedrifter skal innfare nye
digitale verktay, og det er mange faktorer som spiller inn pa hvor godt ansatte klarer a leere
disse. Det finnes mye eksisterende forskning pa leringsprosesser og kompetanseutvikling,
men ikke ngdvendigvis i en gitt kontekst. Nar jeg studerer NTNU vil jeg bruke eksisterende
forskning til & studere laeringsprosesser som skjer parallelt med andre endringsprosesser i en
stor organisasjon. Pa den maten vil jeg undersgke hvordan NTNUS gjennomfgring av
kompetanseutvikling under endring stemmer med tidligere forskning, og mulig komme frem

til nye resultater fra min studie.

1.1 Problemstilling

Hvilken rolle spiller gjennomfgringen av kompetanseutviklingen og opplevelsen av
leeringsprosessene for prosjektakonomenes leringspotensial ved overgang til nytt

gkonomisystem ved NTNU?

For a tydeliggjere formuleringen av problemstillingen og avgrense den er det utarbeidet to

forskningsspgrsmal med to ulike analyseniva:

1. Hvordan kan gjennomfgrelsen av kompetanseutvikling pa NTNU ha virkning pa

prosjektgkonomenes leeringspotensial?

2. Hvordan kan prosjektakonomenes opplevelse av leeringsprosessene ved NTNU ha

innvirkning pa deres leringspotensial?

1.1.1 Hvorfor er problemstillingen interessant?
Problemstillingen er aktuell fordi innfgring av nye digitale systemer skjer hele tiden i bedrifter
bade i privat og offentlig sektor. En implementering av et nytt digitalt system krever ikke bare

kunnskap om god endringsledelse, en endring handler i stor grad om & laere ny kompetanse og
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opplevelsen av & bli utsatt for leeringsprosesser. Opplevelsen til ansatte i en slik prosess kan
variere veldig, og jeg synes det er interessant a finne ut hva som skjer bak kulissene i akkurat
denne utvalgte endringsprosessen som skjer pA NTNU. Nar man ser pa alle de komplekse
endringene som skjer pa NTNU sa handler det ikke bare om prosesser som handler om lering,
det handler bade om & endre organisasjonsstruktur, roller, ansvarsomrader, samt mater & tenke
og arbeide pa. Alle disse prosessene skaper inntrykk og falelser hos ansatte som blir berart.
Pa bakgrunn av at endringene skjedde parallelt med a skrive denne masteroppgaven, ansa jeg
det som en unik mulighet til & kunne samle data fra de umiddelbare effektene av innferingen.

| oppgaven vil jeg naturlig nok ikke fatt hentet data av langtidseffektene, men det far bli en

annen undersgkelse.

1.1.2 Avgrensning av problemstilling

| denne oppgaven velger jeg a avgrense problemstillingen til & handle om opplevelsene til
prosjektgkonomrollen pa NTNU, samtidig som jeg studerer gjennomfgringen av
kompetanseutvikling som omhandler de systemene som de benytter seg av. Da det er mange
andre roller som gjennomgar overganger til andre nye systemer i samme organisasjon, har jeg
matte utelukket disse pa bakgrunn av studiens omfang. I min oppgave vil jeg studere
overgangen til nytt gkonomisystem for prosjektgkonomene.

1.2 Oppgavens struktur og oppbygging

| dette kapitelet har jeg introdusert problemstilling og avgrensninger. | kapittel 2 vil
oppgavens casebeskrivelse blitt presentert. | kapittel 3 vil det teoretiske rammeverket som er
blitt brukt i studien bli presentert og gjort rede for. I kapittel 4 vil jeg begrunne min valgte
metode og forskningsdesign samt gjennomfering av ulike datainnsamlingsmetoder.
Presentasjon av analysemetode vil ogsa bli redegjort for. | Kapittel 5 introduserer jeg empiri
og mine funn fra mine datainnsamlingsmetoder som kan vaere relevant for a besvare min
problemstilling. 1 kapittel 6 vil jeg drgfte mine empiriske funn og relevant teoretisk
rammeverk mot problemstilling. I kapittel 7 vil jeg i konklusjonen oppsummere hvordan jeg
har besvart oppgavens problemstilling og forskningsspersmal, implikasjoner og refleksjon av

studiet samt presentere forslag til videre forskning.
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2. Case beskrivelse

Innfgring av nye systemer skjer kontinuerlig i uttalelige organisasjoner, og ofte samtidig i
store organisasjoner. NTNU er ingen unntak, BOTT @L er ett av de mange systemene som
innfares ved NTNU. Pa implementeringsdatoen 01.01.2023 gikk NTNU over til & bruke nye
gkonomisystemer levert av direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DFQ).
Universitetene i Bergen, Oslo, Tromsg og Trondheim har inngatt en avtale med leverandgren
DF@) om & benytte seg av et felles nytt digitalt system for nye gkonomi- og lgnnssystemer.
Unit 4 er navnet pa det nye gkonomisystemet og skal benyttes blant annet av
prosjektakonomer, og skal erstatte flere tidligere programmer for & lgse samme oppgaver
samlet i et system.

Implementeringen av det nye gkonomisystemet styres av prosjektet BOTT &L
innfaringsprosjekt. BOTT @L, og star for Bergen, Oslo, Tromsg og Trondheim, og @L star
for @konomi og lann (Nye gkonomi- og lgnnssystemer fra A til A, u.4.) Mélet med prosjektet
var at universitetssektoren skulle operere med et felles regelverk. Implementeringen av
systemene i BOTT @L styres av en egen prosjektledelse pa eget prosjektkontor pa NTNU, for
a sikre en vellykket implementering av BOTT @L innfaringsprosjekt.

BOTT QL innfaringsprosjektet er en stor og omfattende endringsprosess som bergrer alle
deler av organisasjonen. Endringsprosessene under BOTT @L innfgringsprosjekt har hatt
mest innvirkning pa administrasjonen, og prosjektgkonomene som jeg studerer i denne
oppgaven er en av de rollene som har blitt mest utsatt for prosessendringer. Oppleringen til
prosjektgkonomene har foregatt i en periode med mye hjemmekontor og digitale
leeringsplattformer, noe pa bakgrunn av koronapandemien, men ogsa for & samle flest mulig.
Ledelsen av denne implementeringen kan ogsa ha hatt stor betydning for overgangen fra
gamle til nye systemer. Jeg gnsker a undersgke hvordan prosjektgkonomene har erfart
leeringsprosessene og kompetanseutviklingen under endringene i BOTT @L

innfaringsprosjektet.

2.1 NTNU som casebedrift

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU) bestar av 8 fakultet, vitenskapsmuseet
og 55 institutt og holder til hovedsakelig i Trondheim, og har ogsa campus i Gjevik og
Alesund. Antall &rsverk i 2022 var 8051 arsverk (NTNU i tall og fakta, 2022).

NTNUS kjernevirksomhet er utdanning, forskning, kunstnerisk virksomhet og Innovasjon og
nyskapning og organisasjonen pa NTNU skal vere en stattefunksjon for NTNUSs

kjernevirksomhet (Kjerneoppgaver, u.a.)
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2.1.1 Malsettinger

BOTT @L Innfaringsprosjekt pA NTNU har som mal a:"Forbedre universitetet pa nye
lgsninger og prosesser som kommer fra BOTT @L nasjonalt og samtidig utnytte de nye
mulighetene som systemene gir" (Nye gkonomi- og lgnnssystemer fra A til A, u.&.).

Pa den maten skal BOTT @L oppna frigjering av ressurser og samtidig forbedre det
administrative stgtteapparatet for universitetets kjernevirksomhet.

Det kommer frem i prosjektmandat mellom NTNU og BOTT @L at malene for innfgring av
BOTT @L har lagt NTNUS virksomhets mal til grunn: "NTNU er et velfungerende universitet
med effektiv administrasjon som understgtter kjernevirksomheten". For a oppna resultatmalet
ma NTNU ifglge prosjektmandatet blant annet oppfylle kriteriet & "Utvikle kompetanse til &
handtere nye verktgy effektivt og drive organisasjons og effektivitets arbeid i etterkant av

implementeringen™ (BOTT @konomi og lgnn innfaringsprosjekt, u.a.)

2.2 NTNUs Organisasjonsstruktur pa ulike niva

| dette delkapitlet introduserer jeg ulike niva og avdelinger som jeg studerer nzrmere i min
oppgave. NTNU sin organisasjonsstruktur har tydelige byrakratiske trekk. Organisasjonen er
preget av hgy grad av arbeidsdeling pa tvers av avdelinger og niva nedover i organisasjonen.
Overordnede strategier blir kommunisert nedover i organisasjonen og mye
beslutningsmyndighet er desentralisert pa fakultetsniva.

Prosjektledelsen for BOTT @L innfgringsprosjekt sitter pa niva 1 sammen med
gkonomiavdelingen, ogsa omtalt som sentralt niva. Fakultetsadministrasjonen holder til pa
niva 2 og institutt holder til pa niva 3. Dette er nivaene i organisasjonene som er involvert i

BOTT @L innfaringsprosjektet som jeg vil forske pa i min studie.

STYRET
REKTOR —  sub
\ I \ |
Prorektor for Prorektor for Prorektor for Direktor for
utdanning forskning nyskaping organisasjon 0g
nfrastruktar — S0
Avdeling for Avdeling far Awdeling for Universitets- HR-0gHMS- | Kommunikasjons-  Avdeling for M-avdelingen Avdeling for @konomi- Elendoms- Avdeling for  Campusutvikling
Tva utdanni studie- student- biblioteket avdeli avdelingen  dokumentasjons- virksomhetssty-  avdelingen avdel forskni
Sentralt vaa 1 9 mm&p administrasjon Tjenester A = Imdmln!g mq;my = = \nmmnrﬁ'og
eksieme
relasjoner

Viserektor Det Fakultet for for ot Fakultet Fakultet: Fakultet for
1,2 NTNU i Gjowik humanistiske arkitektur of ior- isin ol i it - NTNU i Alesund
Fakultets Niva 2 =75 S :
(HF) (AD) { H) Vit
| |
institutt 7 institutt 7 institut Institutt 2 institutt

Institutt Niva 3 Tinshtutt 4

7 insfitutt

Bilde 1. NTNUS Organisasjonskart og struktur pa ulike niva (Bearbeidet fra: Organisasjonskart, u.a.).
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2.2.1 Roller og prosessbeskrivelser i BOTT @L prosessen

| min oppgave har jeg valgt a studere narmere de rollene og prosessene i administrasjonen pa
niva 1, 2 og 3 som er involvert i BOTT @L innfagringsprosjektet, men med noen
avgrensninger. Prosjektakonomer skiller seg fra andre gkonomer ved at de jobber med
prosesser som har betydning for den eksterne finansieringen av kjernevirksomheten pa
NTNU. I motsetning til andre gkonomer som jobber med prosesser som stammer fra den
interne finansieringen av NTNU fra kunnskapsdepartementet. Prosjektgkonomene har like
arbeidsprosesser, laeringsprosesser og er gjerne del av et felles faglig nettverk pa fakultet og
sentralt niva. Dette er fordi prosjektgkonomer er ofte plassert alene eller ssmmen med noen
fa andre pa ulike institutt, sa de er avhengig av tilknytningen pa fakultetsniva. Pa instituttene
holder de fleste prosjektgkonomer seg til, og er de operasjonelle brukerne av det nye
gkonomissystemet. Pa noen fakultet jobber prosjektekonomene pa fakultetsniva, men det er
gjerne de fakultetene som ikke har like mange prosjektgkonomer.

BOTT QL prosjektet og gkonomiavdelingen pa Niva 1 har overordnet ansvar for
planleggingen, kvalitetssikring av kompetanseutviklingen og laeringsprosessene. Fakultetet
har ansvar for tilretteleggingen, gjennomfaringen av leeringsprosessene, og deling av
informasjon nedover i organisasjoner.

| BOTT @L innfaringsprosjektet far utvalgte ansatte utdelt prosessroller som involverer
samarbeid pa tvers av avdelinger og fakultet og vertikalt nedover flere niva i organisasjonen.
Disse ulike prosessene i BOTT @L foregar parallelt for & na det overordnede prosessmalet.
BOTT spesifikke roller ga foran organisasjons spesifikke roller pdA NTNU nar det gjelder nye

ansvarsomrader.
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Rolle Ansvar

BOTT gL Det strategiske ansvaret for kompetansestrategi, oppleringslgp og
Prosjektledelsen malsettinger.
Sentralt Niva 1

Prosessansvarlig | Det operasjonelle ansvaret for den overordnede system innfgrings
@konomiavdelingen | prosessen ved NTNU. Avdelingen fungerer som eksperter innen
sentralt Niva 1 systemene og bidrar med brukerstotte, kvalitetssikring og forbedring av
gkonomisystemet Unit 4.
De har ansvaret for at BOTT-standardene for nye prosesser, rutiner og
roller blir fulgt, og skal bidra med formell opplering, kvalitetssikring,
brukerstgtte og forbedringsarbeid.

Innfaringsledere | Vere bindeleddet mellom Prosjektledelsen og fellesadministrasjonen

fakultetsniva 2 pa niva 1, samt delegering av ansvar og informasjon nedover i
organisasjonen. Ansvarsomrader som kan delegeres er blant annet
kommunikasjonsansvar, ansvar for tildeling av BOTT spesifikke roller,
og tilrettelegging kompetanseutvikling. Disse ansvarsomradene kan
enten innfgringsleder ha, eller eventuelt @konomisjefer.

@konomisjefer Kan fungere som en operativ innfgringsleder og tilrettelegger for de
fakultetsniva 2 uformelle leeringsprosessene, fast matestruktur, og lokal brukerstatte pa
fakultetet. Ansvaret for gjennomfaring av arbeidsoppgaver som formelt

er tildelt innfgringsledere som kan bli delegert til gkonomisjefer.

Prosessradgivere | Fungerer som en ekspert, radgiver og kollegaveileder (mentor) med
fakultetsniva 2 tilknytning til faglig nettverk mellom prosjektgkonomer og
prosessansvarlig. En prosessradgiver blir omtalt som superbruker og

har fatt tidlig opplaring i nytt gkonomisystem.

Prosjektgkonomer | Er operativ bruker av nytt system Unit 4, og opplever

Instituttniva 3 leeringsprosessene i BOTT @L prosjektet.

Tabell 1. Prosessroller
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3. Teori

3.1 Strategi

En organisasjon kan defineres som "et sosialt system som er bevisst konstituert for a lgse
spesielle oppgaver og realisere bestemte mal" (Jacobsen & Thorsvik, 2021, s. 16).

Et mal kan beskrives som en gnsket fremtidig tilstand, med konkrete aktiviteter som ma
gjennomfares for & nd malet (Johnson, 2017). Strategien er planen for & na disse malene, og
en strategi legger faringer for prioriteringer som ma til for & gjennomfare planen som til slutt
skal na malet. "Strategi handler om overordnede beslutninger som pavirker hele
organisasjonen, med det formal & kunne tilpasse organisasjonen best mulig til omgivelsene og
oppna best mulig resultater "(Lai, 2013, s. 29). En organisasjon har gjerne en overordnet
strategi og et virksomhetsmal, samt flere aktivitetsmal for ulike prosesser, som skal vaere med

pa a realisere visjonen for selskapet.

3.2 Endring

Endringer i organisasjonen skilles mellom & vaere proaktive eller reaktive (Jacobsen &
Thorsvik, 2021, s. 376). En proaktiv endring handler om a veere forberedt pa endringer som
kan skije eller har et gnske om endring for & forbedre dagens situasjon. En reaktiv endring
handler om a respondere farst nar endringene inntreffer. Enkelt fortalt handler det om a veere i
forkant eller i etterkant av endringen.

En endringsprosess som er planlagt fra organisasjonens side kan vere enten inkrementell eller
strategisk (Kvalshaugen, Wennes & Nesse, 2019). Nar en endring er inkrementell tas
beslutninger gradvis, tilpasser seg omgivelsene og den totale effekten av endringene inntreffer
sakte, men sikkert underveis. En strategisk endring legger opp en plan for et tidsavgrenset
endringslgp for a erstatte eksisterende mater a tenke og jobbe pa. Denne planen ma
implementeres eller iverksettes for operasjonalisering av en strategi. Implementering av
strategien er ofte den starste utfordringen pa grunn av utfordringer knyttet til meningsskaping
og involvering av ansatte (Ahmadi et al. 2012).

Nar organisasjonsendringer er intenderte prosesser eller planlagte prosesser, sa finner vi
gjerne mange andre underliggende prosesser for a na det overordnede malet med endringen.
Nye prosessendringer settes i gang far pagaende endringer er fullfart og prosessene foregar
gjerne parallelt (Meyer & Stensaker, 2012).
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3.3 Kompetanse

Nar jeg snakker om kompetanse i denne oppgaven har jeg lagt Lai (2013, s. 44) sin definisjon
til grunn; "Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjer
det mulig a utfgre aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal”. | begrepet kompetanse
inkluderer det kompetansekomponenter som bade har betydning for potensialet til & mestre
oppgaver og det & vaere i stand til & meste oppgaver. Kompetanse er forankret pa individniva,

og den ma utvikles hos hver enkelt for & kunne skape samlede verdier for organisasjonen.

3.3.1 Kunnskaper

Kunnskap viser til det en «vet», eller helst det man «tror at man vet» (Lai, 2013, s. 45).
Kunnskap skilles mellom deklarativ kunnskap, kausal kunnskap og prosedyrisk kunnskap.
Deklarativ kunnskap er forklarende informasjon eller fakta som skal vaere rent beskrivende.
Kausal kunnskap er generelle antakelser om hvordan ting henger sammen, hvordan relasjoner
fungerer, og hva som forarsaker ulike hendelser. Denne typen kunnskap handler om
arsakssammenhenger. Prosedyrisk kunnskap handler om det mer praktiske prosedyrene for
oppgavelgsningsmetodene. Hvilke konkrete metoder og framgangsmater som ma til for a lgse
konkrete problem. Kunnskaper har betydning for bade laeringspotensial og det & mestre

praktiske oppgaver.

3.3.2 Ferdigheter

"Ferdigheter kan defineres som evnen til a utfgre komplekse, velorganiserte atferdsmgnstre
pa en smidig og tilpasningsdyktig mate for a na definerte mal" (Lai, 2013, s. 47). Nar vi
snakker om prosedyrisk kunnskap, sa handlet det i all hovedsak om hvordan man tenker at
noe skal utfgres, at man kjenner prosedyrene for a lgse praktiske oppgaver.

Ferdigheter handler derimot om den praktiske handlingen. Et eksempel er hvor man ma
trykke pa tastaturet eller kode pa en annen mate i et nytt datasystem for & utfgre en handling.
Ferdigheter kan innebeere hvordan man bruker tastaturet pa en effektiv mate for a kunne
mestre alle oppgavene. De praktiske ferdighetene som & handtere et tastatur er enklere a leere

gjennom & observere, gve pa og igjen male resultatene av.

3.3.3 Evner

"En medarbeiders evner reflekterer det han eller hun har av relativt stabile egenskaper, og
talenter som pavirker mulighetene til & utfare en oppgave og for a tilegne seg og anvende nye
kunnskaper, ferdigheter og holdninger" (Lai, 2013, s. 48). Utvikling av evner gir potensiale til
a utvikle kunnskaper, ferdigheter og holdninger. Personlighet spiller en viktig rolle for

individets evner og vi skiller mellom fysiske og mentale evner. Mentale evner handler om
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hvordan vi tenker, mens fysiske evner handler om hvordan vi handler. Vare evner blir ikke
definert som gode eller darlige far vi vet konteksten evnene skal bli brukt i. Ulike evner blir
verdsatt ulikt i forskjellige situasjoner. Utvikling av evner er vanskelig a utvikle, og blir sett
pa som et grunnleggende fundament hos en person som ikke kan pavirkes. Det betyr likevel
ikke at evner er en begrensning, men danner istedenfor et premiss i videreutvikling av
kompetanse. Motivasjon kan bidra til at individ far best mulig forutsetning til & utnytte sine

evner.

3.3.4. Holdninger

Holdninger har stor betydning for kompetanse som potensial (Lai, 2013, s. 50). Det som
ligger i begrepet holdninger er meninger, innstillinger og verdier. Kompetanse som et
potensial er viktig for a prioritere for & kunne gjennomfare vellykkede endring og
leeringsprosesser, og har stor betydning for om en ansatt prioriterer laering eller ansees som
kompetent. Det er gjerne et overfokus pa det & ha kunnskaper, fremfor det a ha riktige
holdninger som pavirker ansattes er villighet eller potensial til & mestre oppgaver. Her spiller
individets egen selvfglelse inn og deres holdning vil ha en medvirkende faktor for den

ansattes evne til a leere og for & bli motivert.

3.3.5 Tause kompetansekomponenter

Mye av den kunnskapen ansatte besitter er taus. Kunnskapen stammer fra erfaringer som
ansatte har ervervet over tid, og som man bare vet fungerer, men som man har vanskeligheter
for & veere bevisst pa eller beskrive (Jacobsen & Thorsvik, 2021, s. 349). Det vil si at en
medarbeider selv kan utvikle kunnskap uten a tenke over det, ofte gjennom bare det & jevnlig
utfgre en oppgave. Eksplisitt kunnskap er den kunnskapen som vi har reflektert over, kan
settes ord pa og kan deles videre (Lai 2013, s. 47). Lai papeker at ogsa andre

kompetansekomponenter kan veere tause, som bade ferdigheter, evner og holdninger.

3.3.6 Organisasjonsspesifikk kompetanse

Vi skiller mellom generell kompetanse og organisasjonsspesifikk kompetanse (Lai, 2013 s.
53). Generell kompetanse ofte er den type kompetanse du far leert i
undervisningsinstitusjoner. Organisasjonsspesifikk kompetanse er skreddersydd kompetanse
for & nd organisasjonens og de interne endringsprosessenes mal. Kompetansens bruksomrade
vil veere de interne organisasjon spesifikke oppgavene.

Organisasjonsspesifikk kompetanse vil ha mindre verdi for andre organisasjoner enn generell
kompetanse. VVed en intern organisering av organisasjonsspesifikk kompetanseutvikling vil

man lettere kunne utvikle organisasjonsspesifikk kompetanse. Denne type kompetanse
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utvikles best gjennom interne leeringsprosesser, det daglige arbeidet og kompetansedeling

innad i organisasjonen.
3.4 Perspektiver pa leering i organisasjoner

3.4.1 Enkel og dobbelkretslaring
Argyris og Schon (1978, som referert i Kvalshaugen, Wennes & Nesse 2019, s. 329)

presenterer begrepene enkel og dobbelkretslaering. Enkelkretslaering handler om & korrigere
feil innenfor eksisterende rammer og kan forstas som forbedring. Dobbelkretslaring handler
om hvordan man utfordrer grunnleggende antakelser, verdier og styrende faktorer.
Dobbelkretslaring kan forstas som fornying. Filstad (2016) mener begrepet enkelkretslaering
ofte handler mer om brannslukking enn forbedring da praktisering av enkelkretslaering ofte

involverer & lgse problemer etter hvert som de dukker opp.

3.4.2 Leringsprosesser fra et individs perspektiv

Filstad (2016, s. 25) skiller mellom individuell lzering og organisasjonslaring. Individuell
leering handler om at laering skjer i mentale individuelle prosesser, mens organisasjonslering
handler om at lzering skjer pa arbeidsplassen gjennom arbeid og gjennom deltakelse.

Disse to tilneermingene er med pa a kunne vurdere laringsprosesser fra to ulike perspektiv.

Leering er ikke et isolert fenomen, men en prosess som opptrer i sammenheng med andre
kognitive og sosiale prosesser. "Laring er tilegnelse av ny eller endret kompetanse — i form
av kunnskaper, ferdigheter eller holdninger - som gir relativt varige endringer i en persons
atferds potensial” (Lai, 2013 s. 112). Jacobsen & Thorsvik (2021, s. 341) definerer leering
som en "prosess der mennesker og organisasjoner tilegner seg ny kunnskap og endrer sin

atferd pa grunnlag av denne kunnskapen".

3.4.3 Kompetanseutvikling fra et organisatorisk perspektiv

Organisatorisk leering vektlegger leringsprosessene internt i organisasjonen (Lai, 2013 s. 20).
Organisasjonsleering vil sette sgkelys pa leringsprosesser i organisasjon som helhet fra et
makroperspektiv. Individuelle prosesser og faktorer far gjerne mindre oppmerksomhet i

tilneermingen for organisatorisk leering.

3.4.4 Ledelsens pavirkningskraft pa lering

Det finnes mange mater a definere ledelse pa, og jeg vil na presentere de definisjonene som

passer min problemstilling best.
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Ledelse spiller en viktig rolle i formidling av et mal og strategi i en prosess. Det bgr presiseres
hvilke omstendigheter som har fart til den strategien som er valgt, hvilke forutsetninger

strategien bygger pa og hvilke prosesser som strategien innebeerer (Lai, 2013, s. 33).

Lederskap handler om & artikulere visjoner, skape verdier og skape miljget der ting kan
oppnas" - Richard og Engle (1986, s. 206, som referert i Yukl, William, & Gardner, 2020, s.
23). Definisjonen legger vekt pa lederens betydning for formidling og det & skape noe, noe
som jeg mener har god relevans til direkte og indirekte ledelse som ogsa vurderer ledelse som

formidling og tilrettelegging.

Ledelse skilles mellom direkte og indirekte ledelse basert pa om lederen er i direkte
interaksjon med dem (Yukl, William & Gardner, 2020, s. 25).

Direkte ledelse handler om a pavirke individ direkte gjennom a formidle, stgtte og motivere
medarbeidere. Et godt begrunnet og troverdig mal og formidlingen av strategi er med pa a
styre forventningene og forstaelsen til de ansatte. Leaeringsprosessen begr ogsa oppfattes
relevant for & nd malet (Jacobsen & Thorsvik, 2021 s. 21). Formidling er avhengig av lederens
innflytelse pa de ansatte, og er med pa & motivere de til & leere og kan skape en forpliktelse.
En slik innflytelse er helt ngdvendig for kunne lede effektivt (Yukl, William & Gardner,
2020).

Indirekte ledelse handler blant annet om & pavirke adferd indirekte gjennom & tilrettelegge for
kompetansekultur, uformelle avstandsforhold samt etablering formelle strukturer i
organisasjonen. (Jacobsen & Thorsvik, 2021 s. 21). En god tilrettelegging for leering bar
innebare & skape trygghet, toleranse for stress og redusere angst mot leering, som kan oppsta i
forbindelse med laeringsprosesser (Moxnes, 2000). Tilretteleggingen er ogsa viktig for
motivasjonen til de ansatte, som igjen har konsekvenser for fagmiljgets sosiale dynamikk og
smitteeffekt. Et godt fagmilje vil gjere det lettere & skape en arena for medbestemmelse,
tilbakemeldinger og diskusjoner som er positivt for leering. Individuell medbestemmelse bgr

likevel ikke ga ut over organisasjonens behov.

3.5 Kompetanseutvikling og leeringsprosesser

Ifelge Lai (2013, s. 33) bar det foreligge en kompetansestrategi for en leeringsprosess. En slik
strategi skal enkelt fortalt gi mal og retningslinjer for satsing pa kompetanse. Det bar det
komme frem hvordan investeringene i kompetanse vil bidra til & na organisasjonens

virksomhetsmal, hvilke type kompetanse som skal vektlegges og hvilke tiltak som skal
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prioriteres. Det finnes flere tiltak for & satse pa kompetanse, bade gjennom a anskaffe ny
kompetanse gjennom rekruttering, utvikle ny kompetanse fra eksisterende bemanning, og
mobilisering av kompetanse gjennom a forvalte eksisterende kompetanse pa en verdiskapende
mate. Nar man studerer en endringer i organisasjoner er det viktig for a fa innsikt i forbedring
og effektivisering av eksisterende produksjon (Jacobsen & Thorsvik, 2021, s. 16). Nar man
skal studere utvikling av kompetanse i lzeringsprosesser, ma man fa innsikt i hvordan disse
blir utfert i praksis. Pa den maten kan man lettere fa innblikk i hvordan leeringsprosessene gir

resultater for utvikling av kompetanse og tilrettelegging for leringspotensial.

3.6 Leaeringspotensial

Ifalge Moxnes (2000, s. 125) finnes det flere forhold pa faktorer som pavirker
leringspotensial. Det farste forholdet handler om det personlige forholdet; deltakernes
mulighet eller kapasitet for a lzere. Her spiller et individs evner og holdninger en rolle for
evnen og lysten til & leere, og motivasjon har stor betydning. For at mulighetene for laering
skal vare til stede er det flere faktorer som ma tilrettelegges for slik at ansatte kan oppleve
mestring og trygghet. Det er viktig a skape en trygghet rundt lering for at angst mot lzring
blir mindre, og smitteeffekten av laering ikke pavirker andre ansatte negativt.

Det andre forhodet handler om det mellommenneskelige omrade, at leeringsmiljget legger til
rette for at leering kan skje (Moxnes, 2000, s. 135). Dette omrade handler om hvordan
overfaring av leering skal kunne skje i grupper, innflytelse, betydningen av tilbakemeldinger,

og kultur.

Det tredje forholdet handler om det organisatoriske omradet, som handler om atmosfaeren som
er skapt av ledelsen eller organisasjonens struktur (Moxnes, 2000, s. 144). Her har
belgnningssystemer, avstand mellom niva i organisasjonen, arbeidspress,
kommunikasjonskanaler og beslutningsmyndighet en betydning for leeringspotensial. I1fglge
Saint (1974 som referert i Moxnes, 2000, s. 137) stort arbeidspress er uforenelig med god
leering. Organisasjonsstrukturer hvor ansatte opplever hgy sentralisering kan ogsa oppleve
forsterket angst. Disse tre forholdene er avgjgrende for leeringspotensial og tilegnelse av

kompetanseelementer.
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3.6.1 Leeringsprinsipper

Denne delen vil jeg presentere leeringsprinsipper og betingelser for atferdsendring som kan ha
betydning for laeringspotensial. Moxnes (2000, s. 169) viser til flere leeringsprinsipper som ma
veere oppfylt for at leering skal kunne skje. Prinsippene som oppfylles, vil veere avgjgrende for
hvordan ansatte opplever leeringsprosessene. De humanistiske laeringsprinsippene gar ut pa a
ha mal, mening, motivasjon, medbestemmelse og mulighet til & laere. Moxnes nevner i tillegg
tekniske leeringsprinsipper som betydningen av tilbakemelding, gving, overfaring,

forsterkning av leering gjennom belgnning, samt fordeling av leering over tid.

3.6.2 Betingelser for atferdsendring pa organisasjonsniva

Bade Kirkpatrick (1987, som referert i Lai, 2013 s. 193) og Weick (1996) presenterer flere
betingelser for adferdsendringer. Det er spesielt viktig ved laering i endringsprosesser at
organisasjonen klarer & legge til rette for atferdsendring som en betingelse for

leringspotensialet og viljen til & gjennomfare leeringen.

Pa mange mater passer Weicks (1996) arsaker inn med Kirkpatricks (1987) teori om fem

betingelser pa atferdsendring:

Kirkpatrick Weick
Deltakerne ma ha et gnske om Kultur og yrkesstolthet: Laringsprosessen oppleves som forenelig
forandring med kulturen, strukturene og den ansattes arbeidsoppgaver og rolle.

Hensiktsmessige belgnningssystemer for | Konsekvenser: Et individs gnske til & leere er avhengig av hvilke

atferdsendringer ma veere til stede. konsekvenser laringen gir.

Deltakerne ma vite hva som skal endres, | Budskap: Det ma ikke vare hinder for at ansatte far med seg

og hvordan de skal gjare det. budskapet, og det ma veere begrunnet og troverdige.

Deltakerne ma befinne seg i et godt og | Stress: Nar medarbeider skal gjare noe de ikke er kjent med, kan

trygt arbeidsklima. opplevelsen av stress gjare at de prioriterer & gjore det de kan best.

Deltakerne ma fa ngdvendig hjelp til & | Redsel for & gjare feil: Dersom lzeringsprosessen oppleves som
anvende den nyervervede leringen. skremmende kompleks og tidskrevende kan det skape redsel for &
gjare feil og igjen motvilje til & leere. Da er det viktig & tilrettelegge

for at individet far tilstrekkelig hjelp.

Tabell 2. Betingelser for atferdsendringer
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3.7 Individuelle realiseringsbetingelser

3.7.1 Motivasjon

Motivasjon kan synligjeres som et individs engasjement, nysgjerrighet eller gnske om faglig
utvikling. Motivasjon fungerer som en forutsetning og drivkraft for leering Moxnes (2000).
Kognitive tankesett og vaner er viktig & forsta for a forsta motivasjon, holdninger, hvordan
man identifiserer seg selv og andre samt organisasjonen. Et individs karakter er basert pa
vaner og erfaringer, og de styrkene som et individ har ber bygges videre pa gjennom
motivasjon (Ruud, 2021, s. 127). Jeg vil presentere utvalgte kognitive motivasjonsteorier som
baserer seg pa arsaker til motivasjon i henhold til studiet.

3.7.2 Prososial motivasjon

Prososial motivasjon handler om motivasjon som kommer av gode relasjoner. En ansatt kan
fale en forpliktelse til & gjengjelde god behandling eller fglelse av a bli verdsatt av en kollega,
leder eller organisasjon. Forpliktelsen kan gjengjeldes ved & ha positive holdninger og
produktiv adferd (Kuvaas & Dysvik, 2020). Grad av opplevelse av organisatorisk stgtte vil
kunne pavirke prososial motivasjon og organisasjonsforpliktelse.

3.7.3 Indre og ytre jobbmotivasjon

Indre motivasjon kan komme av et individs indre gnske av a laere noe nytt eller falelsen av a
mestre jobben (Kuvaas & Dysvik, 2020). A lzre kan handle om et gnske om & prestere, eller
for & unnga & mislykkes. Ytre motivasjon kan komme av et individs betingelser for innsats, i
form av belgnning og konsekvenser. Personer med hgyere mestringstro vil derfor veere mer
indre motivert. Indre motivasjon er prosessorientert fremfor malrettet. A lzre blir da et middel
for & oppleve mestringsfalelsen. Nar et individ har mestringstro rundt vurderinger av egen
kompetanse sa vil ogsa flere muligheter for laering apne seg. (Bandura, 1986, 1990, som
referert i Lai, 2013, s. 148). Mestringsfalelse han komme av at et individ opplever & ha
kontroll og tillit til seg selv, organisasjonen og arbeidsoppgavene (Lai, 2013 s. 168). For at et
individ skal ha mestringstro sa bygger det pa en personlig form for forventning om at innsats

vil gi resultater.
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3.8 Organisatoriske realiseringsbetingelser

3.8.1 Organisasjonslearing

Kvalshaugen, Wennes & Nesse (2019) snakker om organisasjonslaring som summen av alle
individers egen lzering, og leering skjer gjennom deltakelse pa arbeidsplassen. Jeg skal

presentere ulike typer leringsmetoder som kan fremme denne typen lering.

3.8.2 70:20:10 Rammeverket
Jennings 70:20:10 modell viser hvilken type leering som gir utbytte. Filstad (2016, s. 66). 70%

av leeringen skjer gjennom praksis eller egenlaring. 20% av leering skjer gjennom utvikling
og samspill gjennom andre. 10% av lzring skjer gjennom formaliserte fysiske kurs, og
programmer Den uformelle leeringen presenterer 90% av leeringsutbytte i denne modellen, og
formell lzering presenterer 10%. For at leeringen skal ha mest mulig utbytte ber det

tilrettelegges for god egenlearing og gode arenaer for kunnskapsdeling.

70:20:10

m Erfaringsbasert 70% = Samspill 20% = Formell lzering 10%

Figur 1: 70:20:10 Rammeverket

3.8.3 Egenlaring

For & kunne tilrettelegge for at egenlaring skal kunne skje pa arbeidsplassen ma det
tilrettelegges for at informasjon skal veere lett tilgjengelig og lett & forsta (Ruud, 2021, s. 202).
For & kunne tilrettelegge for at egenlearing skal kunne skje pa arbeidsplassen ma det ogsa
tilrettelegges for at ansatte skal ha tid og kapasitet til a leere. Et klima hvor ansatte fgler de
ikke har tid til & prioritere leering vil gjere kompetanseutviklingen i selskapet vanskeligere.
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Mange individ kan oppleve laeringslammelse gjennom kompleksitet, informasjonsoverflod og
lite tid.

3.8.4 Utvikle en arena for fagmilje

A skape en arena og et miljg for samspill og veiledning er svart viktig for béde for
kunnskapsdeling, kunnskapskulturen og den sosiale dynamikken i gruppen (Ruud, 2021, s.
202). For at en kultur for kunnskapsdeling skal veere mulig, ma det tilrettelegges for a leere av
hverandre gjennom samarbeid og interaksjon og samtidig oppmuntres til at ansatte tar initiativ
og ansvar for kunnskapsdeling (Filstad, 2016, s. 135). Et slikt initiativ vil kunne oppmuntre til
nye ideer, leere av erfaringer og feil. Taus kunnskap er forankret i praksis og den konkrete
konteksten, og kan derfor deles gjennom samarbeid, da det lettere kan bli observert og imitert
(Filstad, 2016, s. 115).

Kompetansekulturen danner grunnlaget for hvordan erfaringer ansatte deler med hverandre,
hva som deles av kompetanse og igjen hvordan kompetansen henvendes i praksis (Lai, 2013,
s. 113). Hvordan kompetansen henvendes i praksis er med pa a lage vaner, og er derfor viktig
bygge videre pa. Kulturen i organisasjonen er ifglge Lai svaert avgjerende for bade
motivasjonen og leeringskapasiteten til de ansatte. Ledere bgr derfor fungere som gode
rollemodeller og vaere med pa a skape et miljg som ikke oppleves negativt for leering og
utvikling (Ruud, 2021, s. 202). Et slikt miljg ber tilrettelegges lokalt, og veere med pa a skape
et klima som ikke oppleves som et hgyt avstandsforhold, slik at ingen er redd for a stille
sparsmal. Et slikt leeringsklima vil naturligvis ha lettere for a dele erfaringer og

tilbakemeldinger til hverandre.

3.8.5 Mentorrollen

En mentor har som hensikt a tilrettelegge for karriereutvikling, tilpasning til endringer og
arbeidstilfredshet for medarbeiderne (Yukl, William & Gardner, 2020, s. 406). Det er
generelt lite kjent hvilke ferdigheter, verdier og adferd som er gnskelig hos en mentor, men en
mentor er ikke ngdvendigvis medarbeiderens sjef, men er ofte pa et hgyere niva i
organisasjonen. Effektiviteten av veiledning antyder at uformelle veiledninger vanligvis er
mer vellykket enn et formelt mentorprogram. Frivillig deltakelse i formelle mentorprogram er
en viktig suksessfaktor da og mentorer med sterkere interesse, selvtillit og relasjon ga mer
stgtte til medarbeiderne. En utfordring er derfor mentorer som fgler at de ikke er kompetente
nok til & kunne hjelpe sine ansatte godt nok med kompetanseutvikling (Ruud, 2021).
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4. Metode

4.1 Kvalitativ Forsknings metode

I min forskning har jeg valgt kvalitativ forskningsmetode. Metoden ble valgt fremfor
kvantitativ forskningsmetode, som den andre tilnermingen til datainnsamling. Metode er en
den praksisen og verktgyene som benyttes for & samle data (Reiss, 2013). Kvalitativ metode
skiller seg ut fra kvantitativ metode gjennom vektlegging av forstaelse fremfor forklaring og
fremheving av innsikt fremfor oversikt (Tjora, 2017, s. 24). Avgjgrende for mitt metodevalg
var valg av tema, da jeg gnsket & studere prosesser i en organisasjon i forhold til ansattes
opplevelse av den. P& bakgrunn av studien ansa jeg det som mest hensiktsmessig velge
kvalitativ forskningsmetode, da metoden vil kunne gi meg tilgang pa mye detaljert
informasjon om de ansattes egne fortolkninger av prosessene.

En induktiv tilneerming vil si at man jobber fra empiri til teori, i motsetning til deduktiv
tilnerming hvor vi ser etter hvordan empirien passer med teoretisk rammeverk (Tjora, 2017,
s. 18). Med en kvalitativ induktiv tilnaerming i denne oppgaven har jeg valgt a bruke

datainnsamlingsmetodene observasjon, intervju og dokumentanalyse.

4.1.1 Etnografisk metode

Etnografisk metode er en kombinasjon av intervjuer, observasjon og dokumentstudier.

Ved & kombinere intervju og observasjon har man mulighet til & avdekke forskjeller mellom
det som blir formidlet i intervjuene, og det forskeren ser og opplever gjennom prosessene.
Forskningsmetodene vil da utfylle hverandre. (Tjora, 2017, s. 55) Ved & bade intervjue og
observere kan man forske pa hvordan de ansatte bade tolker og reagerer i samme situasjoner.
Dokumentstudier handler om a samle inn, behandle og tolke ulik informasjon i tekster og
dokumenter. Da denne dataen er samlet inn for et annet formal enn forskerens vil denne type
data defineres som sekundzrdata (Jacobsen, 2015). Dokumentstudier som tilleggsdata brukes
i tillegg til primaerdataene som skapes gjennom intervju og observasjon (Tjora, 2017, s. 183).
Dokumentene som er blitt samlet inn har veert knyttet til dette aktuelle casestudiet og er

tilgjengeliggjort pa NTNU og BOTT @L samarbeidet sine egne kommunikasjonskanaler.

4.1.2 Forskningsdesign

Valg av forskningsdesign baserer seg pa hvordan man skal sikre datainnsamling for a besvare
valgt problemstilling (Jacobsen, 2015). | min studie har jeg valgt casestudiedesign. | denne
oppgaven handler problemstillingen om en endringsprosess direkte knyttet til NTNU som
casebedrift, problemstillingen ble da farende for valg av forskningsdesign.
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Casestudier er avgrenset til et miljg, og i dette tilfellet avgrenser studiet seg til tidsrelaterte
endrings prosesser ved NTNU. En casestudie vil avgrenses gjennom case organisasjonen,
hvem det er mulig danne datagrunnlag fra (Tjora, 2017, s. 41). | min case vil det veere
leeringsprosessene pa NTNU som danner involvertes reaksjoner. Da vil forskningsobjektene

naturlig avgrenses til de som har innflytelse eller blir involvert i prosessene.

4.2 Metodologi

Metodologi handler om forskerens antakelser basert pa underliggende logikk i forskning
(Reiss, 2013). For a skille metode og metodologi fra hverandre, sa kan metode forklares som
verktgyene for & samle data, mens metodologi handler om forskerens forstaelse av data.

Hva forskningsobjektene sier, gjer og skriver er med pa & skape en subjektiv tolkning hos

forskeren.

4.2.1 Hermeneutikk

Jeg har gjennom kvalitativ metode benyttet meg av den hermeneutiske tilnermingen.
Hermeneutikk, ogsa kalt tolkningslzare, er en metodologisk tilnserming som handlet farst om a
forsta virkeligheten gjennom tekst (Andersen, 1994 s. 187). Hermeneutikken ble senere til en
felles metodologi gjeldende for alle menneskelige fenomen etter 1800 tallet. | dag er
hermeneutikk er en empirisk analytisk vitenskapsteori som tar utgangspunkt i a fortolke
meningsfulle fenomener, og organisasjoner tolkes gjennom forskerens subjektive forstaelse
(Nyeng, 2004 s. 67) og (Andersen, 1994).

Scientismen gar ut pa at det finnes flere mater & frembringe kunnskap pa, ikke bare gjennom
vitenskapelig tenking (Okasha, 2016). Organisatoriske fenomen krever helt andre metoder for
a forsta et fenomen enn vitenskapelige, da en forstaelse av organisasjoner kan skapes
subjektivt gjennom & danne mening av andre individs hensikter, normer, fglelser og tanker.

| denne oppgaven vil jeg gjennom kvalitativ metode tolke mine egne opplevelser og
handlinger gjennom observasjon, i tillegg til deltakernes egne fortolkninger gjennom intervju.
Dette kalles den doble hermeneutikk og forklarer at mennesker er bundet til & fortolke
fortolkninger (Nyeng, 2004 s. 80).

4.3 Observasjonsstudier

Observasjonsstudier er en kvalitativ forskningsmetode hvor forskeren samler inn data ved a
delta apent eller skjult utvalgte miljg eller situasjoner over en viss tid (Tjora, 2017, s. 51).

Hensikten med & samle empiri er a fa en forstaelse over hva som skjer, hva som blir sagt og
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ha mulighet til & aktivt stille sparsmal i en naturlig kontekst.

Fordelen med observasjonsstudier er at de gir unik tilgang pa data gjennom situasjoner i en
naturlig sosial eller organisatorisk setting. Man kommer sa neer empirien at tolkningen av den
vil kunne gi helt andre data enn man ville ha fatt kun gjennom intervjuer. Tilgangen pa data
blir sa stor at intervjuer ikke blir like ngdvendig for & hente samme mengde data.

Tjora argumenterer for at observasjon bgr inkluderes om mulig for & finne ut hva folk faktisk
gjer og hva som faktisk skjer, fremfor hva intervjuinformanter selv tolker og formidler i et
intervju (Tjora, 2017 s. 53).

4.3.1 Interesse for a forske pa egen arbeidsplass

De endringene som har skjedd og fremdeles skjer pA NTNU fanget min faglige interesse
innen strategi, organisasjon og ledelse, i tillegg til at timingen for & skrive oppgaven var
veldig unik. Tidslinjen til observasjonsstudiet foregikk parallelt med masterskrivingen i to
maneder fra midten av januar til midten av mars 2023.

Flere av endring og leeringsprosessene som skjer NTNU er veldig relevant for min valgte
studieretning strategi, organisasjon og ledelse. A forske pA NTNU som casebedrift ble derfor
et motiverende valg for meg. Det a forske pa egen arbeidsplass og de prosessene man gar
gjennom kan vekke interesse for bade meg og andre deltakere i studien (Barley og Kunda
2001, som referert i Tjora, 2017 s. 53.) Denne interessen kan vaere medvirkende for & fa
tilgang pa unike interne situasjoner i casebedriften, og igjen flere gode refleksjoner fra

informanter.

4.3.2. Valg av observasjonstype

Jeg valgte observasjonsstudier av egen arbeidsplass hovedsakelig fordi jeg var i en posisjon
som kunne gi meg tilgang pa mye data. Da NTNU er min arbeidsplass og casebedrift ville jeg
benytte meg av muligheten til & observere prosessene under overflaten, og samtidig komme
tettere pa prosessen. Jeg fikk da vere en naturlig aktiv deltaker i prosessene som jeg gnsket a
forske pa. Som en dynamisk observater med to roller som bade forsker og kollega, oppsto det
ofte sosiale interaksjoner mellom meg og deltakerne. I dynamisk observasjon flytter
observatgren seg sammen med de observerte og jobber sammen Wadel (2011, som referert i
Tjora, 2017, s. 68). Dynamisk observasjon egner seg godt i organisasjonsstudier med naturlig
tilstedeveerelse pa arbeidsplassen som jeg har. Denne varianten observasjon ga meg en
adgang til & observere hvordan deltakerne naturlig handler, reagerer og kommuniserer fremfor
a fa dette tolket pa i en intervjusituasjon. Det at jeg kjenner den interne kulturen og fagspraket

ansa jeg som fordelaktig for a tolke spesifikke og presise detaljer av situasjoner og samtaler.
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Hvordan en interaksjon oppstar i observasjonsstudier har stor betydning for valg av
observater rolle (Tjora, 2017, s. 62). Jeg valgte en dpen observasjonsrolle hvor de observerte
vet at jeg er bade deltaker og forsker, i motsetning til skjult observatar hvor deltakerne ikke
vet at jeg er forsker (Raymond Gold, 1958, som referert i Tjora s. 59).

4.3.3 Arena for observasjon

Fysiske og digitale arenaer hvor prosjektakonomene naturlig interagerer med hverandre ble
valgt som aktuell for observasjon. Jeg observerte Bidrag og oppdrags aktivitets (BOA)
mgtene hvor prosjektakonomene pa observasjonsfakultetet mgtes annenhver uke. Jeg
observerte ogsa prosjektakonomenes ukentlige arbeidsmeater pa fakultetet, teams kanalen og

formelle kurs og mater for alle prosjektakonomene pa hele NTNU.

4.4 Dybdeintervju

Malet med dybdeintervjuene var a kunne samle nok data for & kunne legge et godt grunnlag
for en induktiv empirisk analyse. | tillegg til observasjon av prosjektgkonomer pa eget
fakultet, holdt jeg fem intervjuer av to prosjektakonomer, en prosessradgiver, en gkonomisjef
og en innferingsleder. Jeg studerte deltakere fra tre ulike fakultet i denne studien, hver enkelt

rolle vil ha konfidensiell tilhgrighet til et spesifikt fakultet.

4.4.1 Intervju i praksis

Dybdeintervjuene formet jeg gjennom en semi-strukturert intervjuguide, hvor spgrsmalene er
formulert pa forhand av intervjuet (Bell et al., 2022). Intervjuguiden har som mal & fa
informantene til & dele egne refleksjoner om forhandsbestemte tema, og samtidig skape en fri
samtale rundt andre temaer som jeg ikke hadde tenkt pa forhand. Jeg opplevde det som
ngdvendig & ha et semistrukturert intervju med intervjuguide, for a sgrge for at jeg fikk gatt

gjennom de planlagte temaene og holde struktur pa intervjuet underveis.

Intervjuet ble formet gjennom tre typer sparsmal: Apning sparsmal, refleksjon sparsmal og
avslutning spgrsmal. Intervjuene foregikk ansikt til ansikt pa deres egne kontor eller pa
mgterom, valgt fra informantens side i kjente omgivelser. Tema ble informert om i forkant av
intervjuet, hensikten var for & gjere intervjuene mest mulige informative. Det kan ogsa ha
resultert til et kortere intervju, enn dersom jeg ikke opplyste om dette (Tjora, 2017, s. 153).
Det ble ogsa informert av intervjuene ville vare en time, men opplevde at intervjuene varierte

mellom & vare alt fra 40 minutter til over en time uten at det var noe problem. Gjennom a
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legge av god nok tid i intervjuet og skape en avslappet atmosfere vil det veere lettere for

informanten a dele sine holdninger, refleksjoner og erfaringer (Tjora, 2017, s. 114).

Apning sparsmélene i intervjuguiden var med pa & etablere en trygghet i relasjonen mellom
meg som forsker og vedkommende som intervjuobjekt. Apningssparsméalene handlet i all
hovedsak om rolle, arbeidsoppgaver og ansvarsomrader. Da jeg allerede har en kollegial
relasjon med flere av intervjuobjektene skjedde tillitsetableringen fort. Tillitt danner gode

forutsetninger for a fa gode refleksjoner underveis i intervjuet (Tjora, 2017, s. 148).

Refleksjonssparsmalene handlet om forhandsbestemte temaer. Malet var at informanten
skulle dele sin opplevelse og tolkning av temaene som vi gjennomgikk i intervjuet. Jeg stilte
apne spgrsmal, ba informanten utdype flere utsagn og stilte oppfelgingssparsmal rundt nye
aspekter som jeg syntes var interessant. Jeg opplevde at vi ofte bevegde oss utenfor
intervjuguiden, da jeg var apen for & undersgke andre tema enn de jeg hadde forespeilet til &
begynne med. Pa den maten styrte empirien intervjuet i starre grad fremfor utvalgt tema, men
jeg fikk likevel gatt gjennom de forhandsbestemte temaene i intervjuguiden. Jeg opplevde at
samtalene var frie og uformelle, og jeg brukte intervjuguiden hovedsakelig for a fa intervjuet
til & ga i riktig retning. Jeg opplevde i et av intervjuene at informanten klarte a snakke seg
gjennom store deler av de forhandshestemte temaene, da fikk jeg mye ny verdifull innsikt og
gode refleksjoner underveis i intervjuet. Andre informanter kunne slite litt med & svare
utfyllende pa noen sparsmal, da matte jeg stille flere apne oppfelgingssparsmal for & fa
reflekterte svar. Spagrsmalene i intervjuguiden ansa jeg ikke som sensitiv, sa det var ikke
vanskelig & fa informantene til & utdype resonnementet sitt ytterligere uten a matte ytre mine
egne indikasjoner.

Jeg ikke ute etter & bekrefte eller avkrefte egne subjektive forstaelser under intervjuet, og jeg
sa flere ganger under intervjuet til intervjuobjektet at deres perspektiver og opplevelser rundt
ulike tematikker var det viktige. Det finnes ikke fantes noe rett eller galt svar (Haland 2008:
32, som referert i Tjora, 2017 s. 149). Flere av intervjuobjektene sa ut til a slappe mer av nar
jeg sa akkurat dette rundt tema de var litt usikre pa i utgangspunktet.

Jeg opplevde at informantene var engasjert i temaene som jeg gjennomgikk, da de har sapass
neert forhold til endringsprosessen og sin egen arbeidsplass. Graden av refleksjoner rundt
forskjellige temaer varierte med ulike roller, ansvar og arbeidsomrader. Noen tema var ogsa
mindre aktuelt for noen intervjuobjekter, men for andre mye mer aktuelt. Det operasjonelle

arbeidet og erfaringer med prosessen ble stilt til prosjektekonomene og prosessradgiveren i
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hayere grad, og spgrsmal om bakgrunnen for selve prosessen, ledelsen og strategien ble mer
aktuelt for gkonomileder og innfgringsleder.

Avrundingsspgrsmalene handlet mye om veien videre i endringsprosjektet, hva informanten
ser for seg blir & skje i fremtiden og om hvilken betydning de tenker prosessen vil ha for dem.
Etter opptaket takket jeg for intervjuet, fortalte om veien videre og satte sgkelys pa a skape en

god avslutningsstemning.

4.5 Dokumentstudier

| dokumentstudier brukes dokumenter som omtales som sekundzrdata, altsa data som er
produsert for andre formal enn forskning (Tjora, 2017, s. 182). NTNU er en offentlig
organisasjon hvor det meste av informasjon blir offentligjort etter offentlighetsloven.
Sekunderdataene som jeg har benyttet meg av i mine dokumentstudier er ikke produsert for
forskning pa temaene, men produsert i forbindelse med BOTT @L prosessen med hensikt om

a informere ansatte om prosessen.

4.5.1 Kommunikasjonsmateriell

Jeg har hentet kommunikasjonsmateriell laget for informasjon til ulike BOTT spesifikke
roller og brukt dette som sekundaerdata. Det meste av kommunikasjonsmaterialet er laget av
BOTT QL prosjektledelsen, og er modifisert nedover i organisasjonen for a tilpasse den
enkeltes rolles informasjonsbehov. Kanalene jeg fant sekundeerdata var pa fakultetsinterne
teams kanaler, epost, pa innsida, og pa nettsiden bott-samarbeidet.no. Dokumenter jeg fant pa
de ulike kanalene var for det meste PowerPoint presentasjoner laget for ulikt publikum.
Publikum for disse presentasjonene kunne variere mellom prosjektgkonomer,
prosessradgivere, ledere og innfaring ledere. Jeg fant ogsa mye overordnet

organisasjonsspesifikk informasjon om BOTT @L prosjektets strategi, mal og prosesser.

4.6 Veien til mine funn, en kombinert datainnsamling

Datainnsamlingen var overveldende til & begynne med og det var ngdvendig a velge temaer i
forkant av intervjuene da det fantes sa mye man kunne forske pa i NTNUS endringsprosess.
Derfor brukte jeg empiri fra felt-data og sekundeerdata til a fare veien for meg.
Datainnsamlingen startet i det sma gjennom observasjon og dokumentanalyse, men bygget
seg opp etter hvert intervju og jeg fikk ideer om nye informanter underveis gjennom NTNUs
nettverk. Denne metoden omtales som "Sngballmetoden™ (Tjora, 2017, s. 135). For & fa en

dypere forstaelse for prosessen og for a unnga a stille ungdvendige mange sparsmal til mine
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intervjuobjekter, brukte jeg sekundaerdata og observasjon aktivt gjennom hele

datainnsamlingsprosessen.

Temaene ble valgt ut i forkant av intervjuene basert pa observasjonens og dokumentstudienes
empirisk-analytiske referansepunkter (Tjora, 2017, s. 204). Tolkning av empiri fra felt-
notater og sekundardata sgrget for en god induktiv utarbeidelse av intervjuguiden og analyse
av datamaterialet. Sekundzrdata ble brukt for & danne et bilde av tidslinjen av
endringsprosessen, nar planleggingen startet, nar avgjerelser ble tatt, hvem som er involvert,
hvilke aktiviteter som ble gjennomfart og hva som er blitt kommunisert. Pa den maten fikk
jeg et overordnet blikk pa tidslinjen til de ulike prosessene far jeg begynte a velge ut de
prosessene som jeg syntes virket interessant a forske videre pa. Dokumentene var ogsa viktig
for meg for & kunne sette meg inn i de spesifikke rollene, hvilke ansvarsomrader de ulike
hadde og hvem som kunne veere relevante deltakere i min studie.

En kombinert parallell datainnsamling var svert nyttig da jeg samlet inn mye data bade i
forkant og etterkant av intervjuene. Kombinasjonen av datainnsamlingsmetoder hjalp meg
med & utarbeide intervjuguidene og en stadigere analyse underveis i masterskrivingen. Malet
var a finne de temaene som gjerne gikk igjen eller temaer som jeg tidligere ikke hadde veert
oppmerksom pa, som kunne ha betydning for oppgaven. Temaer som gikk igjen handlet ofte
om informantenes opplevelser med endringsprosessene og laeringsprosessene.

| etterkant av intervjuene brukte jeg sekundzrdata og observasjon for & enten bekrefte eller
avkrefte mye av det som ble sagt i intervjuet. Samtidig gjennomgikk jeg datainnsamlingen
med et nytt perspektiv for & avdekke andre tema som kunne vaere interessant a vite mer om i
neste intervju. Intervjuprosessen avdekket forskjeller i de ulike rollenes opplevelser og andre
aspekter ved prosessen som jeg ikke var klar over. Opplevelsene var ulike basert pa hvilken

rolle intervjuobjektene hadde, og mange av utfordringene gikk igjen.
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Figur 2. Datainnsamling og analyseprosessen

4.7. SDI analyse

Jeg har i denne studien valgt en induktiv analysemetode basert pa den stegvis-deduktive
induktive (SDI) metoden. SDI legger til grunn en induktiv systematikk nar det gjelder koding
av datamaterialet, dette for & unnga a konklusjoner far all empiri er gjennomgatt. (Tjora, 2017
s. 196). SDI-metodikken er i denne oppgaven ment til & hjelpe meg med ngdvendig
systematisering av datainnsamling og analyse (Tjora, 2017 s. 226). Jeg fant ikke det teoretiske
rammeverket fgr all data ble sortert og knyttet til egne koder for & beskrive empiriens
vesentlige innhold. Datamengden ble pd denne maten mer handterbart gjennom gruppering av
kodene, og la til rette for & sortere empirien etter tema. Den &pne induktive kodingen i SDI
som omtales ofte som Grounded Theory (GT) (Tjora, 2017 s. 222). Teorier skal velges ut ifra
data, fremfor & fa data til & passe med teori. SDI metoden vil derfor indirekte redusere

subjektive fortolkninger av datamaterialet og bestemme teori pa forhand.
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4.7.1 Empiri neer koding

Under transkriberingen, dataanalyse av felt-notater og gjennomgang av sekundardata utviklet
jeg empiri nzere koder manuelt for & kunne utfare en god induktiv koding (Tjora, 2017, s.
203). I empiri ner koding skal kodene veere relatert til utsagn fra intervju eller observasjoner
av situasjoner for a best mulig kunne gjengi formidlingen i det empiriske materialet. Jeg laget
295 empirinaere koder basert pa tolkning av innholdet i datainnsamlingen. P& den maten ville

kodene veere sa induktive som mulig, slik at kodene ikke kunne ha blitt laget pa forhand.

4.7.2 Kodegrupperinger

De empirinare kodene ble deretter sortert i flere kodegrupperinger for a danne et analytisk
grunnlag mer handterbart for videre analyse (Tjora, 2017, s. 207). Farst grupperte jeg de 295
empirinagre kodene etter ulike kodekategorier, og jeg endte opp med 12 kontogrupperinger
som ble utviklet induktivt, resten av kodene som jeg ansa som irrelevante for min oppgave
havnet i en restgruppe. Kodegrupperingen fikk meg farst og fremst til & kunne avdekke hva

som gar igjen i intervjuene for a finne mulige tema (vedlegg 9.6 Kodegrupperinger).

4.8 Kvalitetsindikatorer

Jeg skal na sikre kvaliteten pa min egen forskning ved a diskutere metodevalg mot ulike
kvalitetsindikatorer som Reliabilitet (palitelighet), Validitet (gyldighet) og generaliserbarhet.
Reliabilitet og gyldighet kan ogsa omtales som forskningens troverdighet og bekreftbarhet av
Thagaard (1998, som referert i Tjora, 2017, s. 231). Andre indikatorer som ogsa har
betydning for forskningens kvalitet, er transparens og etiske refleksjoner ved formidling av

forskning.

4.8.1 Reliabilitet

Reliabilitet handler om 4 ikke gi feilaktig bilde av forskningen eller forvrenge faktiske forhold
(Nilssen, 2012). Det skal altsa veere troverdige funn basert pa logiske sammenhenger gjennom
forskningen (Tjora, 2017. s. 231). For at forskningen skal framsta som palitelig er det ikke
fullstendig objektivitet som er idealet i hermeneutisk tilneerming (Nyeng, 2004). Pa grunn av
et individs forforstaelse for tematikken det skal forskes pa vil fullstendig objektivitet vaere et
umulig kriterium. (Tjora, 2017, s. 235).

Som forsker er det viktig at jeg beskriver konteksten til datainnsamlingen slik at mine funn
blir palitelige. Det at jeg forsker pa min egen arbeidsplass ma redegjgres for da det kan har
innvirkning pa min interesse for studiet, mine forkunnskaper til tema og organisasjon og min

kjennskap til informanter, som igjen kan pavirke resultater. En metodologisk apenhet er
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nedvendig for a fa troverdige resultater i kvalitative studier, og tolkning av resultatene blir
sentralt for & opprettholde krav til palitelighet (Tjora, 2017, s. 31). Ved a vare bevisst pa
uheldige effekter kan jeg argumentere for at effektene ikke bgr kunne gdelegge for studiens

palitelighet.

Jeg har bade kjennskap til flere av informantene i studiet og jeg har mye til felles med
prosjektgkonomene da jeg arbeider som det selv. Da jeg vet at befinner meg i samme
kontekst som flere av mine deltakere i observasjonsstudiet, har jeg valgt a intervjue
prosjektakonomer fra andre fakultet i tillegg. Jeg har i tillegg intervjuet prosessradgiver og
ledere fra hgyere niva i organisasjonen.

Valg av to fakulteter var tilfeldig, da et av fakultetene ble valgt basert pa mulighet for
observasjon. Jeg hadde ingen erfaring med fakultetenes gjennomfaring av
kompetanseutvikling eller deres gkonomiske situasjon. Jeg brukte NTNUSs nettverk til &
avdekke hvem som kunne veere aktuelle kandidater, og valgte informanter underveis i
datainnsamlingsperioden for a sikre at informantene var relevante objekter til & belyse valgte
tema. Ved & bruke empiri til & velge intervjukandidater fglte jeg at jeg kunne stole pa at
utvalget var palitelig. Det kan likevel diskuteres at flere ulike intervjuobjekter ville avdekket
flere verdifulle erfaringer eller perspektiver i en sa stor organisasjon som NTNU, da jeg til
stadig opplevde & fa nye aspekter ved hvert intervju. A oppn& metning i datainnsamlingen
ansa jeg ikke som et mal for & kunne ha tilfredsstillende datagrunnlag for masteroppgaven, og
er ifglge Tjora (2017, s. 143) heller ikke ngdvendig. Pa bakgrunn av oppgavens
tidsbegrensning og omfang, samt NTNUS komplekse byrakratiske struktur vurderer jeg
empirien min som et tilfredsstillende grunnlag til & besvare problemstillingen min. Mitt valg
av informanter var strategisk valgt for a utfare studien pa mest mulig palitelig mate. Jeg
vurderer informantene som hgyst aktuelle til & gi gode reflekterte uttalelser om valgte tema,
da informantene blir bergrt av prosessen pa hver sin mate og fungerer som representative

perspektiver pa analysen min.

Intersubjektivitet handler om at flere subjektive tolkninger bar veere like, og regnes ofte som
et krav for objektivitet i vitenskap (Kvale & Brinkmann, 2009). Altsa en felles enighet om
utfordringer og temaer som gar igjen hos flere respondenter. Pa den maten eliminerer jeg
mine subjektive tolkninger gjennom intersubjektivitet (Andersen, 1994). Datagenerering
gjennom intervju kan veere intersubjektivt ved a sammenligne svarene til de ulike
informantene og finne tema, opplevelser og problemer som gar igjen. Noe jeg gjorde med
andre datainnsamlingsmetoder i tillegg, det anser jeg at gker paliteligheten i mine tolkninger.
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Den sosiale interaksjonen spille en rolle for hva som deles i et intervju. Under intervjuene jeg
holdt trengte jeg lite tid pa a bygge tillitt, pa bakgrunn av en allerede kollegial relasjon.
Informantens forventninger om at jeg har forforstaelse av temaet, de interne faguttrykkene og
prosessene jeg skulle intervjue om, har muligens pavirket svarene som informantene ellers
ville gitt en utenom forstaende forsker. Hvor mye gjensidig tillitt det ville veert i en annen
intervjusituasjon, og hvor mye som ellers ville blitt delt er vanskelig a si. Jeg velger a tro at
den kollegiale tilliten stiller sterkt og at jeg derfor har fatt gode reflekterte palitelige svar. En
deltakende observasjon i tillegg vil ogsa bidra til & gjare tolkningene til dataene
intersubjektivt. Gjennom & sammenligne det som blir sagt i intervjuene med det det som skjer
i en gitt observert situasjon og sekundzrdata, vil jeg som forsker bli farget av bade mine og

informantens tolkninger og gjere analysen mer palitelig.

4.8.2 Tema

Jeg sorterte kodegrupperingene inn i ulike tema som hadde veert interessant a undersgke fra et
teoretisk rammeverk, og jeg fikk et grunnlag for a finne funn fra empiri.
Jeg endte med fem tema som jeg skulle undersgke narmere og finne mulige funn for & kunne

besvare min problemstilling

Tema

= Ansvar og innflytelse = Kompetansestrategi = Leering Motivasjon = Kommunikasjon

Figur 3. Tema

Dannelsen av tema basert pa teoretisk rammeverk er slutten pa den empiriske delen av
analysen da det na er litteratur som blir gjeldende i videre analyse (Stein, 1967, som referert i
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Tjora, 2017. s. 210). Det teoretiske rammeverket som kunne vére aktuelt & bruke i oppgaven
ble i denne delen av kodingen kjent da SDI metodikken har som mal a veere sa empiri naer

som mulig, og da ma all empiri analyseres i forkant av valg av teori.

4.8.3 Diskusjon av forskning pa egen arbeidsplass

Mine erfaringer som prosjektgkonom kan kritiseres for a farge mine tolkninger.

Som deltakende observater hadde jeg et bevisst forhold til overgangen fra ansatt til forsker, og
hva man matte veare observant pa. Jeg tok med meg mine erfaringer fra prosjektgkonom

rollen og samtidig gikk inn i en ny rolle som forsker pa leting etter nye perspektiv. Med to
roller la jeg merke til nye perspektiver og sertrekk ved ulike situasjoner. Jeg ble nysgjerrig pa
mine egne fortolkninger, og jeg ble bevisst pa at tidligere erfaringer ikke skulle begrense min
forskning, men heller forsterke den. Ved & vaere bevisst pa mine egne tanker, og apen for nye
perspektiver, gnsket jeg a gjare min erfaring til en fordel for oppgaven. Det som er viktig som
forsker i observasjonsstudiene er a legge merke til seertrekk ved situasjonene (Tjora, 2017, s.
51). Det kan diskuteres at gjennom a forske pa min egen arbeidsplass vil det vaere mer
utfordrende for meg & se disse sartrekkene enn for en utenforstaende. Det kan argumenteres
at jeg lettere kan overse viktige detaljer og oppfatte de som naturlig, og dermed kritiseres for &
veere en svakhet i datainnsamlingen. Jeg har veert bevisst pa disse mulige svakhetene og aktivt

lett etter seertrekk ved ulike situasjoner og tolket disse for & unnga dette problemet.

Siden jeg ble prosjektgkonom i 2020 har jeg fatt informasjon om at systemene jeg ble opplart
til & bruke kun var midlertidig. Jeg har veert i fadselspermisjon mesteparten av tiden hvor
BOTT QL er blitt introdusert og kommunisert, derfor var mye av informasjonen og data fra
dette studiet nytt for meg. Mitt syn pa de gamle systemene var preget av forventninger om at
alt var midlertidig, og jeg var av den grunn allerede apen og nysgjerrig pa endringsprosessene
pa NTNU. Jeg har derfor veert helt avhengig av a hente mer data gjennom observasjon og
intervju, for & kunne fa ordentlige reflekterte opplevelser fra prosjektgkonomer med mer
erfaring enn meg selv. Jeg ser pa min korte erfaring som prosjektekonom, og erfaring med
endringsprosesser generelt, som en fordel for oppgaven som kan bidra til & gjere forskningen
enda mer palitelig. Jeg tenker at min tolkning av empirien med den forkunnskapen og
erfaringene jeg har, vil kunne bidra til bedre forstaelse for de interne prosessene,
rollebeskrivelsene og arbeidsoppgavene internt i organisasjonen. Jeg vil si at det vil ha en
innvirkning pa empirien i den grad at jeg klarer a tolke data mer presist, og reflekterer over
empirien med et hgyere organisasjon spesifikt kunnskapsniva enn det en objektiv forsker

muligens hadde gjort.
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Det kan kritiseres som en svakhet i palitelighet fordi jeg som forsker, kan pavirke deltakere i
studien til & fa de resultatene man gnsker, eller motsatt fra deltakere med interesse for studien
(Tjora, 2017 s. 52). Deltakernes og min evne til & pavirke for studien var noe jeg prgvde a
avdekke og avverge for a gjere studien palitelig. Jeg ansa at apen observasjonsmetode ville
veere palitelig, sa lenge jeg var klar over mulige svakheter for paliteligheten samt
"forskereffekten" (Tjora, 2017). Forskereffekten handler om at observasjonsstudier kan bidra
til at deltakerne vil oppfare seg annerledes i starten nar de blir observert. Nar jeg har en
deltakende rolle vil deltakerne farst og fremst tenke pa meg som kollega fremfor forsker, og
jeg merket ingen forandring i adferd pa deltakerne etter jeg informerte om min forskerrolle.

Noe som jeg anser som positivt for studien da jeg gnsker a observere naturlig adferd.

Nar jeg snakker om "omvendt" forskereffekt, er det jeg som forsker som blir pavirket av a
observere (Tjora, 2017 s. 51). Da jeg allerede var en naturlig deltaker i konteksten, fglte jeg
meg annerledes som forsker i tillegg. Jeg syntes det var vanskelig a vite hvor deltakende jeg
burde veere, eller hvor deltakende jeg tidligere har veert for & forme situasjonene i minst mulig
grad. Jeg bestemte meg for a preve & holde meg mest mulig naturlig basert pa den gitte
mgtesituasjonen. Jeg ble nysgjerrig pa i min egen atferd som forsker, da jeg ble litt mer passiv
i de fysiske mgatene til & begynne med. Dette skjedde fordi jeg ikke gnsket & pavirke den
naturlige situasjonen, og konsentrerte meg om a observere og tolke situasjonen. Jeg gnsket at
ogsa at mine handlinger som observatgr skulle veere disket nar jeg tok notater i de fysiske
mgtene. Derfor falte jeg at det var mest krevende & vere observater nar mgtene foregar fysisk.
A delta digitalt gjorde forskerrollen mye enklere for meg psykisk, men ikke ngdvendigvis
bedre for datainnsamlingen. Man sitter ofte bak en svart skjerm og ingen kan se om du noterer
eller hvordan du reagerer, mens i det fysiske rom kan du lettere observere reaksjoner,
ansiktsuttrykk og kroppssprak. Da flere har hjemmekontor ville det alltid vaere mulig a delta
pa metene bade fysisk og digitalt. Jeg valgte derfor & hovedsakelig delta fysisk pa mgtene.
Men etter hvert fglte jeg at min rolle som forsker ble mer naturlig i de fysiske mgtene, og jeg
tenkte ikke stort over at jeg hadde to roller. Ingen sa ut til & vise interesse for om jeg noterte
som forsker eller som kollega. Til tross for ulike kritikk ved observasjonsstudier, sa anbefales
det likevel ikke & droppe det (Tjora, 2017, s. 73). Sa lenge jeg er bevisst pa utfordringene som
eksisterer ved a forske pa egen arbeidsplass, vil jeg kunne sgrge for at forskningen er

palitelig.
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4.8.4 Validitet

Validitet handler om metoden er egnet til & besvare problemstillingen, og i hvilken grad
funnene representerer riktighet, sannhet og styrke i de resultatene som man far (Kvale &
Brinkmann, 2009 s. 15). Det ma altsa veere en logisk sammenheng mellom prosjektets
datainnsamling, funn og problemstilling. Som forsker ma jeg forklare hvordan mine
forskningsmetoder er egnet for a besvare min problemstilling.

For & begrunne forskningens gyldighet ma jeg begrunne hvordan det a forske pa egen
arbeidsplass har pavirket mitt metodevalg. Datainnsamlingen tyder pa at det skal vaere mulig
for en annen forsker & komme frem til like lignende datamateriale, til tross for at
metodevalget mitt ikke er like mulig for alle. Det er vanskelig & si om en forsker hadde
kommet frem til andre resultater, men de jeg kom frem til ville trolig veert mulig & identifisere
uten a veaere ansatt i organisasjonen. Forskningen min er likevel preget av hgy intern prosess
og detaljforstaelse, sa det ville nok tatt lengre tid for en annen utenom forstaende forsker a
sette seg inn i det. Jeg vurderer derfor forskningen min som gyldig til tross for at metodevalg
kan gi ulikt datagrunnlag, da mine forskningsmetoder var godt egnet til  besvare min

problemstilling.

4.8.5 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet er knyttet til forskningens relevans utover de enheter som faktisk er
undersgkt (Tjora, 2017, s. 231). Gjennom kvalitativ metode vil datamengder fra fa personer
bli sammenlignet og generalisert, for & sa deretter bli kalt funn om dataene tolkes likt
(Jacobsen, 2015). Generaliseringen av datamengder gjar det mulig for meg a tolke prosessene
likt slik at de kan representere NTNU overordnet, til tross for at ikke alle fakultet og
avdelinger er representert i datamaterialet (Tjora, 2017, s. 40).

Prosjektakonomene utgjgr omkring 100 arsverk pa NTNU. Antall prosjektgkonomer pa hvert
fakultet varierer med hvor mange eksternfinansierte prosjekter fakultetet har. De tre
fakultetene jeg har involvert i min oppgave har mellom 15 - 20 prosjektgkonomer pa hvert sitt
fakultet. Det kan dermed argumenteres at jeg har for lite data da det er et sa stort utvalg av
prosjektgkonomer, og mitt representative utvalg er for svakt. Jeg vurderer det likevel ikke
som et premiss for generaliserbarhet i denne oppgaven & oppna metning av informasjon. Jeg
har ved hjelp av observasjonsstudier og dokumentstudier likevel fatt dekt et bredt spekter av
empiri som statter mye av det samme som mitt representative utvalg av dybdeintervjuer
opplever. Mye av datainnsamlingen fra mitt representative utvalg kan pa mange mater
generaliseres for a representere andre fakultet pa NTNU, og samtidig gi unike perspektiver pa

flere tema som kan vaere nyttig for annen forskning.
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Det kan argumenteres at funn i casestudiedesign ikke kan generaliseres fordi det ikke
ngdvendigvis kan overfgres til andre bedrifter. Tjora (2017, s. 239) mener at generalisering
ikke er et tegn pa kvalitet kun basert pa at funn kan overfares og tolkes likt.

Jeg har valgt NTNU som casebedrift og det kan argumenteres for at jeg har pragmatiske
arsaker til valg av organisasjon pa grunn av min kjennskap til NTNU. | forhold til
generaliserbarhet sa kan det kritiseres at pragmatiske valg ikke ngdvendigvis er optimalt, men
at det likevel er kvaliteten av tolkningen av resultatene som vektlegges hgyest (Tjora, 2017, s.
27). Jeg gnsker med denne oppgaven a studere NTNU for & kunne presentere funn som
generaliserbare. Da casestudiet mitt avgrenser seg til et spesifikt fenomen, endring,
kompetanseutvikling og leeringsprosesser, vil forskningen veere relatert til fenomenet fremfor
bedriften og kan derfor relateres til andre selskaper. Det kan kritiseres at det ikke kanskje ikke
er nok casespesifikke beskrivelser i denne oppgaven for at andre skal kunne vurdere
generaliserbarheten (Tjora, 2017, s. 240). For a kunne gjare mine funn generaliserbare har jeg
denne studien forsgkt a informere om de interne forutsetningene som ligger til grunn for mine
resultater. P& den maten kan en annen forsker ha grunnlag til & tolke mine funn pa en annen

mate, og selv avgjegre hva som gjer resultatene gyldige.

4.8.6 Transparens

Et krav til formidling av forskning er at forskningen skal veere transparens (Tjora, 2017, s.
249). Det skal altsa veaere en apenhet om rundt valg av metode, casebedrift, problemstilling og
teori, samt refleksjoner rundt forskningens kontekst, analyse, funn og andre aspekter som kan
ha betydning for forskningen. Jeg har i denne oppgaven systematisk skrevet ned mine
tidligere erfaringer og mine opplevelser med forskningen. Jeg har begrunnet valg og
forutsetninger jeg har tatt, samt datafremstillinger og sitater underveis i oppgaven. Dette har
jeg gjort fra begynnelse til slutt, fra datainnsamlingen til tolkning av resultat. Jeg har etter
beste evne forsgkt & gjere oppgaven sa lettlest og forstaelig som mulig med hensikt om & gi
leseren et best mulig innblikk i min aktuelle case, datainnsamling, empiri og analyse for &

igjen kunne ta stilling til kvaliteten i denne oppgaven.

4.8.7 Etiske refleksjoner

Jeg har gjort etiske refleksjoner rundt valg av problemstilling, NTNU som casebedrift,
forskningsmetode, informantene i oppgaven og valg av tema. | tillegg sa har jeg gjort etiske
betraktninger som tillit, konfidensialitet, respekt og gjensidighet (Tjora, 2017, s. 46).
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Jeg har reflektert rundt hvordan mine tolkninger framstilles i oppgaven, slik at mine funn ikke
skal oppfattes som bastante, men situasjon spesifikke. Jeg har forsgkt & vere transparent rundt
hva som danner grunnlaget for mine resultatet i forskningen, slik at andre kan vurdere

paliteligheten, validiteten og generaliserbarheten.

Pa NTNU er det gjerne kun en eller to individ som besitter leder eller radgiverstillinger pa
fakultet, jeg sa det derfor hensiktsmessig av etiske hensyn for & sikre konfidensialitet og ikke
oppgi fakultet de tilhgrer. Jeg opplyser heller at det er tre fakultet som deltar i studien fremfor
a navngi disse. Det ville ikke veere mulig & garantere anonymitet dersom jeg hadde oppgitt
hvilke fakultet de tilhgrer. Jeg anser ikke det som vesentlig for oppgaven a ha konkret
gjengivelse av fakultet for a kunne skrive om NTNU som casebedrift.

For & anonymisere individene under transkriberingen vurderte jeg at korrekt gjengivelse av
dialekt ikke hadde betydning for analysen. Jeg valgte derfor & transkribere pa norsk bokmal,
og det ville veere med pa a sarge for at informanten ikke blir gjenkjent. Jeg tok likevel med
dialektord eller utrykk som hadde en betydning for uttalelsene. Gjennom anonymiseringen av
fakultet ansa jeg det som trygt & bruke direkte sitater fra intervjuene. Informanten skal ikke

oppleve ubehag i ettertid for & ha deltatt i studien.

Forskningsprosjektet er godkjent av NSD (Personvernombudet for forskning) og jeg
informerte ledelsen og deltakerne om datainnsamlingsmetodene i forkant av studiet.
Intervjuguiden som er utarbeidet har hatt fokus pa a vise respekt til korrespondenten og ikke
villede eller gjore de utilpass. Intervjuobjektene har i tillegg signert et informert samtykke
(vedlegg 9.1 Samtykkeskjema Intervju). Jeg sendte denne informasjonen til informantene i
forkant av intervjuet pa epost, og ba i tillegg om signatur pa skjemaet rett far intervjuet skulle
forega. Jeg informerte om tema, bruk av lydopptak, konfidensialitet og sin rett til & trekke
samtykke. Pa den maten sikret jeg at informantene hadde tillit til meg som forsker og kjente
til sine rettigheter for a skape gjensidighet.

Av etiske hensyn og anbefaling fra leder sa valgte jeg a informere om min rolle som
observatgr, til tross for at jeg kunne ha holdt dette skjult da jeg likevel anonymiserte
individene og forsket hovedsakelig pa reaksjoner rundt prosessene. Jeg gnsket ikke at noen
skulle fgle ubehag i forbindelse med observasjon i ettertid av studien, da gruppen pa
prosjektgkonom mgtene kun besto av omkring 20 individ og var mine kollegaer. Formelle
kurs og mater var oppmagte gjerne pa over 100 prosjektgkonomer. Nar individene er anonyme

og ingen kan gjenkjennes, kan observasjonen forega skjult. Derfor sa jeg det ikke som
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hensiktsmessig a informere hele NTNU at jeg var en observater pa disse mgtene (Tjora 2017,
s. 88). Jeg informerte derfor prosjektgkonomene pa observasjonsfakultetet om min rolle som
observatar, og de ble oppfordret til & gi meg tilbakemelding dersom de ikke gnsket a delta i
studiet. Ingen valgte a ikke delta. Med dette mener jeg at informert observasjon kan forsvares,
sa lenge de er blitt informert om sin rett til & trekke seg og alle er anonymisert. Ingen foto,
video eller lydopptak ble benyttet i observasjonsstudiet, kun felt-notater og hukommelse.
Dermed anses ikke skriftlig samtykke fra alle informanter ngdvendig for & kunne gjennomfare
observasjonsstudiet (Tjora, 2017 s. 63). Konfidensialitet er sikret gjennom & ikke gi noen
form for beskrivelser av deltakerne. Jeg valgte ogsa a skjerme alle observerte deltakere ved a
ikke bruke direkte sitater av det som ble sagt, da felt-notater ikke kan garantere en korrekt
gjengivelse. Mitt navn pa studien vil bli nevnt, og det vil derfor veere mulig a finne ut hvilket

fakultet jeg jobber pa uten videre gjenkjennelser.
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5. Empiri

| dette kapitlet skal det handle om & presentere funn fra datainnsamlingen ved bruk av sitater,
bilder, og beskrivelser. Formalet er & presentere funn som har innvirkninger pa
prosjektakonomenes leringspotensial. Jeg har sett etter fellestrekk og arsakssammenhenger til
ulike opplevelser, samt kontraster pa fakultetsniva for a fa bedre innsikt i organisatoriske
omstendigheter som kan ha innvirkninger. Funn fra observasjon vil beskrives som min
tolkning av leeringsarenaer som jeg har observert. Sitater i kapittelet vil veere hentet fra
intervjuene, da jeg ikke siterer noen fra mine felt-notater direkte. Sitatene vil kun merkes med
rolle, uten navn og tilknytning til fakultet. Sekundeerdata kan bli gjengitt som sitater, bilder
hentet fra PowerPoint, eller som skjermbilder. Disse vil da bli gjengitt ut ifra hvor

sekundaerdataene er hentet.
5.1 Tilrettelegging for kompetanseutvikling

5.1.1 Tilrettelegging for formell laering

@konomiavdelingen sentralt og prosjektledelsen BOTT @L har ansvar for & gjennomfare og
tilrettelegge for de formelle kursene prosjektgkonomene ma gjennom, disse innebeerer blant
annet prosjektekonom (P@) cafeer, digitale E-leeringskurs og obligatoriske systemkurs. De
sterste utfordringene rundt den formelle oppleeringen ser ut til 2 handle om Bortprioriteringer,

hgy avstand mellom niva 1 og 3 og darlig kapasitet sentralt.

P@ cafeer

De digitale P@ cafeene ble arrangert av gkonomiavdelingen sentralt ukentlig for
prosjektgkonomene pa NTNU. P@ cafeene startet opp etter implementeringsdatoen som et
supplement av den formelle obligatoriske opplearingen for a laere & bruke Unit 4
gkonomisystemet.

Erfaringer fra P@ cafeene ble delt pa bidrag og oppdrags aktivitets (BOA) mgtene. De
utfordringene som gikk igjen pa mgtene var avstanden mellom niva 1 og 3, det var hay terskel
for & stille sparsmal, men opplevde ikke alltid a fa positive svar pa dem. Prosjektgkonomene
utrykte at man kan fgle seg til bry nar man stiller spgrsmal om noe som tidligere har blitt
presentert pa P@ cafeene. Prosjektgkonomene faler ogsa at bemanningen pa niva 1 er for
darlig, siden de ikke tar seg god nok tid til a svare ut sparsmal pa P@ cafeene. Jeg observerte
pa P@ cafeene at det var stort sett de samme som sa noe i forumet, til tross for over 100

deltakere. Det ble utrykt i BOA mgtene at P@ cafeene ikke fungerer like godt som
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diskusjonsforum pa bakgrunn av avstanden mellom prosjektgkonomene pa niva 3 og

gkonomiavdelingen pa niva 1.

«Det er sikkert mange som synes det er litt ubehagelig a stille spgrsmal i et stort forum der

det er 100 stykker som hgrer pa, og det forstar jeg veldig godt.» - Prosessradgiver

@konomisjef anerkjenner at det har vert hgy avstand mellom de ulike nivaene, men at dette er

noe som er blitt jobbet med og har blitt bedre i BOA mgtene.

«(...) terskelen for d ta opp ting har veert hoy og det har jo veert noe vi har onsket d jobbe med
hele tiden, at det skal vaere uformelle mater, det skal veere et levende fagmiljg hvor man kan
diskutere ting, man skal kunne stille dumme spgrsmal uten at noen skal tenke at det er rart
(...) ...jeg opplever at vi har kommet et godt stykke pd vei og at det er en helt annen deltakelse
og det er mye mer levende mgter i matrisen na enn det var for 2 ar siden, det gjer at vi har

bedre grunnlag til & samarbeide godt i den her innfgringen.» - @konomisjef

Det kan se ut som at niva 1 og prosjektakonomene har ulike forventninger til oppmate pa P@-
cafeer. Prosjektakonomene opplevde at P@ cafeene i utgangspunktet var tenkt som frivillige
digitale mgteforum, med hensikt & diskutere problemstillinger etter overgang til det nye
systemet. De forstod det slik at det var mulighet til & bortprioritere mgtene dersom noe annet
arbeid skulle vere viktigere, men faler i ettertid at det er forventet og ngdvendig & mate opp,

til tross for P@ mgtene ble kommunisert som frivillig.

«Jeg tror det er litt tvetydig om hvordan P@ cafeene skal vaere fra niva 1, at det skal veere

opplaering at vi skal sitte og hare pa, eller skal det vaere en sparretime.» - Prosessradgiver

| BOA mgtene blir det utrykt at mange prosjektekonomer fglte de hadde mistolket
kommunikasjonen fra sentralt, og pa grunn av dette har gatt glipp av viktig kursing.
Prosjektekonomene som ikke prioriterte P@-cafeene viser noe frustrasjon over at de kan ha
gatt glipp av viktig kursing og gnsker derfor opptak av P@ cafeene, for a ha mulighet til a se
pa disse i ettertid. Prosjektakonomene som har deltatt fra starten var forngyde med mgtene og

sa ikke like stort behov for a ta de opp.

Side 35



«Jeg har jo pravd a vaere med pa de BOTT cafe greiene, det synes jeg har veert et bra
supplement til det kurset som var i desember. Eneste ulempen er jo at det ikke er tatt opp da.»
— Prosjektgkonom 1

«(...) Dessverre sa har jo de cafeene veert midt oppi NFR sgknader og budsjettlevering, sann

at jeg matte ha bortprioritert det.» - Prosjektgkonom 1

E-leeringskurs

E-laeringskursene er videokurs som var ment til a ta i forkant av de obligatoriske kursene, og
var den farste formelle opplaeringen prosjektakonomene fikk. Kursene er utviklet at
leverandgrer for gkonomisystemene DF@, og kursene er laget for fire ulike universitet.
Prosjektgkonomene opplevde e-leeringskursene som litt for generell, og mente det bar tydelig

preg av at kursene var laget av en ekstern leverander.

«Den e-laeringen var ikke tilpasset NTNU. Den E-laeringen oppfattet jeg var felles for alle». —

Prosjektgkonom 1

Kursene ble ogsa nedprioritert som fglge av opplevelse av for lite relevans, lite tid og darlig
kapasitet blant prosjektgkonomene. En informant pa intervju mente e-leeringskursene fungerte

bedre som oppslagsverk i etterkant av fysiske kurs.

«A sitte & se pa video er litt s&nn, hvert fall hvis man skal gjgre det i forkant av & ha sett
systemene ga meg ingenting, fordi jeg klarte ikke a relatere det til noe. Men det kan helt

sikkert vaere greit a se det pa nytt na hvis det er noe man lurer pa.» - Prosjektgkonom 2

Obligatoriske systemkurs

Opplevelsen av de obligatoriske kursene var god, og prosjektgkonomene gnsket seg gjerne
flere av disse. Det ble papekt under flere intervju at det var lettere a prioritere opplering nar
disse kursene er obligatoriske og fysiske.

Likevel fglte de at det ikke var tilrettelagt for nok tid til & taste i systemene i etterkant av
kursene. Det skulle vaert mulig a taste i systemet i forkant ogsa, da kursene kun var en maned
fer implementeringsdatoen, og man ikke rakk a sette seg sa godt inn i systemet.

De var til tross for lite tid positiv til at det var lagt opp til egenlering, det ble bare ikke

prioritert pa grunn av perioder med mye frister og viktige daglige arbeidsoppgaver.
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5.1.2 Tilrettelegging for uformell lzering

De uformelle leringstiltakene blir utviklet pa fakultetsniva, dette gjelder tilrettelegging for
egenlaring, kunnskapsdeling og lokal brukerstgtte. Den uformelle leringen og det indirekte
lederansvaret for tilrettelegging har blitt delegert overordnet til fakultetsniva pa NTNU (Niva
2), men det varierer pa ulike fakultet hvilken leder som har dette ansvaret. Deler av det
operative ansvaret kan ligge hos innfaringsleder, gkonomisjef eller prosessradgiverne pa Niva
2, men fakultetene falger en overordnet plan for brukerstatte som er gjeldene for hele NTNU
utarbeidet pa niva 1. Faktorer som tilrettelegger og gjar det mulig for prosjektekonomene a
prioritere egenlering er tid, kapasitet og tilgjengelig informasjon.

Prosjektgkonomenes tid og kapasitet

Det kommer frem under intervju av at en av prosjektgkonomene og prosessradgiver at
opplevelsen av lite tid og kapasitet resulterer til stress og reduserer deres evne til a lere.
Prosjektgkonomen faler ikke at kapasitetsstyringen til fakultetet har vurdert ressursbehovet

godt nok.

«(...) jeg mener at man ikke har tatt hoyde for de ressursene som kreves for d bdde

opprettholde vanlig drift og implementere et nytt system.» - Prosjektgkonom 1

«Jeg faler veldig stress om jeg ikke far jobbet nok timer og ikke far gjennomfert det jeg skal
gjere. For sann som det er na er det ikke mulig a fa gjennomfart alt man skal gjere innenfor
vanlig arbeidstid. Hvis jeg bare jobber vanlig arbeidstid sa har jeg alle disse oppgavene
hengende over meg. Og da kjenner jeg pa stresset, sa det er nesten bedre & jobbe utenfor

vanlig arbeidstid for & fa unna oppgavene.» - Prosjektgkonom 1

«Hvis jeg sitter og faler pa stresset blir jeg litt ufokusert pa det jeg skal leere. Da har jeg

tankene en annen plass.» - Prosessradgiver

Fra intervju med gkonomisjef kommer det frem at kapasitetsstyringen til fakultetet er
begrenset av gkonomi. De fakultetene med strammere gkonomi vil derfor veere mer sarbare

for endringsprosesser.

«Vi burde nok hatt flere ressurser, men det burde helst hatt flere ressurser permanent da. Sa

er jo situasjonen sann som den er med gkonomi og alt at det er ikke sa mye rom i gkonomien
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rundt omkring. Dere prosjektakonomer merker nok en endringsporisess i enda starre grad

enn det man gjar pa fakultet som har mer romslig bemanning da.» - @konomisjef

Tilgjengelig informasjon

Min opplevelse med a finne informasjonen jeg trengte til dokumentstudiene var krevende, og
det tok lang tid & orientere seg. Informasjon kan finnes pa mange ulike kanaler, men jeg gikk
systematisk til verks og gikk gjennom alt som jeg kunne finne. Jeg fant mye av den samme
informasjonen pa flere kommunikasjonskanaler bade pa ulike teams kanaler, og pa innsida
som viste til mappestrukturer pa SharePoint. Informasjonen opplevdes som noe tilfeldig

sortert pa ulike mappestrukturer bade pa teams og pa SharePoint.

Documents > General > 04 Kommunikasjonsmateriell

[ Name v Modified
09 Bestillinger November 18, 2022
Kommunikasjonspakker October 30, 2022
Kommunikasjonsplan February 12, 2021
Manedlig informasjon April 6, 2022
Presentasjoner February 12, 2021
@:] BOTT AL 101.pptx November 17, 2022
@:] BOTT @L Innfering 2022.pptx January 11, 2022
B+ Forankringsverktey innfgringsledere.xlsx October 20, 2021

Bilde 2. Eksempel p& mappestruktur pa SharePoint — (BOTT @konomi og lgnn innfgringsprosjekt, u.a)

Det var en tidskrevende jobb a navigere seg gjennom all informasjon, og jeg fikk umiddelbart
et behov a sortere dokumentene selv. Jeg hadde som mal a fa struktur pa absolutt alt av
sekundzrdata pa egen PC, sa det skulle bli mindre tidskrevende i analyseprosessen. Jeg
organiserte dokumentene etter dato og navn i en mappestruktur sa jeg hadde mulighet til &

finne de igjen. Ved a selv navigere meg gjennom alle informasjonskanalene som
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prosjektakonomene bruker for a finne tilgjengelig informasjon, dannet jeg meg en bredere

forstaelse for problemet flere av intervjuobjektene hadde utrykt i intervjuet.

«Det er veldig mye info i ulike kanaler. Vanskelig a fa tak i den informasjonen du trenger, noe
er pa teams, noe er pa innsida, ogsa noe far man pa mail, men det er ikke s& mye der egentlig.
Sa er det vanskelig noen ganger a orientere seg i all infoen, fordi det er s& sinnsykt mye.» -

Prosjektgkonom 2

«Det er mye informasjon som finnes. Ogsa finns det litt overalt. Et oppleeringslgp som har
veert veldig langstrakt. Mye informasjon spredt over lang tid, sann at det blir veldig lett &
glemme informasjonen. Jeg synes det burde vere litt bedre struktur pa opplaringen og pa
informasjonen som finnes. Opplaringen ligger litt for spredt rundt omkring.» -

Prosessradgiver

«Den enkelte selv kan sgke opp informasjon. Det ligger jo ut mye informasjon, utfordringen
er jo at det ligger pa forskjellige plasser si man mangvrerer seg ikke sa enkelt. Det er pa en

mate forste steg». - @konomisjef

For a fa et bilde riktig bilde av kommunikasjonsflyten i organisasjonen, fikk jeg bekreftet
flere funn fra intervju gjennom dokumentstudier som omhandlet informasjonsdeling.

Bade prosjektgkonomene og prosessradgiver mener at det er blandet kvalitet pa
kommunikasjonen i organisasjonen, og hvor lett tilgjengelig informasjonen er. Fakultetet har
fatt ansvar for & sarge for tilrettelegging for deling av tilgjengelig informasjon for niva 3. Det
er en generell enighet blant bade prosjekteskonomene og prosessradgiver at utfordringene er
knyttet til hvor man finner informasjon, at den er spredt pa ulike kommunikasjonskanaler og
at informasjonen mangler struktur. Jeg fikk gjennom dokumentstudier et overblikk og
forstaelse for ansvarsfordelingen pa informasjonsflyten. Jeg avdekket hva som har blitt
informert nedover i organisasjonen, hvem som har blitt informert nedover i organisasjonen,

og hvem som informerer nedover i organisasjonen.

Forskjellig informasjon blir formidlet ulikt til de ulike rollene. Informasjon til
prosjektgkonomer handlet mye om roller, oppgavefordeling og oppleringslgp. Men mindre
om malsetting og strategi. Jeg sa at informasjon presentert til ledere inneholdt mer

informasjon om planlegging av strategi, malsetting, ledelse, risikofaktorer i
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endringsprosessen, og planlagt delegering av ansvarsomrader i prosessen. Disse dokumentene
ble i mindre grad delt med prosjektakonomer pa teams, men kunne finnes pa innsida.

Jeg observerte i BOA mgtene at prosjektgkonomene syntes det var mye man matte finne ut
selv. De fikk gjerne tilsendt linker fra sentral brukerstgtte pa niva 1 for at prosjektekonomene

skulle lete opp informasjonen selv.

Tilrettelegging for kunnskapsdeling

BOA mgtene, en arena for delingskultur

BOA mgtene er annenhver uke hvor en gruppe med 20 prosjektgkonomer mgtes bade digitalt
og fysisk for a fa informasjon fra leder, gi tiloakemeldinger, diskutere og dele erfaringer.
Gjennom observasjon pravde jeg a legge merke til saertrekk ved delingskulturen pa disse
mgtene. Jeg observerte at de som deltar digitalt ikke snakker like mye i mgtene, men deltar
mer nar de mater opp fysisk. Det sa ut som at det var hgyere terskel for & delta pa diskusjon
dersom du satt bak en svart skjerm. Kulturen for diskusjon sa ut til & vere veldig god fysisk i
BOA mgtene, og leder hyller prosjektakonomene for sine tilbakemeldinger. Matene ser ut til
a fungere pa observasjonsinstituttet som en god arena for bade deling, diskusjon,
tilbakemeldinger og ros. Flere prosjektakonomer er ogsa flinke til & rose bade ledelsen og

prosessradgiveren, og viser forstaelse for at det er knapp kapasitet pa bemanning og lite tid.

Nar det kommer til gruppens mate & utrykke seg pa observerte jeg at det var blandet miljg
blant prosjektgkonomene basert pa erfaring. De med mest erfaring tok mer ordet og ga flere
tilbakemeldinger enn de ferskeste prosjektakonomene. Jeg merket ikke noen dpenbar
smitteeffekt, gruppen sa ut til a respektere andres tilbakemeldinger og draftet disse saklig uten
a bli smittet av negative holdninger. Det var ofte de utfordrende opplevelsene som ble nevnt
og ble skapt en debatt rundt, positive opplevelser ble ogsa nevnt, men farer ikke med seg like
stor debatt. Arbeidsmatene er ukentlige mgter hvor prosjektekonomene jobber og diskuterer
programspesifikke problemer sammen. Disse matene fikk mye positive tilbakemeldinger pa
BOA magtene for et godt initiativ, men det ble utrykt et gnske om starre oppmgte pa disse
mgtene da mange sa ut til & bortprioritere disse, da det hender at om lag 4-5 prosjektgkonomer

mgter opp.

Delingskultur pa andre fakultet
Intervju med to andre prosjektgkonomer fra ulike fakultet skulle avdekke om
prosjektgkonomenes opplevelser av fagmiljget var sammenfallende eller avvikende med

observasjonsfakultetet. Arbeidsmgatene sa ut til 4 veere verdsatt pa alle fakulteter.
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«Vi har jo mgter og sant, ogsa hadde vi en sann workshop en gang, der dem hadde booket en
datasal hvor vi alle budsjetterte sammen. Ogsa kunne man jo si ifra hvis vi hadde spgrsmal
eller problemstillinger og sant. Det var skikkelig bra. Det har egentlig alle sagt, at det kan vi

godt ha igjen.» - Prosjektgkonom 2

Likevel var en prosjektakonom pa et annet fakultet ikke like forngyd med kvaliteten pa deres
faglige nettverk.

«Det virker som nar jeg sper litt rundt, sa er det mange som sitter med det samme problemet
som meg. De har ikke rukket og tatt all opplaeringen, dem har kanskje ikke rukket og begynt &
bruke systemene enda. Som kollegaen min, han heller har jo ikke veert noe mye inne i
systemet, sa jeg far ikke til & sparre han om det er noe jeg lurer pa. Det er sveert fa personer

pa fakultetet som jeg kan spgrre om hjelp.» — Prosjektgkonom 1

@konomisjef nevner at hvor vellykket denne tilretteleggingen for fagmiljg er pa fakultetsniva,

er avhengig av tidligere praksis. Ikke alle fakultet hatt et fagmilje far BOTT @L prosjektet.

«Jeg tror vi har kommet litt ulikt ut da fordi, slik man hgrer fra andre fakultet s har man ikke
hatt en aktiv matrise, men et slags forum som man har hatt et mgte med forskjellige
mellomrom, og da har det veert vanskeligere & komme i gang med den erfaringsdelingen pa

tvers.» - @konomisjef

Tilrettelegging for brukerstgtte

Brukerstatten pA NTNU er basert pa en overordnet strategi som BOTT @L prosjektet har
bestemt. Prosjektakonomen har ansvar for a finne informasjon selv, fakultetet pa sin side har
ansvar om a serge for at lokal brukerstgtte fungerer og sentralt skal sgrge for at sentral

brukerstgtte fungerer.

Den overordnede strategien for brukerstgtte

Ifalge dokumentstudier sa baserer den overordnede kompetansestrategien seg pa 4. linjer for
brukerstgtte. 0. linje - Selvbetjening handler om at prosjektakonomen skal finne tilgjengelig
informasjon selv pa fire ulike kanaler. 1. linje - lokal brukerstgtte finnes pa fakultetsniva og
oppfordrer til bruk av faglig nettverk, digital teams kanal og lokale prosessradgivere. 2. linje -
Sentral brukerstgtte oppfordrer at prosessradgivere tar problem videre til gkonomiavdelingen
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istedenfor prosjektgkonomen. Det er ogsa mulig for prosjektgkonomene a sende inn skriftlig
henvendelse til gkonomiavdelingens saksbehandlingstjeneste NTNU hjelp. 3. og 4. linje
brukerstatte er ikke like aktuelt for prosjektekonomene, og det er forventet at
prosjektgkonomene benytter seg av 0-2 linje brukerstgtte i all hovedsak far problemet blir tatt
enda lenger i brukerstgtte linjene. Det blir papekt av prosjektgkonomene pa BOA mgtene at
det mangler kapasitet og ressurser bade blant prosjektgkonomer, prosessradgivere pa lokal
brukerstgtte og ansatte pa niva 1 som jobber med sentral brukerstgtte. Det blir kommunisert i
at lite ressurser blant prosjektgkonomer gir mindre tid til & preve og feile selv, og dermed gjar
de mer avhengige av a benytte seg av brukerstgtte. Det kommer frem i BOA mgtene at
sentralt har anerkjent at de har for hgy responstid og ting blir liggende for lenge. De er
ydmyke pa akkurat dette og innrgmmer at de jobber litt pa haelene. De har ofte prioritert &

henvise til 0. linje selvbetjening nar prosjektgkonomene tar kontakt.

"Vi ser at spgrsmal handler en del om bruk av nye systemer - det er viktig & henvise til
oppleringsmateriell, opptak og dokumentasjon om systemene fgr man kontakter

brukerstgtte.” — Fra PowerPoint presentasjon informasjonsmgte for ledere.

Bildet nedenfor illustrerer kompleksiteten i kommunikasjonen og den overordnede strategien

for brukerstgtte som prosjektgkonomene blir henvist til fra sentralt niva.

preeeneanaes 0. Linje _ Selvbetjening e ] [Preressassaseeranaerasnernan—" 1. Linjef Lokal brukerst(z-tte (nivé 2/3) ..................................... +
P e a8 . .

: : m Faggruppenettverk 'M\u [\l Lokale prosessradgivere % Teamskanal for samarbeid
. . A A bl og avklaringer H
Innsida - BOTT Innféring H H H
- Informasjon om roller, e - 7/

prosjekter og Q&A .

- Informasjon omopplaering  §  pTTTTIIsmeessmsessssseseesseeseesees 2. Linje Sentral brukerst@tte  =ss-ssssssssssssssssssnnsa 1
H see 3 dgi H
g Teamsrom betjent av Prosessradgivernettverk = H
E fagressurser® 1?* * Prosessansvarlige NTN U HjElp H
DF@ — Kundesider: H * NTNU nettverk av prosessradgivere H
- in to Self-Service Portal H

- Hjelp og veiledninger til
hvordan du bruker

Selvbetjeningsportal og Unit4 Betient + og/ellerte . tog " i
il f— A etjent e-post og/eller tele :
| o X4 7 JER—— :

systemene e ‘ """""""""""""""""""""""""""""""""""""""" ‘
| W Fooom oo oo 3.linje —Sentral fagstptte  iwressseessssssssssnsss
. BOTT-samarbeidet.no H H
W . | WO - Rutiner, brukerveiledning, H . . § . Virksomhetsstyring Tjenestesenteret (HR og
a8 ol systemvideoer i @konomiavdelingen IT (tilgangsstyring) {BEVISST, PBO} Lenn)

® 'ILEQFI\:'S —innforingsprosjekt/ S Su— 4.Linje — Eskalering fra NTNU ~ wessessssssssssnssnsssssssansnansanees .
Rutiner, brukerveiledning, -

systemvideoer BOTT Forvaltning: Nasjonale forbedringsteam — d fg

*PT: Gjelder for bth og prosjektgkonomi *** pt: For BEVISST

**pt: Kun for spgrsmdl til tienestesenteret og IT

Bilde 3. lllustrasjonsbilde av den overordnede prosessen for brukerstatte ved NTNU. Hentet fra PowerPoint

presentasjon informasjonsmagte for ledere. (BOTT @konomi og lgnn innfaringsprosjekt, u.a)
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Lokal brukerstgtte

@konomisjef kan ha ansvaret for a sgrge for nok kapasitet i lokal brukerstgtte. | intervju
kommer det frem at nok kapasitet, altsa nok menneskelige ressurser pA NTNU, avhenger av
hvert enkelt fakultets gkonomi og styring. Prosessuelle krav om & ha minimum en
prosessradgiver 100% pa fakultetet trenger ikke ngdvendigvis a bli overholdt dersom
gkonomien til fakultetet tilsier noe annet. Til tross for at bade lederne og prosjektgkonomene
har anerkjent problemet med knappe menneskelige ressurser, sa er det gnskelig fra begge

parter at gkonomien skulle vaert tilstrekkelig nok til & kunne ha flere interne ansatte.

| dokumentstudier omtales prosessradgiverne som bade en superbruker og en kollegial
veileder. Ut ifra hvilket begrep man bruker sa kan forstaelsen av prosessradgiverens rolle bli
tolket ulikt. Jeg har observert at prosessradgiver fungerer som en uformell kollegial veileder.
Ifalge sekundzrdata er prosessradgiverens viktigste arbeidsoppgaver a gi hjelp til
prosjektgkonomene, bidra til et godt fagmiljg og hente frem tilgjengelig informasjon for
prosjektgkonomene.

Det fremkommer i intervju med gkonomisjef at kapasiteten til prosessradgiverne varierer fra
fakultet til fakultet. Noen fakultet har en prosessradgiver med andre arbeidsoppgaver ved
siden av, mens andre har alt fra en til flere prosessradgivere i 100% stilling. En
prosessradgiver kan enten veare pa fakultetsniva eller vaere en prosjektgkonom med
prosessradgiverrolle i tillegg pa instituttniva. Bruk av prosessradgivere vil dermed oppleves
ulikt for prosjektgkonomer basert antall prosessradgivere, hvor hgy stillingsprosent de har og

pa hvilket niva de er plassert.

«(...) det gir jo en ekstra utfordring for oss sammenlignet med enkelte fakultet som har trukket
opp en ekstra ressurs som har veaert 100% prosessradgiver og har hatt muligheten til & jobbe

med den innfaringsprosessen pa fulltid. Det har ikke vi nok bemanning til.» - @konomisjef

Ifalge skonomisjefen sa kunne kapasitetsproblemene muligens ha blitt lgst dersom
prosessradgiverrollen kunne veert fordelt pa flere, men det ble valgt at ansvaret ikke skulle bli

spres pa for mange.

«Kanskje kunne vi ha fordelt det pa flere, men det var en litt sdnn avveining vi tok i forhold til

at det kan vaere greit at ansvaret ikke spres pa for mange (...)» - @konomisjef
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Til felles med prosjektakonomene sa kan ogsa prosessradgivere fale pa at det er vanskelig a

prioritere egenlaring nar man har andre arbeidsoppgaver i tillegg.

«Hvis jeg har noe som haster sa prioriterer jeg det som haster.»- Prosessradgiver

Det fremkommer i intervju med prosessradgiver, at de ikke har hatt formell kursing eller

retningslinjer pa hvordan man skal veere en veileder for prosjektgkonomene.

«Ingen av oss er eksperter sa vi gjar jo sa godt vi kan for & videreformidle informasjon fra
niva 1. Det har ikke blitt gitt noen klare retningslinjer pa hvordan man skal kommunisere
informasjonen videre fra prosessradgivermgatene til prosjektgkonomene. Jeg har ikke noe
oversikt over de andre gjar det egentlig. Vi burde kanskje hatt mer pedagogisk opplaring pa
hvordan det er best & laere opp andre i det her, fordi det har vi ikke fatt noen retningslinjer

pa». - Prosessradgiver

| BOA magtene viser prosjektgkonomene forstaelse for at prosessradgiver har fatt mye ansvar i
forhold til kapasitet. Prosessradgiver sier selv at ham ikke alltid er like rask, og det varierer

med frister.

5.1.3 Oppsummering funn av tilrettelegging for kompetanseutvikling

De starste utfordringene rundt den formelle opplearingen ser ut til & handle om
bortprioriteringer, hgy avstand mellom niva 1 og 3 og darlig kapasitet sentralt. Uformell
lzering handler om tilrettelegging for egenlering, kunnskapsdeling og lokal brukerstatte. De
starste utfordringene for tilrettelegging for egenleering handler igjen om prosjektgkonomenes
tid og kapasitet, og a finne tilgjengelig informasjon. Utfordringer rundt tilrettelegging for
faggruppe nettverk baserer seg pa arenaen for delingskultur og delingskultur pa andre fakultet.
Tilrettelegging for lokal brukerstgtte handler om & fglge den overordnede strategien for
brukerstatte, og samtidig sikre for velfungerende selvbetjening, faggruppenettverk og
prosessradgivere. De starste utfordringene for NTNU som organisasjon er informasjonsdeling
og kommunikasjon i en byrakratisk struktur, samt standardisering av prosesser i en

organisasjon med silojobbing, noe variasjoner i struktur pa fakultetsniva og egen gkonomi.
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Bortprioriteringer

Mine funn viser at frivillige laeringsarenaer, kurs med opptak, og egenlering ofte blir
bortprioritert. Arsaken til dette er at prosjektekonomene opplever & prioritere frister og andre
arbeidsoppgaver som haster fremfor oppleering. Prosjektakonomer mener P@ cafeene burde
veert obligatoriske dersom det er forventninger om oppmete, og mener videopptak bar
tilrettelegges for & ikke ga glipp av viktig leering dersom det ikke er obligatorisk.

Erfaringene med e-leeringene viser at kurs med videoopptak ikke blir prioritert i forkant av
obligatoriske kurs, men heller blir brukt som oppslagsverk i etterkant. E-leeringen kan tyde pa

at lzering som ikke oppfattes som relevant ogsa har en tendens til a bli bortprioritert.

Diskusjon fungerer ikke nar det er hgy avstand og darlig kapasitet.

Diskusjon fungerer ikke like godt i praksis pa P@ cafeene pa grunn av hgy avstand fra niva 1
og 3. Det er hgy terskel for & ta opp ting i redsel for a stille dumme spgrsmal til niva 1, i
tilfelle temaet har tidligere blitt gjennomgatt. Prosjektgkonomene mener at en arsak til at niva
1 ikke svarer p& sparsmal er fordi de har for dérlig kapasitet. A stille spgrsmél kan ogsa
oppleves ubehagelig i et digitalt forum med over 100 prosjektgkonomer. Dette viser at

diskusjon fungerer ikke like godt digitalt og med sd mange deltakere.

Egenlaring

Lite tid kan fare til stress da andre arbeidsoppgaver ma gjares og egenlaring blir nedprioritert.
Stress farer igjen til mindre fokus pa leering. Ledelsen er klar over at det er for lite ressurser,
men gkonomien begrenser kapasitetsstyringen. Fakultet med bedre gkonomi vil veere mindre
sarbare. Prosjektgkonomene mener det er for mange kommunikasjonskanaler og de opplever
utfordringer knyttet til hvor man finner informasjon. Prosessradgiveren mener det mangler
struktur i organiseringen av informasjon. Det er ogsa forskjellig informasjon som blir delt til
de ulike rollene og lagt pa ulike kanaler. Prosjektakonomene far ikke formidlet like mye om

malsetting og strategi som ledelsen gjer.

Kunnskapsdeling

Det ser ut til at digitalt oppmete svekker diskusjon og kunnskapsdeling. Men for de som
mater opp fysisk er det lav terskel for deling, diskusjon og tilbakemelding.
Prosjektgkonomene ser ut til & dele mer jo mer erfarne de er. Til tross for at utfordringer ofte
blir mer diskutert enn det som fungerer godt, ble det ikke observert noe utpreget gkt
smitteeffekt av darlige holdninger. Prosjektakonomene kommuniserer at de liker

arbeidsmgter, men kunne gnske flere valgte a prioritere & mgte opp pa disse.
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Det er forskjeller pa opplevelsen av kvaliteten pa det faglige nettverket, og kan oppleve at de
andre prosjektakonomene sitter fast pa samme problem og ikke klarer & hjelpe hverandre.

Et svakere fagmiljg kan gjare fakultetet mer avhengig av nok ressurser pa brukerstgtte for a fa
hjelp, men kan oppleve a ikke fa hjelp av prosessradgiverne fordi de er for lite ressurser.
Fakultetene som allerede har godt etablerte lzering og delingsarenaer kan ha hgyere
leeringspotensial, og falgelig vaere mindre sarbare for laeringsprosesser i endring. Det er ulike
opplevelser med kapasiteten til prosessradgiverne.

Brukerstatte

Selvbetjeningen 0. linje i brukerstattestrategien fungerer ikke like godt i praksis pa grunn av
at det oppleves som vanskelig a finne informasjon. 2. linje brukerstgtte sentralt opplever ogsa
for stor pagang og henviser til 0. linje som ikke alltid fungerer. Videre er det utfordringer i 1.
linje faggruppenettverk som brukerstgtte da de oppleves ulik kvalitet pa fakultetene, og darlig
oppmagte pa arbeidsmatene. Bruk av prosessradgivere oppleves ogsa variabelt i forhold til
svartid. Prosessradgiverne har variabelt med kapasitet ut ifra fakultet, og flere kan slite med a
prioritere sin egen opplearing nar det er andre frister. Prosjektakonomene viser forstaelse for
kapasitetsbehovet til prosessradgiver. Prosessradgiver ser ut til & savne kursing i hvordan man
opplarer og litt tydeligere retningslinjer pa overordnet niva. Lite kapasitet blant
prosjektakonomer, prosessradgivere og sentral brukerstgtte ser ut til & pafare den overordnede
planen for brukerstgtte utfordringer. Den starste utfordringen for brukerstgtten er darlig
kapasitet, som igjen skyldes gkonomi. Fakultetets gkonomi og overgar prosessuelle krav som
var satt i den opprinnelige strategien for innfaringsprosjektet. Prosjektgkonomene viser
forstaelse for kapasitetsbehovet til prosessradgiver. En lgsning kunne veert a spre

prosessradgiverrollen pa flere individ.

5.2 Organisatoriske omstendigheter pA NTNU

Organisatoriske omstendigheter har en innvirkning pa tilretteleggingen for
kompetanseutviklingen pA NTNU. Til tross for at planen for leringsprosessen bygger pa en
overordnet plan for brukerstgtte, ser vi at denne planen utfgres og oppleves ulikt pa
fakultetsniva. Hvordan ulike omstendigheter har pavirket leeringsprosessen har derfor blitt
oppdaget under utviklingen av kompetansetiltak. En sa omfattende endringsprosess som
NTNU gar gjennom, mener innfaringsleder er veldig avslgrende nar det gjelder tidligere

mater a utfare prosesser pa. Innfgringslederen viser interesse for a lgse de strukturelle
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utfordringene rundt prosessene og mener eksponering for endringsprosesser er positivt for

NTNU, siden den avslgrer forbedringspotensial.

«Det som jeg synes er bra er at NTNU blir eksponert for den type endringsprosesser». «en
innfgring som BOTT gl er som et slags forsterrelsesglass pa organisasjonen, pa hva som

fungerer godt og ikke». — Innfgringsleder

Endringsprosesser kan by pa en rekke utfordringer som man ikke har forberedt seg pa, og er

med pa a skape noe uforutsigbarhet.

«Jeg ser bare med planleggingen at man tror at man er godt forberedt, men sa tar man pa seg
skoen sa kjenner man pa hvordan ting virkelig fungerer» ... «Lokale arbeidsprosesser har

blitt endret i en grad som vi ikke var forberedt pa». — Innfgringsleder

Til tross for at digitale mater kan ha negativ effekt pa aktiviteten i leeringsmiljgene, har den

bidratt til & samle organisasjonen ifalge innfgringsleder.

«Det har revolusjonert ganske mye pa NTNU og brutt ned silo jobbingen, vi har blitt kjent
med folk fra ulike niva, jeg tror ogsa at de pa niva 1 har blitt bedre kjent med fakultetene. Det
synes jeg har veert kjempepositivt for NTNU som organisasjon. Vi tar det med oss videre pa
veldig mange andre arenaer at det har blitt lettere a ta kontakt for diskusjoner,

erfaringsutveksling, informasjonsutveksling og tilbakemelding». — Innfgringsleder

5.2.1 Silo jobbing pa fakultetene

Silo jobbingen i dette studiet menes at fakultetene har egen mate a styre pa, som avhenger av
hver enkelt fakultets gkonomi. Mine funn ga meg et overblikk over hvordan
kompetanseutviklingen var planlagt fra et overordnede niva, og hvilke ansvarsfordelinger som
blir delegert nedover pa fakultetsniva. Pa NTNU er det i utgangspunktet tenkt samarbeid av
gjennomfaring av kompetanseutvikling mellom fakultet, gkonomiavdelingen og BOTT @L
prosjektet, men det ser ut som at det kan sla ut ulikt pa fakultetsniva. Funn viser at
prosessuelle krav som & ha minimum en 100% prosessradgiver ikke ngdvendigvis blir fulgt pa

bakgrunn av fakultetets gkonomi.
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5.2.2 Kommunikasjon og formidling

BOTT QL Prosjektet har ansvar for lik tolkning av gkonomisystemet, og utarbeider
kommunikasjonsmateriellet som blir kommunisert videre pa fakultetsniva. De har selv
presentert viktigheten av forutsigbare endringsprosesser, tilgjengeliggjering av informasjon,
god kommunikasjon i rette kanaler, involvering, forstaelse og aksept som suksessfaktorer for
a sikre en vellykket innfering. Innfaringslederen er opptatt av a fa ut informasjonen fra
innfaringsledermgtene og delegerer ansvarsomrader nedover pa fakultetet for & ikke veere en
propp i kommunikasjonen. Dokumentstudier viser at til tross for at det har vart en god
utarbeidelse av strategien og malsettingene, sa utrykker bade lederne, prosessradgiver og
prosjektgkonomene at disse skulle veert kommunisert tydeligere. Det ble utrykt pa flere av
intervjuene at prosjektekonomer savnet tydeligere kommunikasjon av formal for

leeringsprosessen.

«Det var veldig mye snakk om hvordan det skulle bli, prosesser, det var veldig sann svevende.
Hvert fall i begynnelsen. Jeg fikk ikke med meg formalet med endringene i starten, det tok litt

tid.» - Prosjektgkonom 2

Ansvar for kommunikasjonen ligger hos ulike roller pa ulike fakultet. Pa to av tre fakultet
hadde prosessradgiver ansvar for kommunikasjonen, og pa den siste var det gkonomiansvarlig
som hadde ansvaret. Organisasjonsstrukturen pa NTNU ser ut til & skape utfordringer og
ulikhet i kommunikasjon da ansvaret for formidling ligger i stor grad pa fakultetsniva og pa
ulike roller. Organisasjonsstrukturen ser ut til & hemme informasjonsdelingen og
kommunikasjon rundt malsetting og strategi. Strategien for kompetanseutvikling tolkes som
godt planlagt, men utfordringene som blir utrykt er hvordan planen blir iverksatt og formidlet
i praksis pa fakultetene.

5.3 Opplevelser av leeringsprosessen

Mine funn representerer flere individuelle arsaker som kan pavirke prosjektgkonomenes

opplevelse av leringsprosessen.

5.3.1 Falelse av forutsigbarhet og medbestemmelse

@konomisjef anerkjenner at kommunikasjon har veert en utfordring, og har hele tiden forsgkt
a skape en forventning om at det er i orden a ikke forsta alt, og at ting tar tid. Til tross for at
mange prosjektakonomer utrykker mangel pa forutsigbarhet, viser de forstaelse for at det er
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slik og er ikke redd for a gjare feil. Det ble flere ganger utrykt av prosjektgkonomer i BOA
mgtene at de slar seg mye til ro med at ting tar tid og er apen for at ting lgser seg til slutt.
Dette er illustrert gjennom fglgende utsagn;

«Ledelsen har jo til en viss grad har forstaelse for at det er mye a gjare, vi har darlig tid og

det er mye vi skal leere 0ss». - Prosjektgkonom

«Man har jo alltids gjort feil og det ordner seg. Vi jobber ikke med dgd og liv sa det gar bra».

— Prosjektgkonom

Det oppleves som utfordrende for prosjektgkonomene a holde styr pa kommunikasjon av

frister og samtidig ha forutsigbarhet i leeringsprosessen.

«Jeg ser at det har hele veien veert litt utfordringer med kommunikasjon av frister, fordi nar
det har blitt kommunisert ut det sa har man bare smurt alt i en presentasjon» -

Prosjektgkonom

«Det har jo en tendens at frister blir utsatt, men det er jo bade og, siden det er vanskelig i en
endringsprosess a forholde seg til alt. Man ma vere litt apen for at ting endrer seg og at

prosesser endrer seg og kan gjeres pa en bedre mate». - Prosessradgiver

Ledelsen er tydelige pa at forutsigbarhet er vanskelig i en endringsprosess. Informasjon har
glippet flere steder pa grunn av informasjonsoverflod, det har vert avklaring underveis i

prosessen, ting har ikke alltid gatt etter planen eller er avklart i god nok tid i forveien.

«Det kan veere ting som glipper litt, det er mye informasjon samtidig, mye parallelle prosesser
som gjer at ting kan ha glippet her». «Det er veldig mange momenter som har kommet

underveis som har fgrt til at det ble ganske mye sterre enn det jeg sa for meg». - @konomisjef

«Jeg ser bare med planleggingen at man tror at man er godt forberedt, men sa tar man pa seg

skoen sa kjenner man pa hvordan tinge virkelig fungerer». - Innfgringsleder

Forventningsstyring og skape forstaelse for at ting er uforutsigbart blir bevisst kommunisert

for & forhindre stress blant prosjektakonomer.
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«Implementeringen, forstaelsen og det & fa dette til & bli gode verktay, det er noe vi ma bruke
lang tid pa, og et er viktig a skape forstaelse for ute ogsa at man ikke blir stressa fordi man
ikke fgler at man kan alt.» - @konomisjef

Etter min oppfatning tyder funnene pa at det er lite rom for individuell medbestemmelse i
leeringsprosessen. Istedenfor har prosjektgkonomenes tilbakemeldinger gjentatte ganger blitt
anerkjent og etterspurt av leder og diskutert hgyere opp i organisasjonen. Individuell
medbestemmelse virket ikke som en faktor som hadde stor betydning for motivasjon under
intervjuene, men heller behovet for a bli holdt informert, ha tilgjengelig informasjon og

fglelsen av mening og forutsigbarhet.

«(...) Men det er jo klart at NTNU har jo dtte fakultet og vi har en fellesadministrasjon med
ulike gnsker sa vi far det jo ikke som vi vil i alle tilfeller, men vi har hvert fall fatt muligheten

til & bli hert og i noen tilfeller ogsa kunne fatt ting som vi har gnsket.» - @konomisjef

5.3.2 Prosjektgkonomene er positive til nye systemer

Min tolkning er at prosjektekonomene i studien er grunnleggende positive til de nye
systemene og gnsket forbedringer.

«Jeg synes det er kjempefint at det er kommet nye systemer. Det virker jo som at det er bedre
utarbeidet hele systemet, og mer moderne pa en mate, det gir mer mening ut ifra hvordan man

gjer jobben». - Prosjektgkonom

«Jeg ma jo si at jeg er jo veldig motivert for & laere det nye systemet, sa jeg bare kan ha tatt i
bruk det. Jeg har troa pa at det kan hjelpe meg i hverdagen. Men det er en sann terskel &
komme seg over og sette seg ned med opplearingen a bare fa det inn.» -Prosjektgkonom

«(...) vi har prosjektokonomer som er endringsvillig, som er dpen for nye ting, som er
grunnleggende positiv og samtidig som man er kritisk og evner a stille sparsmal. Det er ingen
som har lyst & begynne pa nytt bare for & begynne pa noe nytt, her ser vi verdien av et nytt

verktay» - @konomisjef

Min tolkning av funn viser likevel at det kan veere varierende holdninger ut ifra ulike behov,
holdninger og erfaring blant prosjektgkonomene. Mine observasjoner viser at

prosjektgkonomer med kortere erfaring viser en starre apenhet til nye rutiner og andre
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arbeidsprosesser, mens prosjektekonomene med lengre erfaring er noe mer kritiske og stiller

flere sparsmal rundt de nye rutinene.

5.3.3 Oppsummering funn av opplevelser av laeringsprosessen

Selv om mange opplevelse rundt leeringsprosessene og brukerstgtten er variabel, ser det ut til
at ledelsens forventningsstyring har bidratt til 2 motvirke de negative opplevelsene av
leringsprosessene er vanskelig i en endringsprosess i en sa stor og kompleks organisasjon.
Utydelig kommunikasjon reduserer forutsigbarhet i leeringsprosessen og informasjon har
glippet flere steder. Innfaringsleder mener det utfordrende a skape forutsigbarhet i en

endringsprosess da ting forandrer seg hele veien, veien blir til mens man gar.

@konomisjef har forsgkt & skape en forventning om at det er i orden a ikke forsta alt og at ting
tar tid. Forventningsstyring og skape forstaelse for at ting er uforutsigbart blir bevisst
kommunisert for & forhindre stress blant prosjektgkonomer. Prosjektgkonomene er

grunnleggende positive til nye systemer og ser verdien av dem.
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6. Drofting

Jeg vil i dette kapittelet drgfte mine funn mot teori for a kunne besvare oppgavens
problemstilling:

Hvilken rolle spiller gjennomfgringen av kompetanseutviklingen og opplevelsen av
leeringsprosessene for prosjektakonomenes leringspotensial ved overgang til nytt
gkonomisystem ved NTNU?

| drgftingen min vil jeg besvare problemstillingen fra to analyseniva ved & besvare to
forskningsspgrsmal. Nar det gjelder kompetanseutvikling og leeringsprosesser pa NTNU sa
vurderer jeg disse begrepene til 2 omhandle samme fenomen, men fra to ulike analyseniva i
rad med Filstads (2016) perspektiver pa organisasjonsleering og individuell lzering.
Forskningsspgrsmal 1 handler om at organisasjonslaring skjer pa arbeidsplassen gjennom
tilrettelegging for arbeid og deltakelse, og forskningsspgrsmal 2 handler om at laring skijer i

mentale individuelle prosesser.

1. Hvordan kan gjennomfgrelsen av kompetanseutvikling pa NTNU ha virkning pa

prosjektakonomenes leeringspotensial?

For a besvare forskningssparsmal 1 vil jeg bruke ulik teori om kompetanseutvikling og
organisasjonslaring laering for & besvare hvordan NTNUs tilrettelegging har veert med &

pavirke lzringspotensialet til prosjektekonomene.

2. Hvordan kan prosjektakonomenes opplevelse av leeringsprosessene ved NTNU ha

innvirkning pa deres leringspotensial?

For & besvare forskningsspgrsmal 2 vil jeg bruke teori om kompetanse, leeringsprinsipper,
adferdsendring og motivasjon for a kunne drgfte prosjektekonomenes opplevelse av
leringsprosessene for a skape en forstaelse for hvordan ulike teorier kan forklare hva som

pavirker individuelle leringsbehov og potensial.

Det finnes flere mater a definere perspektiver pa lering i organisasjoner, men det er to
perspektiver som vil veere baerende for denne oppgaven. Den farste handler om

kompetanseutvikling fra et organisatorisk perspektiv; Hvordan organisasjonen kan gke
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lzeringspotensialet gjennom kompetanseutvikling. Det andre perspektivet handler om
leeringsprosesser fra et individs perspektiv; Hvordan prosjektakonomenes opplevelser av
leeringsprosesser har innvirkninger pa evnen til a leere (Filstad, 2016). Ved a vurdere de ulike
perspektivene far jeg et mer bevisst overblikk over hvordan jeg skal besvare problemstillingen

min.

Direkte og indirekte ledelse er ledelse som pavirker leeringspotensial fra to ulike perspektiver
(Yukl, William & Gardner, 2020). Indirekte ledelse i min studie handler som tilrettelegging,
og direkte ledelse handler om formidling. Det er disse ledelsesperspektivene som jeg vurderer

NTNU bruker for a fremme leringspotensial i leringsprosessene.

Perspektiver pa leering oppfatter jeg tolkes ulikt hos de forskjellige rollene og nivaene pa
NTNU. Pa sentralt niva har de et mer strategisk perspektiv pa utvikling av kompetanse da de
ikke kjenner det operasjonelle arbeidet like godt. For ledere pa fakultetsniva handler
perspektivet pa kompetanseutvikling mye om a kunne tilrettelegge for egenlaring og
kunnskapsdeling gjennom organisasjonslaring. Blant prosessradgiveren og
prosjektgkonomen handler leeringsprosessene i stgrre grad om individuell leering, som
mulighet for prioritering av leering, motivasjon og kapasitet til a leere. Jeg skiller mellom
faktorer som pavirker leeringspotensial tilrettelegges for organisatorisk, og individuelle
faktorer som oppstar hos den individuelle prosjektgkonomen som falge av opplevelser rundt

leringsprosessene.

6.1 NTNUSs strategi for kompetanseutvikling

I rad med Lai (2013) definerer jeg kompetanseutvikling pa NTNU som utvikling av ny
organisasjonsspesifikk kompetanse, gjennom introduksjon av et nytt digitalt gkonomisystem
for eksisterende ansatte gjennom en laeringsprosess. Det foreligger en kompetansestrategi, og
den er utviklet gjennom prosjektledelsen BOTT @L, men det er NTNU som utvikler denne
kompetansen i praksis internt. NTNUs kompetanseutvikling er i stor grad i trad med Filstad
(2016) sin beskrivelse av organisasjonslaring, da opplaeringen skjer i stor grad gjennom
arbeid og deltakelse pa arbeidsplassen. Brukerstgtten er tilrettelagt for a kunne bruke
informasjon til & leere selv og benytte seg av delingsnettverk for & kunne delta i diskusjoner og

lignende.
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Prosjektmalet i casebeskrivelsen har bade hatt NTNUS kjernevirksomhet lagt til grunn,
samtidig som resultatmalet presiserer hvilken kompetanse som vektlegges. Ifglge Lai (2013)
er dette viktig budskap som burde komme frem i en strategi og mal, og stemmer med NTNUs
malsettinger. Virksomhetsmalet er "NTNU er et velfungerende universitet med effektiv
administrasjon som understgtter kjernevirksomheten". For & oppna resultatmalet presiserer
NTNU hvilken kompetanse og hvordan satsingen pa kompetanse vil skje som skal oppfylle
virksomhetsmalet "Utvikle kompetanse til & handtere nye verktay effektivt og drive

organisasjons og effektivitets arbeid i etterkant av implementeringen™.

Den organisasjonsspesifikke kompetansen som NTNU utvikler baerer preg av prosedyrisk
kunnskap, som ifglge Lai (2013) handler om fremgangsmater for a lgse oppgaver. Det er i
BOTT @L prosjektet rollespesifikke oppgaver for prosjektgkonomer som avhenger av interne
ferdigheter for & kunne bruke det nye gkonomisystemet. Gjennom a etablere et nytt
gkonomisystem (Unit 4) fra Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DF@) som
leverandgar, skreddersys systemet for NTNU. Utfordringen med en ekstern leverandgr er at
kursene som leveres fra DF@ kan oppfattes for generell, eller deklarativ. Deklarativ kunnskap
er ifglge Lai (2013) rent beskrivende fakta, fremfor beskrivende framgangsmater. Dette ser
jeg stemmer med hvordan prosjektakonomene opplevde e-leringskursene utviklet av DF@.
Det er derfor positivt at NTNU har utviklet det meste av formell og uformell lzering internt.

Hensikten med Unit 4 er & forbedre maten gkonomioppgaver blir lgst pd. Med dette malet
vurderer jeg at dobbelkretslering kunne vert malet rundt leeringsprosessene ved NTNU
(Argyris og Schon (1978, som referert i Kvalshaugen, Wennes & Nesse, 2019)). Da
systemene utfordrer de tidligere fremgangsmatene som gkonomioppgaver skulle Igses pa.
Dobbelkretslaring er utfordrende da det kreves god gjennomfaert ledelse for & fremme
leeringspotensial (Yukl, William & Gardner, 2020). Jeg opplever at NTNUs intensjon har veert
a tilrettelegge for dobbelkretslaring ved a legge frem et nytt leeringslgp med helt nye roller for
implementeringen. Likevel i praksis kommer det fram at NTNU har korrigert planen og lgst

problemer underveis, noe som minner mer om enkelkretslering ifglge Filstad (2016).

| planen til BOTT @L kan prosessuelle krav veere suksesskriterier for implementeringen, men
disse blir ikke ngdvendigvis fulgt i praksis pa bakgrunn av ulik gkonomi og styring pa
fakultet. Dette gjelder spesielt med tanke pa utilstrekkelige ressurser hos prosjektgkonomene
og prosessradgiverne. Minimum en 100% ansatt prosessradgiver pa hvert fakultet var et
prosessuelt krav som ikke ngdvendigvis ble fulgt. Dobbelkretslaring ser derfor ut til & ha vart
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utfordrende i praksis i BOTT @L prosjektet. Andre grunner til at dobbelkretslering kan vare
utfordrende i praksis er at ansatte gjerne bruker egne tidligere erfaringer for a lgse
utfordringer underveis, noe som kan begrense maten man tenker nytt pa. Mine resultater viser
at endringsprosessene pa NTNU var preget av uforutsigbarhet, og derfor har matte gjort nye

vurderinger basert pa egne erfaringer underveis.

6.2 Tilrettelegging for kompetanseutvikling

Moxnes (2000) skiller mellom to ulike tilnserminger for & legge til rette for potensial for
utvikling av kompetanse. Den farste tilneermingen handler om deltakernes mulighet eller
kapasitet for & leere. Den andre tilnrmingen handler at leeringsmiljget skal legge til rette for
at lering kan skje. Deltakernes mulighet eller kapasitet pavirker potensiale pa egenleringen til
prosjektgkonomene, og leringsmiljget pavirker potensiale til kunnskapsdelingen og

brukerstatten.

Nar man skal studerer utvikling av kompetanse bgr man fa innsikt i hvordan tilrettelegging
blir utfart i praksis (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Definisjonen av lederskap til Richard og
Engle (1986, s. 206, som referert i Yukl, William & Gardner, 2020, s. 23) handler om at
ledelse skal blant annet "skape et miljg der ting kan oppnas". Ifglge Lai (2013) vil
tilrettelegging for organisatorisk leering kunne forenkle utviklingen av bade kunnskaper og
ferdigheter, da det er disse komponentene som gjgr det mulig & utfare praktiske
arbeidsoppgaver. | denne studien, tolker jeg ledelse og kompetanseutvikling som
gjennomfaring av uformell leering som tilrettelegger for egenlering, fagmiljg og brukerstatte.
Jeg vurderer disse som viktige forutsetninger for at kompetanse skal utvikles, og jeg tolker at

NTNU har i sin strategi har tatt hgyde for disse forutsetningene.

6.2.1 Mulighet til & prioritere egenleering

Jeg har den forstaelse at prosjektgkonomene gjerne prioriterer egen leering nar de er i perioder
uten frister, nar leeringen oppleves relevant, nar prosjektgkonomene opplever a ha nok tid og
kapasitet, samt tilgjengelig informasjon. Mulighet for a laere er en av leringsprinsippene til
Moxnes (2000). Jennings 70:20:10 modellen viser at egenlering bidrar til 70% av leringen i
en organisasjon (Filstad, 2016). Jeg tolker at leeringspotensialet kommer av at forholdene er
lagt til rette for at prosjektgkonomene skal ha mulighet til & prioritere egenlaering. Mine funn
viser at dette kan stemme med Moxnes og Filstads teori, nar prosjektekonomene ikke finner

tid eller kapasitet til & prioritere egenlaring, vil de ogsa leere mindre.
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Nok tid og kapasitet for prosjektgkonomene

For at egenleering skal veere mulig bar det tilrettelegges for nok tid og kapasitet til a lere.
(Ruud, 2021). Dersom individ ikke opplever at man har nok tid, kan det resultere til
arbeidspress og stress (Saint, 1974, som referert i Moxnes, 2000). Enkelte prosjektgkonomer
opplever at knappheten av tid skaper bade stress og vanskeligheter for & prioritere egenlaring.
Det ser ut til at teorien som blir presentert av Ruud (2021) og faktorer for stress presentert av
Saint (1974, som referert i Moxnes, 2000) stemmer med funnene. Kompetanseutvikling kan
da bli vanskelig, da stress kan fgre til mindre fokus pa leering og bortprioritering av leering.
Tidshorisonten lzeringen bear vere realistisk for & ha mulighet til & laere. A fordele laering over
tid er viktig for a kunne prioritere lering, og gke leringspotensial ifglge Kuvaas og Dysvik
(2020). Jeg vurderer det slik at det stemmer med prosjektgkonomenes opplevelse.
Prosjektgkonomene opplevde at det ikke var nok tid til egenleering frem til
implementeringsdato, tastetreningen etter det obligatoriske kurset skulle hatt en lengre
tidshorisont, og tiden far implementeringen skulle ha vart i en mindre hektisk periode. Ikke
alle prosjektgkonomene falte seg kompetent nok nar de nye systemene skulle bli tatt i bruk,

og det medfarte stress og tap av kontroll for enkelte.

Ansvaret for tilrettelegging av egenlaering som gjeres pa fakultetsniva, handler blant annet om
a frigjare tid og avgjare kapasitetsbehov. Pa NTNU er det mange frister og hgyt arbeidspress
ifglge prosjektakonomene. Komplekse prosesser og systemer, informasjonsoverflod og lite tid
kan ifglge Ruud (2021) medfare leeringslammelse. Jeg ser at for lite tid blant
prosjektgkonomene kan ha fert til bortprioritering av opplaering til fordel for nzermere frister i
den daglige driften, og lite tid kan i verste fall veere hemmende for potensiale for lzering.

Da gkonomien styrer de menneskelige ressursene og kapasiteten til fakultetene, vil de
fakultetene med strammest gkonomi veere mest sarbar i en endringsprosess. Derfor vil denne
gkonomifaktoren kunne treffe fakultetene og pavirke leringspotensialet ulikt. Nok kapasitet
er ssmmenfallende med det & ha nok tid; Har man ikke nok menneskelige ressurser vil det bli
vanskelig a tilrettelegge for nok tid til leering. Overtid eller lengre tidshorisont far
implementering kunne ha lgst tids problemet, om det er gnskelig blant prosjektgkonomene og
gkonomien tilsier at det er mulig. Ellers kunne bedre kapasitet styring i forkant av
endringsprosessene lgst problemet ved a fordele ansvar pa en annen mate. Flere interne
ressurser ville i utgangspunktet ville gjort prosjektgkonomene mindre sarbare for slike
prosesser. @konomi setter en stopper for gnsket kapasitetsstyring, og er en stor utfordring for
kompetanseutviklingen pa enkelte fakultet.
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Tilgjengelig informasjon

Ruud (2021) mener at informasjon skal veere lett tilgjengelig og forstaelig for at egenlearing
skal bli tilrettelagt pa best mulig vis. Da jeg tolker tilgjengelig informasjon som en viktig
forutsetning for potensial for egenlearing for prosjektekonomene, tyder funn pa at denne
faktoren er en utfordring for leeringsprosessene ved NTNU. Prosjektgkonomene mener at det
er for mange kommunikasjonskanaler, for mye informasjon og de sliter med a finne relevant
informasjon. Dersom prosjektgkonomene opplever motgang i forbindelse med tilgjengelig
informasjon, kan det igjen medfare stress og vaere hemmende for laeringspotensial som
presisert av Saint (1974, som referert i Moxnes, 2000). Funn tyder pa at informasjonen skulle
veert strukturert annerledes for a bli mer tilgjengelig. Ansvaret for a dele informasjon ser ogsa

ut til & ha blitt fordelt pa for mange roller, slik at informasjonen ikke blir strukturert likt.

| oppleeringslapet til prosjektekonomene blir man presentert for noe som minner om
deklarativ og kausal kunnskap presentert av Lai (2013). Deklarativ kunnskap forklarer rutiner
og retningslinjer knyttet til det nye systemet, og kausal kunnskap viser hvordan systemet
fungerer og henger sammen. Ved lett tilgjengelig kunnskap vil det vaere enklere a utfare
arbeidsoppgaver pa egenhand. Dermed vil tilgjengelig informasjon kunne gke
leeringspotensialet for prosedyrisk kunnskap som ifglge Lai (2013) er framgangsmatene for a
lgse ulike problem. Prosedyrisk kunnskap vurderes i denne oppgaven a veere den fysiske
tastetreningen og oppgavelgsningen som skjer nar man selv skal utfgre oppgaver i systemet,
o0gsa nevnt som egenlaring. Denne type kunnskap viser hvilke metoder og hva ma man trykke
pa i systemet for & fa utfart gitte skonomirelaterte oppgaver. Mine resultater viser at
tilgjengeliggjering av informasjon er ngdvendig for at prosjektgkonomenes skal kunne lere
seg kunnskaper og ferdigheter pa egenhénd. A lete etter informasjon fungerer ogsa som en

tidstyv og bidrar til mindre tid og gker risikoen for a bortprioritere egenlering.

Bortprioritering

Mine funn viser at muligheter for prioritering av egenlering forutsetter at det er nok tid,
kapasitet, tilgjengelig informasjon og at leeringen oppleves som relevant. Samlet sett vil
utfordringer rundt disse fire faktorene svekke mulighetene for prosjektekonomene a lare pa
egenhand, og i verste fall forarsake stress. Opplevelsen av stress kan medfgre at man
prioriterer a gjare det de kan best ifalge Weick (1996). Jeg tolker at prosjektakonomene og
prosessradgiver foretrekker a prioritere vanlige arbeidsoppgavene og frister fremfor opplaring
nar disse faktorene svekkes og de kjenner pa stress, og kan derfor stemme med Weicks teori.
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Prosjektgkonomene sliter med a prioritere egenlaering og leringsarenaer med frivillig
oppmgte foran frister og andre arbeidsoppgaver. De gnsker videoopptak dersom det ikke
obligatorisk, slik at matene kan brukes som oppslagsverk i ettertid og gjagre det mulig a
prioritere lering i roligere tider. Obligatorisk kursing er med pa tvinge prosjektgkonomene til
a prioritere leering, selv i hektiske tider. Da prosjektakonomene opplever at jobben deres stort
sett er hektisk, vil obligatorisk oppmate kunne gke laeringspotensialet ved at de tvinger seg til
a delta pa opplaring. Konsekvensene av bortprioritering av egenlaring ser ut til & gjere
kapasitetsbehovet for brukerstatten stgrre, da flere sgker hjelp til prosessradgiver eller sentralt

niva.

E-leeringskursene utarbeidet av DF@ forstar jeg oppleves for generelle og mindre relevant.
Disse kursene er det opptak av, og dette kan veere arsaken til at prosjektekonomene har
bortprioritert disse og tatt de senere enn planlagt. At kursene utarbeidet av DF@ oppleves som
generelle, kan tyder pa at oppleering utarbeidet internt i bedriften vil kunne oppleves mer
relevant og vil lettere bli prioritert av prosjektekonomene. Nar man prioriterer laering som
ikke oppleves relevant i hektiske tider hvor prioritering har stor betydning, kan ogsa laeringen

resultere til stress.

6.2.2 Kompetansekultur og kunnskapsdeling

For & gke leringspotensial er det viktig a tilrettelegge for et fagmilje med en god
kompetansekultur og kunnskapsdeling ifglge Lai (2013). Funn viser at kompetansekultur kan
ha positiv innvirkning for den individuelle motivasjonen som igjen gker leeringspotensialet
hos den enkelte prosjektakonom. Moxnes (2000) papeker at en trygghet rundt leering vil
redusere angsten rundt diskusjon og leering, samt smitteeffekten ikke vil pavirke ansatte
negativt. Derfor bgr prosjektakonomene befinne seg i et trygt fagmilje (Kirkpatrick, 1987,
som referert i Lai, 2013). Mine funn viser at et av fakultetene ikke hadde en merkbar negativ
smitteeffekt til tross for negative tilbakemeldinger, pa dette fakultetet var det ogsa gode
diskusjoner og trygghet i gruppen. Resultatene mine viser det at trygghet i et leeringsmilja vil
kunne redusere negative smitteeffekter og samtidig bidra til gkt leeringspotensial. NTNU har
ogsa oppfordret at alle fakultetene skal danne et faggruppenettverk for kunnskapsdeling og for
a bygge en kompetansekultur, men de vil ha ulikt utgangspunkt ut ifra hvordan miljget har

veert tidligere.

Resultater av analysen viser pa en annen side at diskusjon ikke ngdvendigvis ikke fungerer pa

ulike niva, da det oppleves som hgy avstand mellom instituttniva 3 og sentralt niva 1. Pa slike
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forumer, som Prosjektgkonom (PQ) cafeene ble terskelen hgyere for diskusjon. Avstanden
mellom nivaene kan oppfattes som hgy ved byrakratiske strukturer, og kan medfare
usikkerhet. Tolkning av mine funn gir ogsa indikasjoner pa at darlig kapasitet pa hayere niva
kan medfare kortere svar og ansvarsfraskrivelse fra a svare ut komplekse spgrsmal. Mangel
pa tilstrekkelig tilbakemelding kan resultere til at prosjektakonomen opplever at avstanden
mellom nivaene blir hgyere. Pa disse mgtene kan den overordnede kompetansekulturen
svekkes og potensiale for kunnskapsdeling reduseres. Diskusjoner ser ogsa ut til a veere

foretrukket i mindre grupper, slik som det er organisert pa fakultetsniva.

De er ulike oppfatninger av hva formalet er med digitale mater. Innfaringsleder ser at digitalt
oppmagte muliggjer for at hele NTNU kan samles og blir tettere som organisasjon.
Prosjektgkonomene anser digitale mgter som bedre egnet til informasjonsdeling fremfor en
arena for lzering og diskusjon. P@ cafeene et eksempel pa en mgtearena hvor diskusjon ikke
ngdvendigvis fungerer i praksis, pa grunn av flere faktorer som skaper usikkerhet. Likevel
muliggjer disse mgtene & fa samlet flest mulig prosjektekonomer pa en og samme tid.

Funn viser at digitale mgter med sd mange mennesker er med pa a skape en form for
usikkerhet, og dermed kan bidra til & svekke aktiviteten i mgtene. Ved at man mgter digitalt
medfarer det at flere sitter mange bak en svart skjerm, og dette kan skape et utrygt
leeringsmiljg og igjen hemme diskusjon. Avstandsnivaet og enveiskommunikasjon mellom
prosjektgkonomene pa niva 3 og oppleringsansvarlige pa niva 1 er ogsa med pa & hemme
diskusjon. Resultater av analysen viser ar negative opplevelser blir oftere delt i grupper enn

positive opplevelser, og kan i verstefall bidra til & skape en negativ smitteeffekt.

Et trygt fagmilje med lav terskel for a stille spgrsmal, diskutere, gi tilbakemeldinger er
positivt for & skape positive smitteeffekter og gke potensiale for kunnskapsdeling. 20% av
leeringsutbytte i organisasjoner kommer fra utvikling og samspill med andre ifglge Jennings
70:20:10 modell (Filstad, 2016). Ruud (2021) viser til at et miljg for samspill er viktig for
kunnskapsdeling, kultur og den sosiale dynamikken som kan gi trygghet. Taus kunnskap er
ogsa lettere a dele gjennom samspill (Filstad, 2016), fremfor eksplisitt kunnskap som kan
deles videre gjennom formidling og kursing (Lai, 2013). Tause kompetansekomponentene
lettere bli delt gjennom trygge leeringsarenaer for fagmiljg (Jacobsen & Thorsvik, 2021). Da
prosjektakonomene har forskjellige evner som utgjer ulike mater a tenke og jobbe pa vil
denne type kunnskap kunne bli delt i faggruppenettverkene. NTNUSs fokus pa tilrettelegging
for fagruppenettverk vil derfor vaere i samsvar med Filstads teori. Nar prosjektgkonomene
jobber sammen kan de bade observere hverandre og fa tilbakemeldinger fra de som besitter
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taus kunnskap. Et trygt fagmiljg vurderer jeg som en viktig faktor for & kunne tilrettelegge for

kunnskapsdeling, og samtidig gir gode forutsetninger for en god kunnskapskultur.

@konomisjef er lederen til prosjektgkonomene og oppfatter at nettverk som det viktigste med
opplaringen og organisering av nytt system. Det er utrykt et gnske om a fa et levende og
stettende fagmiljg, og samtidig redusere avstanden og formaliteter fra institutt og fakultet.
Ledere spiller en viktig rolle for utviklingen av en positiv kompetansekultur, og er en del av
de som former miljget (Ruud, 2021). Min tolkning av funn viser at den sosiale interaksjonen i
gruppa mellom prosjektakonomen, prosessradgiveren og skonomisjefen spiller en viktig rolle
for hvor godt faggruppenettverket fungerer i praksis. Jeg tolker at lederen har stor betydning
for gruppa i observasjonsfakultetet, noe som jeg ser stemmer med Ruuds teori.

NTNUS og fakultetenes tilrettelegging for & danne et faggruppenettverk har jeg inntrykk av er
et stort fokusomrade, noe som er i trad med Ruuds (2021) tanker om kunnskapsdeling.
Fakultetene har tidligere hatt ulike mater a organisere prosjektakonomenes nettverk, og hvor
godt etablert slike nettverk er varierer pa fakultetsniva. @konomisjef mener de som har godt
etablerte mgtestrukturer og kultur for deling vil ha bedre utgangspunkt for & kunne etablere et
fellesnettverk i BOTT @L prosjektet. Det er ogsa variasjoner pa hvilke niva de
prosjektgkonomrollen er organisert pa vil legge et utgangspunkt for organiseringen av den
overordnede brukerstgtten. Noen fakultet har prosjektgkonomene pa fakultetsniva, mens de
fleste har prosjektgkonomene pa instituttniva. Ulik fordeling av ansvarsomrader, og ulike
strukturer og kultur pa fakultet kan veere arsaken til at prosjektakonomene kan oppleve
lzeringsprosessene ulikt.

Til tross for at NTNU har faggruppenettverk som fokusomrade tyder funn pa at det fremdeles
oppleves utfordringer i enkelte miljg pa fakultetsniva. @konomisjef pa sitt representative
fakultet synes at de har lyktes med a danne fagmiljg for a fa ned terskelen for a skape
diskusjon og spgrsmal. Prosjektgkonomene virker generelt forngyde med at det er tilrettelagt
for jevnlige mater pa samtlige fakultet. Det er blitt utrykt at de har godt utbytte av a
diskutere, fa tiloakemeldinger og jobbe sammen, men gnsker seg bedre oppmate pa
arbeidsmgtene. Resultater fra analysen viser at darlig oppmate kan veare en indikasjon
manglende tilrettelegging for tid og kapasitet, derfor tyder funn pa at tilrettelegging for tid og

kapasitet ogsa er viktig for kunnskapsdeling.
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6.2.3 Kapasitet brukerstette - En mulig ond sirkel

En overordnet plan for brukerstgtte kan vare utfordrende a falge dersom den ikke fungerer i
alle linjer, da kan utfordringer oppsta som en ond sirkel som jeg ser tendenser til pA NTNU.
Hvor godt brukerstatten til NTNU fungerer er avhengig av hvor godt 0. linje selvbetjening
fungerer, deretter 1. linje lokal brukerstatte og til slutt 2. linje sentral brukerstatte.

Ressurser som starste problemet med brukerstatte

Det starste problemet jeg anser med den overordnede planen til brukerstatte, er at ressursene
pa alle ledd i brukerstatten ser ut til & veere for lite. Det er stort kapasitetshehov i alle linjene
bade blant prosjektgkonomer, prosessradgivere og sentral brukerstgtte. Sentralt niva
oppfordrer prosjektakonomene sa til a finne informasjonen selv, men ofte med en lenke for &
hjelpe de & finne det. Ellers sa henviser de spgrsmal videre til fakultetets etablerte fagmilje for
diskusjon, eller til prosessradgivere for veiledning nar de ikke far svart ut henvendelsene.
Bade gkonomisjef og sentralt har anerkjent utfordringene med at de har for lite ressurser pa
sentral brukerstgtte, og har lang responstid. Prosjektgkonomene opplever at det er for fa man
kan spgrre om hjelp og det er for lang svartid. Prosjektgkonomene gir utrykk for at systemet
er komplekst, og at de trenger hjelp for a leere hvordan man gjar arbeidsoppgaver i det nye
systemet. Dersom egenlering oppleves leeringslammende, vil det for mange
prosjektakonomer veare ngdvendig a sgke statte fra en lokal prosessradgiver, fra faglige
nettverk eller NTNU hjelp sentralt. Falelsen av & miste kontroll over egenlaringen kan
medfare at brukerstgtten ikke vil fungere optimalt i praksis, da brukerstgtten er avhengig av at
prosjektakonomene og prosessradgiverne skal kunne fa kontroll over informasjonen pa
0.linje. Ifglge Kirkpatrick (1987 som referert i Lai, 2013) er det ngdvendig at man far
ngdvendig hjelp for & fremme leeringspotensial. Weick (1996) mener ogsa at man bar fa hjelp
dersom en oppgave oppleves som kompleks og tidkrevende, ellers kan man bli motvillige til a
leere. Den starste utfordringen for kapasitet styringen pa brukerstatten ser ut til a veere stram
gkonomi, manglende struktur pa informasjon og en del hektiske arbeidsperioder med mange
frister. Lettere tilgjengelig informasjon, mindre frister, lengre tidshorisont og flere
obligatoriske mater kunne ha medfart bedre oppmate pa frivillige leeringsarenaer eller

prioritering av egenlering, som igjen kunne lgst kapasitetsproblemene.

Fagmiljg som brukerstatte
Fagmiljeet kan fungere godt for diskusjon, tilbakemeldinger og formidling av informasjon.
Fagmiljget pa observasjonsfakultetet ser ut til & fungere godt, men det fungerer ikke

ngdvendigvis like godt pa andre fakultet. Prosjektgkonomene kan lure pa det samme og
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oppleve a ikke fa hjelp fra kollegaer eller gode diskusjoner, fordi hele gruppen ikke vet svaret.
Nar et fagmilje ikke fungerer som brukerstgatte, vil prosjektakonomene bli mer avhengig av
prosessradgiveren og sentral statte. | NTNUS brukerstattestrategi anser jeg de fagmiljgene
som er godt etablert og fungerer godt i praksis, til & veere mindre sarbare og vil ha hayere

potensial for kunnskapsdeling.

Prosessradgiveren som lokal brukerstgtte

Da det varierer med stillingsprosent og antall prosessradgivere, vil ogsa svartid og
opplevelsen av prosessradgivere variere fra fakultet til fakultet. Prosessradgiver nevner at
kursing og tydeligere retningslinjer savnes, og sliter selv med a prioritere egenlearing. Yukl,
William & Gardner (2020) mener at uformell veiledning, god selvtillit og gode relasjoner har
mer betydning for statten veiledningen gir, fremfor formelle mentorprogram. Dette kan se ut
til & stemme til en viss grad for prosjektakonomene. Pa observasjonsfakultetet ser det ut til at
den kollegiale relasjonen faktisk far prosjektgkonomene til & sympatisere for
prosessradgiveren, og er flinke til & skryte av vedkommende. Det virker som det er et
anerkjent problem pa NTNU at kapasiteten er begrenset pa grunn av stram gkonomi.
Problemer kan derimot oppsta dersom prosessradgivere selv ikke fgler de er kompetente nok
(Ruud, 2021). Mine funn tilsier ikke at det har oppstatt problemer til tross for at
prosessradgiver ikke faler seg kompetent nok pa alle omrader. Selv om prosessradgiveren
nevnte at kursing var savnet, sa gir vedkommende utrykk for at veiledningen fungerer i
praksis likevel. I tillegg sa virker prosjektakonomene forngyde med prosessradgiverne.
Arsakene til dette tolker jeg er opplevelsen av fysisk tilgjengelighet, til tider raske svar og god
oppfalging samt kollegial relasjon som gir prososial motivasjon. Kuvaas & Dysvik (2020)
beskriver prososial motivasjon som motivasjon som kommer av gode relasjoner. En fordeling
av prosessradgiverrollen pa flere nevnes av gkonomisjef som en mulig lgsning pa
kapasitetsproblemet da det ikke ngdvendigvis medfarer & hente flere ressurser, men fordele

arbeidsoppgaver pa flere.

6.2.4 Oppsummering av betingelser for fungerende kompetanseutvikling

Tabellen under viser en oppsummering av hvilke betingelser som jeg i denne caseoppgaven
anser som betydningsfull for a kunne prioritere egenlaring, ha et fungerende fagmiljg og en
fungerende brukerstgatte. 1fglge Filstad (2016) kan uformell lzering utgjere 90% av
leeringspotensial. Forstaelse av betingelsene som kan ha betydning for den uformelle leeringen

anser jeg som viktig for & oppna leeringspotensial.
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Prioritering av |a9ring Nok tid og kapasitet blant prosjektgkonomer
Rolige lengre perioder uten frister
Laring som oppleves relevant

Lett tilgjengelig informasjon

Fungerende fagmiljg | Vilje og tid til & prioritere oppmate
Mulighet til & tilegne kompetanse pa egenhand
Mulighet til & dele tilegnet kompetanse
Fysisk oppmete fremmer diskusjon og samspill
Trygghet og lav avstand pé leringsarenaen senker terskel for spgrsmal

En stgttende ledelse som fremmer tilbakemeldinger og diskusjon

Fungerende Mulighet og tid til & prioritere egenleering

brukerstatte Tilgjengelig informasjon

Fungerende fagmiljg som fremmer kunnskapsdeling

Nok ressurser av prosessradgivere og sentralt slik at man far hjelp

Tabell 3. Betingelser for fungerende kompetanseutvikling i BOTT @L.

6.3 Hensyn til organisatoriske omstendigheter

Organisatoriske omstendigheter er vanskelige a gjgre noe med, og ansees som bestemt i denne
oppgaven. Analyse av funn viser at NTNUS overordnede plan for kompetanseutvikling
bygger pa en overordnet plan for brukerstgtte og fordeling av kommunikasjon. Planen legger
ogsa til grunn prosessuelle forutsetninger for at fakultetene skal kunne fglge planen. NTNUs
organisasjonsstruktur som presentert i casebeskrivelsen ligner pa et byrakrati, men funnene

viser at det er silojobbing pa fakultetene.

6.3.1 Fakultetenes forutsetninger

BOTT @L innfaringsprosjektet er med pa & standardisere maten kompetanseutviklingen blir
organisert og gjennomfart pA NTNU, og det nye gkonomisystemet skal bidra til &
standardisere arbeidsprosessene for & skape en effektiv administrasjon. Det kan likevel veere
en falsk forutsetning a gjennomfgre kompetanseutvikling og arbeide likt pa fakultetene, nar de
ikke ngdvendigvis er organisert likt eller har like forutsetninger i gkonomi og kultur.
Silojobbingen gjer at fakultetene ikke ngdvendigvis kan fglge prosessuelle krav til ansettelse
dersom gkonomien er knapp, dette gjelder spesielt med tanke pa ansettelse av
prosessradgivere. A falge en overordnet kompetanseplan som legger uoppfylte forutsetninger
til grunn, kan skape utfordringer hos samtlige fakultet med stram gkonomi. Planen for
brukerstgtte vil trolig fungere best hos de fakultetene som har sgrget for nok kapasitet blant

prosessradgivere og prosjektgkonomer. Fakultetene kan likevel motvirke de negative
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effektene av disse barrierene gjennom strategisk styring av knappe ressurser, gkonomisk
styring, samt ledelse. Gjennom indirekte ledelse kan man forsgke a tilrettelegge rundt
omgivelsene (Yukl, William & Gardner, 2020).

Resultater av analysen viser at kompetanseutviklingen bar tilrettelegges med hensyn til
organisatoriske omstendigheter. En strategi skal tilpasse seg omgivelsene til det formal a
oppna best mulig resultater (Lai, 2013). Dermed vil omstendighetene for laeringsprosessen
veere sterkt preget av den overordnede strategien for endringsprosessen i BOTT @L
prosjektet. Fakultetene besitter i tillegg unik kompetanse og kultur. Holdninger og evner er
vanskelige a endre og baserer seg pa ulike normer (Lai, 2013). Det kan derfor veere
hensiktsmessig & vurdere fakultetets muligheter og begrensninger fer man gjennomfarer
tilretteleggingen for kompetanseutvikling. Dersom det ikke blir tilrettelagt for de
organisatoriske omstendighetene kan det veere med pa a skape ulike barrierer for ulike

faktorer som fremmer leeringspotensial.

6.3.2 Formidling pa flere niva

Endringsprosessene som NTNU gar gjennom er strategiske proaktive endringer da endringene
er planlagt over en viss tidsperiode (Jacobsen & Thorsvik, 2021) og (Kvalshaugen, Wennes &
Nesse, 2019). Endringsprosessen inkluderer mange parallelle endringsprosesser, og
lzeringsprosessen er bare en av dem (Meyer & Stensaker, 2012). Det er derfor mye
informasjon som skal formidles i en endringsprosess i en stor organisasjon som NTNU.
Kommunikasjonen som formidles bgr finne frem til de riktige rollene i de aktuelle kanalene i
den aktuelle prosessen. Mine funn viser at informasjonsdelingen oppleves utfordrende
nedover i organisasjonen og at det er vanskeligheter med & finne riktig informasjon. Den
byrakratiske strukturen og videreformidling av kommunikasjon i flere ledd, kan vaere arsaken
til at avstanden oppleves sa hgy mellom niva sentralt niva 1 og instituttniva 3. Avstanden
opplevdes som hemmende for diskusjon pa prosjektgkonom (PQ) cafeene, og kan tyde pa at

tilretteleggingen for diskusjon burde tatt hgyde for disse omstendighetene.

Innfgringsleder er klar over de strukturelle utfordringene, og gjennom BOTT @L gnsker a
avslgre forbedringspotensial. @konomisjef er tydelig pa at det er viktig & kommunisere ut til
prosjektgkonomene omstendighetene, at ting tar tid og ikke alt er avklart. Aktiviteter for &
oppna meningsskaping og involvering er ngdvendig for a realisere malet i en strategi (Ahmadi
et al. 2012), (Johnson, 2017). Funn viser at prosjektakonomenes forstaelse og aksept for

mulige barrierer i leeringsprosessen har positiv betydning for deres opplevelse av
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leeringsprosessen, og virker motiverende for a gjennomfare leringen. Prosjektgkonomenes
evne til & leere vil kunne veere viktig for & kunne realisere prosjektmalene i BOTT @I
strategien. A skape forstéelse for at leeringsprosessen skjer i en spesifikk kontekst, i en
organisasjon i endring, istedenfor pa generell basis kan veaere med pa a lette barrierene. Funn
tyder pa at prosjektgkonomene opplevelse av kommunikasjonen vil kunne sla ulikt ut basert

pa hvilket fakultet de tilharer, og dermed ogsa ha ulik potensial for lering.

6.4 Prosjektakonomens opplevelse av leeringsprosessen

I min oppgave vil jeg legge Filstad (2016) sin tilnaerming til grunn nar jeg skal vurdere
lzeringspotensialet hos prosjektgkonomene, at leering skjer i mentale prosesser som individuell
leering. Basert pa Lai (2013) og Jacobsen & Thorsvik (2021) sine definisjoner pa laering

velger jeg & definere en laering i denne studien som en prosess der mennesker tilegner seg ny
kompetanse. Kvalshaugen, Wennes & Nesse (2019) tolker organisasjonslaering som summen
av alle individers leering, sa jeg anser det som vesentlig a studere de kognitive opplevelsene til

prosjektakonomene for & fa et bredere syn pa organisasjonslaring.

Motivasjon spiller en viktig rolle for & benytte seg av sine evner og utvikle gode holdninger
for leering (Lai, 2013). Jeg ser at prosjektgkonomens evner og holdninger kan ha betydning
for deres leeringspotensial gjennom utvikling av kunnskaper og ferdigheter som er ngdvendig
for & ta i bruk det nye systemet Unit 4. | dette studiet ble prosjektakonomenes refleksjoner

rundt leringsprosessen med pa a avdekke muligheter, men ogsa begrensninger for a laere.

Laeringsprosessene i kompetanseutviklingen anser jeg i denne oppgaven som den formelle og
uformelle lzeringen. Opplevelsen av leringsprosessene avhenger ikke bare av organisasjonens
tilrettelegging av den, men ogsa andre faktorer. Dersom kompetanseutvikling i praksis ikke
blir tilrettelagt for optimalt, kan andre faktorer, som ledelse, spille inn pa prosjektgkonomenes
opplevelse. Nar jeg pa kompetanseutvikling som en strategi, hvordan den skal gjennomfares
og tilrettelegges for, sa forstar jeg det som en fast variabel som pavirker prosjektgkonomenes
opplevelse. En opplevelse som likevel kan bli formet bade i forkant, underveis og i etterkant
gjennom direkte ledelse. Ledernes formidling og innflytelse vil kunne forme ansattes
forstaelse og forventning, og igjen pavirke motivasjon (Yukl, William & Gardner, 2020).
Dermed, gjennom forventningsstyring sa er det muligheter for at en leder kan gke
prosjektgkonomenes laeringspotensial gjennom direkte ledelse. Resultater av mine funn viser
at forventninger og motivasjon har betydning for prosjektgkonomens gnske om a leere og

gjennomfare leeringsprosessene.
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6.4.1 Kompetansekomponenter som potensial for a lere

Moxnes (2000) farste aspekt pa leeringspotensial handler deltakernes mulighet eller kapasitet
for & leere. Jeg vil da drgfte prosjektekonomenes mulighet for a leere i lys av deres individuelle
evner og holdninger. Prosjektgkonomenes totale kompetanse inkluderer bade
kompetansekomponenter som gir potensial, og som er avgjerende for & kunne mestre
oppgaver. Jeg vil drgfte hvordan kompetansekomponentene evner og holdninger gir
potensiale for & utvikle kunnskaper og ferdigheter, og igjen har innvirkning pa motivasjon og

leeringspotensial.

Evner

Da kompetanse er forankret pa individniva vil det vaere naturlig a drafte hvordan
prosjektgkonomenes evner og holdninger kan ha betydning for deres leeringspotensial.
Fysiske og mentale evner ofte er grunnleggende for en person, men kan gjennom direkte
ledelse pavirke motivasjon og leringspotensial. Utvikling av evner gir potensiale til & utvikle
kunnskaper, ferdigheter og holdninger (Lai, 2013). De mentale evner handler om hvordan vi
tenker og er tett knyttet opp mot prosjektekonomenes ulike personligheter og leeringsbehov,
mens fysiske evner handler om hvordan prosjektgkonomene handler i sin arbeidshverdag.
Fysiske evner kan ogsa forklares som vaner som kommer fra ulike tankesett og erfaringer
(Ruud, 2021). Mine resultater viser at prosjektgkonomenes forskjellige mater & lare nytt
system pa ofte er basert pa deres evner, tidligere erfaringer, samt opplevelse av
leringsprosessen. Det fremkommer av resultatene mine at en prosjektekonoms motivasjon for
a leere og ta i bruk nytt verktay kan veere ulik. Det viser seg at de med mest erfaring er de som
oftere utfordrer de nye rutinene og rollene basert pa tidligere vaner og tankesett. Mine funn
tilsier at en prosjektgkonom bgr kunne se endringene som meningsfullt, da mangel pa
forstaelse viser seg & veere negativt for prosjektgkonomens evne til & lage seg nye vaner.
Motivasjon gjgr det mulig a ta i bruk evner og endre tankesett, det vil derfor sannsynligvis

veere hensiktsmessig a synligjere endringene som meningsfulle gjennom formidling.

Holdninger

Utvikling av holdninger er ment til & forme meninger, innstillinger og verdier (Lai, 2013). En
prosjektgkonoms holdning i BOTT @L prosjektet forstar jeg som et resultat av deres
forstaelse av endringene, leeringsprosessen, tidligere erfaringer og sine evner. Direkte ledelse
kan veere et virkemiddel til & forme holdninger i likhet med forstaelse og motivasjon. Jeg

tolker at prosjektgkonomens holdning har betydning for ens vilje til & prioritere opplaring og
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hvor godt en taler uforutsigbarhet. Det kommer frem i resultatene at prosjektgkonomer som
har forstatt at endringene er uforutsigbare og at leeringsprosessen tar tid er de som er mest
positive til endringene. Holdningene og forventningene til disse prosjektgkonomene ser ut til
a gjere de mer mottakelig for endringer og uforutsigbarhet, hvor negative hendelser ikke
pavirker motivasjon i like stor grad. Jeg tolker at disse prosjektgkonomene vil lettere kunne
anerkjenne tidligere og navaerende opplevelser og samtidig ha realistiske forventninger til
fremtidige opplevelser dersom formidling og forventningsstyring blir gjort pa en god mate.
Prosjektakonomens holdninger til leringsprosessen ser ut til & ha betydning for ens

leeringspotensial.

6.4.2 Motivasjon som potensial for a leere

Nar jeg snakker om motivasjon i denne oppgaven sa ser jeg at motivasjon kan fremme
leringspotensial gjennom prosjektekonomenes gnske om a laere, og vilje til & leere. Det kan
veere vanskelig & fremme leeringspotensial dersom prosjektgkonomene ikke gnsker
forandringer og ikke viser en vilje til & endre atferd. Til tross for at prosjektgkonomen kan ha
et gnske om & lere, vil ogsa opplevelsen av endringene og leeringsprosessen spille en stor
rolle for leeringspotensial. Prosjektakonomenes arsak til motivasjon, forstaelse for
leeringsprosessen og forventninger har stor betydning for leeringspotensialet i BOTT @L

prosjektet.

Mestringsfalelse som motivasjon

Motivasjon i seg selv er en sentral drivkraft for lzering. Tanker om hvordan man opplever seg
selv og andre, samt lzerings og endringsprosessene er grunnlaget for et individs holdninger, og
kan utgjere et individs motivasjon (Ruud, 2021). Funnene mine viser at svekkelse av
mestringsfalelse, kontroll over prosessene og gkt stress blant prosjektgkonomene og
prosessradgiver medfarer bortprioritering av leering, og kan redusere motivasjon. Bandura
(1986, 1990, som referert i Lai, 2013) mener mestringstro har betydning for at flere
muligheter for leering skal oppsta. | situasjoner hvor grad stress er blitt utrykt av
prosjektgkonomene, sa har det kommet av manglende faktorer som tilrettelegger for
egenlaring. Dette gjelder faktorer som tid, kapasitet, relevant leering og tilgjengelig
informasjon. Ved at prosjektakonomene opplever kontroll, trygghet og selvsikkerhet pa disse
omradene kan mestringsfalelsen oppsta. Mestringsfalelsen er avhengig av a ha en forventning
om at leering vil gi resultater (Lai, 2013). Mine funn viser at de fleste prosjektgkonomene
forstar at lzeringen er ngdvendig for a ta i bruk det nye systemet Unit 4. Nar de far til systemet

sa far de mestringsfalelse, og stress nar de ikke har fatt tid til a leere seg det enda.
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Forventningsstyring ser ut til & kunne motvirke fglelsen av stress, selv nar tilretteleggingen for

kompetanseutvikling ikke ngdvendigvis gjer det.

Indre og ytre motivasjonsfaktorer

Motivasjon kan vise seg gjennom engasjement, nysgjerrighet, eller gnske om faglig utvikling
(Moxnes, 2000). Mine funn viser at prosjektekonomene har forventninger til at det vil lgnne
seg a gjennomfare opplaringen, og at det vil fare til bedre arbeidsprosesser og mestring,
samtidig som det vil frigjare tid. Kuvaas & Dysvik, (2020) beskriver oppnaelse av mestring
som en indre motivasjonsfaktor, og et hap om belgnning som en ytre motivasjonsfaktor.
Prosjektgkonomenes gnske om & mestre systemet tolker jeg er drevet av indre motivasjon, og
et hap om a frigjare tid eller lette arbeidet vurderer jeg pa som en belgnning, en ytre
motivasjonsfaktor. Mine funn viser at prosjektgkonomene har en kombinasjon av bade indre
0g ytre motivasjon, noe som er positivt for leeringspotensial da leering i seg selv kan bli

motiverende.

Motivasjon for forandring

Bade Weick (1996) og Kirkpatrick (1987 som referert i Lai, 2013) papeker betydningen av
konsekvensen laringen gir, som betingelse for atferdsendring. Endringer trenger ikke
ngdvendigvis a bety at det er motstand dersom man gnsker forandring (Kirkpatrick, 1987 som
referert i Lai, 2013). Mine funn viser at leeringsprosessen oppleves som relevant for
prosjektakonomenes arbeidsoppgaver og roller og at de gnsker forandring, noe som er viktig
for atferdsendring. Resultater fra mine funn viser at leering ikke ngdvendigvis prioriteres
dersom laringen ikke oppfattes som relevant, noe som stemmer med Weick og Kirkpatricks
teori om atferdsendring. Det ble likevel papekt at det finnes ulike holdninger blant
prosjektgkonomene ut ifra hvor lenge de hadde jobbet med de gamle systemene. Det viser at
godt innlarte vaner og rutiner kan pavirke prosjektakonomenes motivasjon for a leere
negativt. Men den prososiale motivasjonen ser ut til 4 stille sterkt hos prosjektgkonomene, og
de opplever gode relasjoner med bade prosessradgiver og lederne. Noe som stemmer med
Kuvaas & Dysvik, (2020) teori. Til tross for at enkelte ikke ngdvendigvis gnsker nye
systemer, sa ser det ut til at de fleste er grunnleggende positive og viser produktiv atferd.
Denne atferden kan tyde pa god prososial motivasjon som falge av organisasjonsforpliktelse
eller relasjonell forpliktelse.

6.4.3 Andre faktorer som pavirker lering og atferdsendring.

Jeg vil bruke relevante laeringsprinsipper og atferdsteori for a drgfte hvordan

prosjektakonomenes falelser kan pavirke deres opplevelse av leringsprosessene og
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motivasjon. Betingelser for atferdsendring anser jeg som viktig for prosjektgkonomenes vilje

til & prioritere lering.

Forstaelse av strategien, malsettinger og forutsigbarhet

Det viktige budskapet som framkommer av strategi og mal ber ifglge Lai (2013) formidles av
leder nedover i organisasjonen. Et mal styrer forventingene til prosjektekonomene og skaper
en forstaelse for de prosessene de gar gjennom, hva som skal endres og hvordan det skal
gjeres (Moxnes, 2000) og (Kirkpatrick, 1987). Malet bar derfor begrunnes, vere troverdig,
og bar oppfattes som relevant (Weick, 1996). Et slikt mal bar formidles pa en motiverende
mate og samtidig skape en forpliktelse (Yukl, William & Gardner, 2020) og (Jacobsen &
Thorsvik, 2021). A nd et mal vil ha betydning for mestringsfalelsen dersom mélene oppfattes
som oppnaelige (Kuvaas og Dysvik, 2020). Formidling av strategi og malsetting er savnet hos
samtlige prosjektgkonomer i studien, det tok lang tid far de fikk med seg malsettingene og
prosessene faltes svevende i starten. Til tross for at ikke prosjektekonomene ngdvendigvis sa
det store bildet til & begynne med og ikke kjenner strategien og malsettingene godt, sa har de
forstaelse for at endringene er for det bedre. Mine funn viser at det ikke er formuleringen og
formidlingen av malsettingen i seg selv som er motiverende, heller forstaelsen for hvordan det
nye systemet skal gjare arbeidshverdagen bedre. Selv om kommunikasjonen rundt strategi og
mal ikke har veert like tydelig, ser jeg ikke at det har pavirket deres motivasjon og vilje til
gjennomfare leeringsprosessene. Min tolkning av funn tyder pa at prosjektgkonomene har
forstaelse for at de jobber i en stor organisasjon, og ikke har full innsikt i den overordnede

strategien.

Individuell medbestemmelse og tilbakemelding

| en s stor organisasjon som NTNU finner jeg grunn til & tenke at individuell
medbestemmelse er vanskelig, og det ser ut til at prosjektakonomene har forstaelse for det.
Mine funn viser at prosjektekonomene ikke ngdvendigvis gnsker mye informasjon, men
heller mindre og tydeligere informasjon. Individuell medbestemmelse vil innebzre a kjenne
til mange flere detaljer rundt strategi og malsettinger, noe som prosjektgkonomene ikke
ngdvendigvis kjenner sa godt eller utrykker et behov for & vite mye om. Dette forstar jeg
strider noe mot Moxnes (2000) humanistiske laeringsprinsippene om at individuell
medbestemmelse er en viktig faktor for motivasjon. Moxnes (2000) papeker at betydningen
av a fa tilbakemelding er viktig for & oppleve mestring og igjen gkt leeringspotensial.
Tilbakemeldinger kan bidra til & gi prosjektgkonomer mer kontroll over sitt eget
opplaeringslgp, og samtidig gi ledelsen anledning til & kunne styre forventningene til
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prosjektgkonomene knyttet til deres opplevelser. BOA mgtene er en fin arena for & kunne
bade gi og fa tilbakemeldinger og apner for muligheter til & forventningsstyre
prosjektakonomene. Prosjektakonomene far ros for sine tilbakemeldinger, men har forstaelse
for at individuell medbestemmelse ikke er mulig. Mine funn viser at oppfordring til
tilbakemeldinger pa disse mgtene gir en gir en fglelse for medbestemmelse og kan oppleves
motiverende. Prosjektakonomene ser ikke ut til & ha forventninger til individuell
medbestemmelse, og dermed gar det ikke ngdvendigvis utover motivasjonen til
prosjektakonomene. Medbestemmelse pa individniva ville kunne ha gatt ut over BOTT @L
prosjektets styringsevne, og dermed gatt utover organisasjonens behov. P4 NTNU ser det ut
til & stemme med Moxnes (2000) teori om at tilbakemeldinger fremmer lzring, og at

medbestemmelse pa individniva ikke skal ga ut over organisasjonens behov.

Direkte ledelse pavirker motivasjon

Direkte ledelse og formidling er en mate a motvirke redusert motivasjon som falge av lite
forstaelse og forutsigbarhet (Yukl, William & Gardner, 2020). Lederens innflytelse er helt
ngdvendig for & kunne formidle. Uten god formidling for & skape forstaelse for & skape
mening rundt prosessen, gjar det vanskelig & motivere ansatte. A ha mél og mening er

prinsipper som har betydning for laeringspotensial (Moxnes, 2000).

Mangel pa forstaelse og forventningsstyring kan medfare at prosjektgkonomene opplever
stress, og falelsen far falelsen av & miste kontroll. Mine funn viser at ledelsen forsgker a
pavirke opplevelsen til prosjektakonomene ved a senke forventningene til dem. Det blir
formidlet at det er helt greit & ikke ha helt kontroll og at ting tar tid. BOA mgtene ser ut til &
vaere en god arena for ledere & formidle deres forventninger og risikoelementer. Det er en
arena for & skape forstaelse for den uforutsigbarheten, kompleksiteten og
kapasitetsproblemene som endringsprosessene kan fare med seg. Prosjektgkonomene viser

forstaelse for knapp bemanning og lite tid.

Min tolkning er at motivasjonen ikke ngdvendigvis har blitt betydelig svekket av utydelig
formidling av strategi og mal. Prosjektgkonomene viser god forstaelse for de utfordringene
som har dukket opp i endringsprosessene. Selv prosjektgkonomene formidler et gnske om
mer forutsigbarhet, virker det som de har forstaelse for hvorfor det ikke er like lett i en
endringsprosess. Prosjektakonomene viser forstaelse for at endringsprosesser ikke er like
forutsigbart, kapasiteten ikke ansees som optimal, at ting tar tid og at individuell
medbestemmelse ikke alltid er mulig. A ha forventninger til uforutsigbare prosesser ser
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dermed ut til & veere med pa a styrke motivasjonen til prosjektgkonomene. Det tyder pa at
ledelsen har innflytelse pa prosjektakonomene og at Yukl, William og Gardners (2020) teori
stemmer. Mine resultater viser ogsa at prosjektekonomene har en forstaelse for de
organisatoriske omstendighetene og barrierene som NTNU har. Nar prosjektgkonomene har
forstaelse for at fakultetet har begrenset gkonomi, komplekse niva i organisasjonen og
begrensede muligheter for medbestemmelse, ser jeg at disse omstendighetene reduserer
motivasjonen i mindre grad. Forventningsstyring ser derfor ut til & kunne pavirke

motivasjonen og leeringspotensialet til prosjektakonomene.
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7. Konklusjon og videre forskning.

| konklusjonen vil jeg oppsummere mine funn mot valgt teori som har hatt som hensikt &
besvare oppgavens problemstilling. Sentrale teorier for & besvare problemstillingen handlet
om kompetanseutvikling og laering. Jeg vil ogsa komme med forslag til tematikk som kan

veere interessant for videre forskning.

7.1 Besvarelse av problemstilling

Hvilken rolle spiller gjennomfaringen av kompetanseutviklingen og opplevelsen av
leeringsprosessene for prosjektakonomenes laeringspotensial ved overgang til nytt

gkonomisystem ved NTNU?

1. Hvordan kan gjennomfgrelsen av kompetanseutvikling pa NTNU ha virkning pa
prosjektgkonomenes leringspotensial?

For & besvare forskningsspgrsmal 1 sa har jeg dreftet hvordan kompetanseutvikling
gjennomfares pa NTNU fra et organisatorisk perspektiv under endring, og hvordan
gjennomfgringen har pavirket leeringspotensialet til prosjektekonomene. I denne studien, kan
gjennomfaring av kompetanseutvikling tolkes som gjennomfering av formell laering og
uformell lzering som tilrettelegging for egenleering, fagmilje og brukerstatte. Tilrettelegging
er ogsa en form for indirekte ledelse. Resultatene mine viser at det er bade strukturelle,
strategiske og gkonomiske utfordringer rundt tilretteleggingen av kompetanseutviklingen.
Tilrettelegging med hensyn til organisatoriske omstendigheter og ulikhet pa fakultetsniva er
viktig & ta hgyde for ved utvikling av kompetanse, for at disse ikke skal fungere som barrierer

for leeringspotensial.

Resultater viser at den kritiske faktoren for & fremme laeringspotensial, som bergrer alle ledd i
kompetanseutviklingen er mangel pa tid. Tid til & lete frem info, tid til a prioritere leering, tid
til 2 mate opp, tid til & hjelpe andre. Dersom tid var konstant sa kan tilrettelegging rundt den,
formidling av forstaelse av den og forventningen til den bidra til & forme prosjektgkonomenes

opplevelse av den, og igjen pavirke leeringspotensial.
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Deling av kompetanse forutsetter at man besitter kompetanse a leere bort, ellers vil diskusjon,
spgrsmal og tilbakemeldinger kunne vere utfordrende. Taus kompetanse deles lettere
gjennom samspill, og forutsetter at prosjektekonomene har prioritert noe egenleering. Deling

av kompetanse har stor betydning for prosjektgkonomenes leeringspotensial.

Mulighet for a finne informasjon og kapasitet pavirker brukerstatten pa NTNU. Et trygt
fagmiljg som fremmer en god kunnskapskultur og kunnskapsdeling kan dempe
kapasitetsbehovet, og dermed pavirker leeringsutbytte. Dersom mulighet for egenlaering ikke
fungerer, bar det veere nok ressurser for a svare henvendelser. Nar tilretteleggingen for a finne
tilgjengelig informasjon ikke er god nok, vil prosjektakonomene matte sgke hjelp hos
prosessradgivere, fagmilje og sentralt. Dersom det er for lite kapasitet hos de
prosjektgkonomene sgker hjelp hos vil de kunne oppleve at brukerstgtte apparatet ikke
fungerer, og igjen blir en ond sirkel. Brukerstgtte vil da kunne pavirke leeringspotensial

negativt.

Mine resultater viser at flere betingelser er viktige for gjennomfgringen av
kompetanseutviklingen pd NTNU for & kunne fremme laeringspotensial. Mangel til oppfylte
betingelser vil igjen kunne medfare flere uoppfylte betingelser, og disse vil trolig kunne sla
negativt ut pa leeringspotensialet til prosjektekonomene. Resultater viser at disse negative

effektene vil kunne motvirkes, blant annet gjennom riktig ledelse i gitt kontekst.

2. Hvordan kan prosjektgkonomenes opplevelse av leringsprosessene ved NTNU

ha innvirkning pa deres leeringspotensial?

Resultatene mine viser at prosjektgkonomenes opplevelse av leeringsprosessene har
innvirkning pa deres motivasjon, som igjen pavirker deres leringspotensial gjennom deres
gnske og vilje til & lere. Prosjektgkonomenes opplevelser av leringsprosesser handler om
deres forstaelse av organisasjonen, opplevelse av leringsprosessene og forventninger til det

nye systemet. Deres opplevelse kan ogsa pavirkes gjennom direkte ledelse.

Det kan se ut som at stress blant prosjektekonomene oppstar av a ikke ha tid eller kapasitet til
a prioritere leering, og er det som pavirker motivasjonen i stgrst grad. Stress kommer gjerne av
opplevelsen av a ikke ha kontroll pa tid og det nye systemet, som igjen svekker
mestringsfalelse. Det ser ut til at ledelsen har med sin innflytelse og formidling pavirket

prosjektgkonomenes forventninger, som igjen har pavirket deres motivasjon og vilje til &
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gjennomfare leeringsprosessene. Motivasjon har betydning for a ta i bruk evner og utvikle
holdninger som igjen pavirker leeringspotensial. Evner har betydning for & kunne etablere nye
vaner og tankesett. Holdninger har betydning for ens forstaelse, vilje og motivasjon til a leere.
I tillegg Vil relasjoner til ledelsen og NTNU som organisasjon ha betydning for

prosjektgkonomens motivasjon og forpliktelse til & gjennomfare laeringen.

Resultater viser at prosjektakonomenes opplevelse av kompetanseutviklingen vil veere
farende for deres opplevelse, men ledelse kan ogsa pavirke deres tolkning av den. Motivasjon
kan derfor formes gjennom direkte ledelse gjennom innflytelse og formidling.
Prosjektekonomene har en forventning om at leeringsprosessene vil fore til bedre
arbeidsprosesser og frigjere tid, samtidig som laering gir mestring. De har derfor en
kombinasjon av indre og ytre motivasjon. Prososial motivasjon, en god relasjon med ledelsen
og positiv oppfatning av organisasjonen, ser ogsa ut til & vaere en motiverende faktor for

prosjektgkonomenes vilje til & lzre.

Prosjektakonomene ser ut til & vaere motivert fordi de opplever endringene og
leringsprosessen som betydningsfull, og har forstaelse for de barrierene som NTNU har. Til
tross for at ikke alle prosjektgkonomene har full oversikt over strategi og malsettinger, forstar
de at de nye systemene vil lette arbeidshverdagen. Mine resultater viser at flere
prosjektakonomer forstar de organisatoriske omstendighetene som NTNU befinner seg i.
Barrierene som kommer av uforutsigbarhet i en endringsprosess, begrenset gkonomi,
organisasjonsstrukturen og begrensede muligheter for medbestemmelse vil kunne ha mindre
betydning for den individuelle motivasjonen. Forventningsstyring og forstaelse ser derfor ut
til & ha stor betydning for prosjektgkonomenes opplevelse av laringsprosessene og igjen deres

leringspotensial.

7.2 Implikasjoner

Studiet mitt viser hvordan kompetanseutvikling og laeringsprosesser kan ha betydning for
leringspotensial for prosjektakonomer pa NTNU. Mine resultater i studien vil forhapentligvis
kunne skape en starre forstaelse for hvordan kompetanseutvikling og leeringsprosesser kan bli
gjennomfart, ogsa i andre situasjoner eller i andre organisasjoner.

Det er positivt a kjenne til de organisasjon eller situasjonsspesifikke omstendighetene far man
legger en plan for kompetanseutvikling i andre organisasjoner. Dersom dette blir gjort vil

forhapentligvis min forskning veere nyttig for fremtidige forskningsprosjekt.
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7.3 Refleksjon av studiet

Studien viser at det er fordelaktig a skaffe seg god innsikt i organisasjonen man skal studere.
Gjennom a analysere data fra flere perspektiver og teorier, vil man lettere kunne definere
betingelser og tilrettelegge for lering. Teoriene ga meg perspektiver pa ulike forklarende
aspekter med leeringsprosessene pa hva som bade fremmer og hemmer laring. Teoriene viste
blant annet til prinsipper pa hvordan individ laerer, hvordan kompetansetiltak kan
tilrettelegges for leering, samt effektivitet ved ulike leringsmetoder og ledelse. Teoriene ble
brukt som spennende perspektiver til & avdekke funn som kunne tilsi hva som opplevdes som
NTNU spesifikke leeringsbetingelser i denne aktuelle casen.

Jeg sa at de organisatoriske omstendighetene ved NTNU gjar at all teori ikke ngdvendigvis
stemmer i praksis. Det var spennende a undersgke hva prosjektgkonomene ansa som viktig
for at de skulle leere best mulig, da ikke alt ngdvendigvis stemte med teori. Motivasjon for a
leere var i mindre grad motivert av konkrete malsettinger og prestasjoner i min case, men
heller av relasjon, forstaelse og forpliktelse ovenfor organisasjon. Jeg ser derfor at det er
viktig & kjenne til bade kultur, organisasjonsstruktur og betydningen av endringen for & kunne
veere motivert i et selskap som er lite prestasjonsdrevet.

Funn er basert pa de opplevelsene som deltakerne i studien har fortalt, og det jeg har
observert. Det kan se ut som at de fleste betingelsene pa laering var i trad med teori, men
betingelser er kontekstavhengig og disse vil ikke ngdvendigvis stemme i praksis. Likevel
hjalp teorien meg med a belyse problemstillingen og kunne drafte spennende funn.
Resultatene mine fra studien hadde ikke som hensikt & gi et entydig svar, men heller starte en
diskusjon av betydningen av perspektiver og faktorer som kan pavirke leeringspotensial i

gjennomfaringen av kompetanseutvikling, og opplevelsen av endringsprosessene pa NTNU.

7.4 Forslag til videre forskning

Gjennom studiet oppdaget jeg flere interessante funn pa barrierer for leering og endring som
kan vere interessant a forske videre pa. Pa bakgrunn av oppgavens stgrrelse og omfang vil jeg
kun nevne disse temaene som forslag til videre forskning uten a ga for dypt inn i det teoretiske

materialet.

7.4.1 Byrakrati og strukturelle utfordringer

En utfordring rundt tilrettelegging for kompetanseutvikling som kommer frem av funn i min
studie, er utfordringer nar det kommer til byrakrati som organisasjonsstruktur. Det kunne veert

hensiktsmessig a bruke teori om organisasjonsstrukturer for a belyse dette fenomenet fra et
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starre perspektiv. Ledernes forstaelse for at navaerende organisasjonsstruktur kan veere en
hindring for kompetanseutvikling ifglge Kvalshaugen, Wennes & Nesse (2019). Det kan vere
spennende a utforske hvordan organisasjonsstrukturer pavirker lzering, da en byrakratisk
struktur kan gjere det vanskelig & gjare informasjon lett tilgjengelig for andre i
organisasjonen. Et byrakrati er en hierarkisk struktur, og det er den strukturen som hemmer
mest kommunikasjon, koordinering og leering i organisasjoner ifglge Jacobsen & Thorsvik
(2021 s. 364). Svakheten med kommunikasjon i slike strukturer er at den kan modifiseres
vertikalt og horisontalt i organisasjonen. Dersom avstanden mellom nivaene er hgye, kan
ansatte lenger ned i organisasjonen underkommunisere tilbakemeldinger for a ikke sette seg
selv i darlig lys. Det hevdes derfor at store organisasjoner ikke kan vite med sikkerhet hva
som skjer lokalt i en organisasjon, og at det vil hemme laering av den grunn. Det er nok mye
mer & undersgke rundt dette teoretiske rammeverket, og det kunne veert interessant som videre

forskning.

7.4.2 Utarbeidelse av kompetansestrategi og prosjektledelse.

Data viser at utarbeidelse av strategi, samt oppfalging og evaluering av den ble gjort gjennom
prosjektledelsen i BOTT @L. Dersom man skulle ha forsket videre pa utarbeidelsen og
oppfelging av kompetansestrategien, ville det vaert hensiktsmessig 4 samle data fra hgyere
niva i organisasjonen og ha prosjektledelsen som analyseenhet. A studere utarbeidelse av
strategi i denne casestudien kunne veert et interessant perspektiv, da Kvalshaugen, Wennes, &
Nesse (2019) spesifiserer at vanlige fallgruver ofte er en darlig utarbeidet strategi. A studere
prosjektledelsen kunne ogsa vert interessant da Ruud (2021) papeker ogsa at en fallgruve er
ledelsens manglende forpliktelse til & gjennomfagre den kompetansestrategien de utvikler. Det
er tegn til at hovedtyngden av ansvaret for den praktiske gjennomfgringen ligger utenfor
prosjektledelsens kontroll pA NTNU, og dermed interessant a studere NTNU som casebedrift
fra prosjektledelsens perspektiv. Studie av oppfelging og maling av effekt av
kompetansestrategien kan veaere aktuelt for fremtiden, men i denne aktuelle studien skrives

oppgaven parallelt med endringene sa det apner opp for mulig forskning senere.

7.4.3 Eksterne tilbydere av organisasjonsspesifikke systemer

Data tyder pa at det er barrierer knyttet til eksterne leverandgrer av organisasjon spesifikke
systemer. Mye av den formelle leringen ble laget i samarbeid med DF@ som ogsa utvikler
organisasjon spesifikke systemer for tre andre universitet i tillegg til NTNU. Det ble nevnt
flere ganger i intervjuene at e-laeringskursene utviklet av DF@ var for generelle og at NTNU

leide inn eksterne ressurser for bistand til leeringsprosessene. Ruud (2021) nevner at eksterne
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tiloydere av kompetanse kan vere utfordrende fordi de har et for generelt, mer abstrakt og
mindre relevant leering. Dette er interessant tematikk som kan vare nyttig som videre

forskning.
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9. Vedlegg

9.1 Samtykkeskjema intervju

Bakgrunn og formal

Malet med studiet er & kunne vurdere implementeringen av det nye
virksomhetsstyringssystemet i lys av teoretisk rammeverk som kompetanse styring, leering og
endring. Masterstudiet er del av utdanningen gkonomi og administrasjon ved
Handelshgyskolen NTNU, som gjennomfgres med NTNU som studieobjekt.

Valg av respondenter er valgt strategisk for & kunne fa et breddeutvalg av respondenter som
besitter stillinger som gkonomer og ledere pa tvers av fakultet for 4 skape et helhetlig inntrykk
av NTNU som enhet.

Deltakelse i studiet

Deltakelse i studien inneberer et intervju pa omtrent en time, sparsmalene vil handle om deg
og dine erfaringer i arbeidshverdagen med kompetanseutviklingen og endringsprosessen pa
NTNU. Dine personopplysninger vil veere konfidensiell og det vil kun veere Lena Therese
Johansen som vil ha tilgang pa disse. Deltakelsen i studien vil ikke kunne gjenkjennes i
publikasjonen.

Lydopptak

Jeg gnsker & benytte lydopptak av intervjuet for & kunne vaere mer til stede under intervjuet og
vil deretter transkribere intervjuet. Med opptak gnsker jeg a sikre at informasjonen blir riktig
og presis. Opptaket vil slettes etter at informasjonen er ferdig transkribert. Dette er frivillig og
dersom du ikke gnsker lydopptak vil jeg ta notater underveis i intervjuet.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi
noen grunn.

Dersom du har spgrsmal ta kontakt med:
Navn

Telefonnummer

Epost

Samtykke til deltakelse i studien
Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Navn, dato)
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9.2 Intervjuguide prosjektgkonom

Personlig:

1.
2.
3.

Navn:
Hvilken stilling har du? (flere har delte stillinger)
Hvor lenge har du jobbet pa NTNU?

Oppfatning av nytt verktgy

4.
S.
6.
7

8

Hvordan opplevde du de gamle systemene, Maconomy?

Hva slags fordeler og ulemper ser du med det verktgyet Unit4?

Hvordan ser du for deg at Unit 4 pavirke din arbeidshverdag i fremtiden?

Hvilken fglelse/opplevelse sitter du igjen med etter de endringsprosessene som har
veert frem til na?

Hvorfor fgler du det slik?

Medbestemmelse og kommunikasjon

9.

10.
11.
12.

13.
14.

Hvordan opplever du kommunikasjonen rundt prosessene i BOTT prosjektet?
Opplever du at kommunikasjon rundt prosessene samsvarer med handling?
Hvorfor/hvorfor ikke?

Hvordan erfaringer har du med informasjons delings kanalene av viktige beskjeder og
frister?

Hvilken innflytelse har du hatt i prosessen?

Hvordan opplever du det er a fa hjelp med opplaringen?

Hvordan opplever du kommunikasjon av malsettinger og formalet med alle
endringene som skjer i forbindelse med BOTT prosjektet?

Kompetanseutviklingen

15.

16.

17.
18.
19.

20.
21.
22.
23.

Hvordan fgler du kompetanseutviklingen/ oppleeringen har gatt? Hvilke erfaringer har
du opparbeidet deg?

Har interne eller eksterne faktorer pavirket din evne til a lzere?

(knapphet i ressurser, lite tid, korona/sykdom, digitalopplaering)

Hvordan opplever du det er & prioritere oppleaeringen?

Gjennom hvilken type laering har du fatt mest utbytte av?

Gjennom hvilken type lering har du fatt minst utbytte av? (digitalleering, obligatorisk
kurs, selvlaring, jobbe sammen, lesing, diskusjoner og videoopplering)

Har dere en BOA gruppe hvor dere jobber sammen og leerer sammen?

Hvordan fgler du opplearingen oppfattes pa ditt fakultet?

Pa hvilken mate blir du pavirket av hva andre pa fakultetet tenker?

Hvilke forbedringspotensial ser du?

Hvilke tanker har du om opplaeringen fremover? (motivasjon, tidsaspekt,
arbeidshverdag, for lite/mye opplegg)

Nye rutiner og nytt system

24.
25.

26.
27.
28.
29.
30.

Hvordan opplever du det & miste tilgang pa kjente verktay og far presentert nye?
Hvordan har implementering av nytt system pavirket deg emosjonelt i din
arbeidshverdag? (Mestringsfalelse, falelse av kontroll, stress, redd for a gjare feil)
Vil disse falelsene pavirke din evne til a leere?

Hvordan opplever du a gjere dine vanlige oppgaver ved siden av all opplaringen?
Generelt pa NTNU, Hvordan fgler du kompetanseutviklingen er blitt handtert
Hvordan opplever du bruken av prosessradgivere?

Hvordan kunne kompetanseutviklingen ha blitt handtert annerledes?
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9.3 Intervjuguide prosessradgiver

Personlig:
1. Navn:
2. Huvilken stilling har du? (flere har delte stillinger)
3. Hvor lenge har du jobbet pa NTNU?
4. Hva er dine arbeids/ansvarsoppgaver i forbindelse med BOTT @L prosjektet?
Oppfatning av nytt verktay
5. Hvordan opplevde du de gamle systemene, Maconomy?
6. Nar sa du Unit 4 for farste gang?
7. Hvilke forventninger har du til Unit? Hvordan vil programmet pavirke din
arbeidshverdag i fremtiden?
8. Hvordan har du opplevd endringsprosessen frem til na?
9. Hvordan opplever du at kompetanseutviklingen/ oppleeringen har gatt? Hvilke
erfaringer har du opparbeidet deg?
Medbestemmelse og kommunikasjon
10. Hvordan opplever du kommunikasjonen fra lederne som handler om malsettinger,
strategi og meningen med endringene?
11. Hvordan erfaringer har du med informasjonsdelings kanalene av viktige beskjeder og
frister?
12. Opplever du at kommunikasjon rundt prosessene samsvarer med handling?
Hvorfor/hvorfor ikke?
13. Hvordan opplever du forutsigbarheten i oppleeringen og prosessene?
14. Hvilken innflytelse/medbestemmelse har du hatt i BOTT @L prosessen?
15. Hvem i organisasjonen fgler du har mest innflytelse eller bestemmer over
endringsprosessene
16. Hvordan opplever du at ledelsen sikrer at prosessradgiverne og prosjektgkonomene far
innflytelse?
Kompetanseutviklingen
17. Har interne eller eksterne faktorer pavirket din evne til a leere/ laere bort?
(knapphet i ressurser, lite tid, korona/sykdom, digitalopplaering)
18. Hvordan opplever du bruken og kapasiteten til prosessradgivere? Faler du det er nok
prosess radgivere pa ditt fakultet?
19. Hvordan opplever du din opplaring som prosessradgiver? Hvor trygg er du pa stoffet?
20. Hvordan vil du beskrive din handtering av oppfalgingen til hver enkelt
prosjektgkonom? (Utfordringer og hva gikk som det skulle)
21. Hvordan tanker har du om oppleringen for prosjektskonomene? Gar det som
planlagt?
22. Gjennom hvilken type leering har du fatt mest utbytte av?
23. Gjennom hvilken type leering har du fatt minst utbytte av? (digitalleering, obligatorisk
kurs, selvlaring, jobbe sammen, lesing, diskusjoner og videoopplering)
24. Hvordan opplever du det er a prioritere opplaringen?
25. Hvordan oppfatning har du av hvordan opplearingen oppleves pa i blant
prosjektgkonomene?
26. Hvordan tolker du kompetansekulturen og den digitale kompetansen blant
prosjektakonomene? Er de mottakelige for introduksjon av nye digitale systemer?
27. Hvordan tar dere imot og behandler tilbakemeldinger i prosessen? Hvilke
tilbakemeldinger har dere i sa fall fatt?
28. Hvilke tanker har du om opplaringen fremover? Hvilke forbedringspotensial ser du?

(motivasjon, tidsaspekt, arbeidshverdag, for lite/mye opplegg)
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Nye rutiner og nytt system

29.
30.

31.
32.
33.
34.

35.
36.

Hvordan opplever du det & miste tilgang pa kjente verktgy og far presentert nye?
Hvordan har implementering av nytt system pavirket deg emosjonelt i din
arbeidshverdag? (Mestringsfalelse, falelse av kontroll, stress, redd for a gjare feil)
Hvordan opplever du & gjere dine vanlige oppgaver ved siden av all opplaeringen?
Vil disse falelsene pavirke din evne til & leere/leere bort?

Hvordan har din rolle og ansvar som prosessradgiver pavirket din motivasjon til
veere med pa endringene i BOTT @L prosessen?

Hvordan har din rolle og ansvar som prosessradgiver pavirket din motivasjon til a lzere
deg systemene?

Generelt pa NTNU, Hvordan fgler du kompetanseutviklingen er blitt handtert?
Hvordan kunne kompetanseutviklingen ha blitt handtert annerledes?
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9.4 Intervjuguide gkonomisjef

Person

Komm

o3 uhs~wNE

11.

12.
13.

lig:

Navn:

Hva er din stilling pa NTNU?

Hvilken rolle har du i BOTT @L prosjektet?

Hva er dine arbeids/ansvarsoppgaver i forbindelse med BOTT QL prosjektet?
Hvordan vil du beskrive din innflytelse pa endringsprosessen?

unikasjon og ledelse

Hvordan fgler du at kommunikasjon rundt endringene og oppleeringen ble handtert

nedover i organisasjonen?

Hvordan opplever du det har veart & fa med seg informasjon og dele informasjon
videre i prosessen?

Hvordan opplever du bruken av kommunikasjonskanaler underveis i prosjektet?
Opplevde du at prosjektakonomene fikk med seg viktige beskjeder og frister?

. Hvordan opplever du at endringene og opplaringen har blitt mottatt av bade ledere og

prosjektgkonomer? Har det veert noe form for motstand eller har folk generelt veert
positive?

Har du som leder blitt radfert eller blitt gjort oppmerksom pa hvordan man kan lede i
en endring eller opplearingsprosess?

Hvordan opplever du lederstatten i prosjektet?

Hvordan fgler du at du har handtert den rollen?

Kompetanseutvikling

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.

Hvem bestemte kompetansestrategien pA NTNU?

Var utarbeidelsen av planen for opplaeringslgpet satt av @konomiavdelingen sentralt,
av DF@ eller pa fakultetsniva?

Hadde ditt fakultet laget en egen strategi for kompetanseutvikling, hvordan
opplaringslgpet skulle forega?

I hvor stor grad/hvordan er prosessansvarlige pa niva 1 ansvarlige for utarbeidelse av
kompetanseutvikling pa hvert fakultet?

Var det ulike strategier for kompetanseutvikling pa ulike fakultet?

Snakker dere sammen pa tvers av fakultet?

Hvordan fungerte kartleggingen av naveerende kompetanse i forbindelse med planen
for opplaeringen?

Var design sprint en del av en kompetansestrategi? Og hvordan?

Hvordan brukte dere resultatet fra design sprint i kompetanseutviklingssammenheng?
(kartlegging) Brukte dere design sprint til a utvikle kompetansetiltak?

Leering

23.
24.
25.
26.

27.

28.

29.

Hvordan opplever du bruken av prosessradgivere i denne prosessen?

Hvordan ble kapasitetsbehovet vurdert i forhold til opplaering?

Hvordan opplever du at prosjektekonomene handterer sin egenlaring? Prioriteres det?
(danne sosiale nettverk, involvering, samtaler utenom det formelle, oppfordre til
deling)

Hvordan har det blitt tilrettelagt for at prosjektgkonomene kan pavirke sin egen
leering?

Hvordan tolker du kompetansekulturen (nysgjerrigheten) og den digitale kompetansen
blant prosjektakonomene? Er de mottakelige for introduksjon av nye digitale
systemer?

Hvordan oppfatning har du av hvordan opplearingen og rollene oppleves pa iblant
prosjektgkonomene?

Hvordan opplever du statten i oppleringen for prosessradgiverne?

Side 85



30. Hvordan opplever du statten i oppleeringen for prosjektakonomen?
Evaluering
31. Hvordan blir tilbakemeldinger fra prosjektgkonomer fulgt opp?
32. I hvordan er niva 1 involvert i disse evalueringene?
33. Hvordan opplever du at tilbakemeldinger blir handtert pA NTNU?
Forventninger
34. Har opplaering og endringsprosessen veert slik som forventet?
35. Hvordan ser du for dere kompetanseutviklingen fremover?
36. Har noen interne eller eksterne faktorer pavirket opplaringsprosessen? (knapphet i
ressurser, korona/sykdom, digitalopplering).
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9.5 Intervjuguide Innfgringsleder

Apningsspgrsmal

1.
2.
3.
4.

Navn:

Hva er din stilling pa NTNU?

Hvilken rolle har du i BOTT @L prosjektet?

Hva er dine arbeids/ansvarsoppgaver i forbindelse med endringsprosessen i BOTT
aL?

Kompetansestrategi og mal

5.
6.
7.
8.
9.

10.
11.

12.

Hvordan opplevde du utarbeidelsen av kompetansestrategien i forbindelse med BOTT
aL?

Hvordan opplever du kommunikasjon og kommunikasjonskanalene rundt BOTT @L
prosessen? (av mal og strategi, retning).

Hvordan opplever du at endringsprosessene er blitt mottatt?

Hvordan blir prosjektakonomene involvert i planen for kompetanseutviklingen?
Hvordan opplevde du utarbeidelsen av malsettingene for kompetanseutviklingen pa
NTNU?

Ble det utarbeidet mal opp mot hvert enkelt kompetansetiltak, og hva var viktig?
Hvordan opplever du endringsledelsen under BOTT @L prosjektet? Hvem utaver
endringsledelse?

Hvorfor skjedde ikke implementeringen i 20227

Kompetanseanalyse

13.

14.

Hvordan opplevde du utarbeidelsen av kompetansekartleggingen/kompetanseanalysen
for prosjektgkonomien?
Hvilke erfaringer sitter du igjen med?

Kompetansetiltak

15.

16.

17.
18.

Hvordan opplevde du utarbeidelsen av tiltakene til kompetanseutviklingen, og hvorfor
ble det gjort pa denne maten?

Hvordan sgrger dere for at prosjektgkonomene mestrer nytt system? (ledelse?
Opplering? Motivasjon?).

Hvordan sgrger dere for at lederne klarer a falge opp kompetanseutviklingen?
Hvordan opplever du eller hvilke tilbakemeldinger har du fatt om gjennomfaringen av
oppleringen til prosjektekonomene?

Evaluering av tiltak

19.

20.
21.
22.

23.
24.
25.

Hvordan gjennomfares det oppfelginger og malinger av ulike opplaringstiltak?
Hvorfor blir det gjort pa denne maten?

Hvordan evaluerer dere oppleringstiltakene underveis?

Hvilke risikofaktorer sa dere komme?

Har noen interne eller eksterne faktorer pavirket endring og opplaringsprosessen?
(knapphet i ressurser, sykdom og turnover)

Hvordan opplever du det er a evaluere tiltakene underveis? (krevende eller ikke?)
Bruker dere evalueringene til a utvikle nye tiltak? Hvilke?

Hvem som er ansvarlig for a evaluere tiltaket?

Refleksjon

26.

27.
28.
29.
30.

Hvilke erfaringer sitter du igjen med fra kompetanseutviklingen og endringene?
Samsvarer planene med gjennomfgringen?

Nar planlegges det at unit 4 skal veere fullt operativt?

Hvilken forventning har NTNU til tidsaspektet pa nar prosjektakonomene blir utlert?
Hva er dine forventninger til kompetanseutviklingen fremover?

Hvordan vurderte dere ressurstilgangen av folk for a gjennomfare
innfgringsprosjektet?
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9.6 Kodegrupperinger
Kontogrupperinger Tema

Malsettinger Ansvar og innflytelse

Innflytelse og ansvar

Planleggingsfase Kompetansestrategi
Utvikling av fagmiljg nettverk og
brukerstatte
Behandling av tilbakemeldinger

Opplering Leering
Brukerstotte
Holdninger Motivasjon

Prioriteringer

Informasjonsdeling Kommunikasjon

Arsak til kommunikasjonsglipp

Rest
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@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden



