Sammendrag

I denne masteroppgaven har jeg gjennomfgrt en empirisk forskningsunder-
spkelse i Statoil. Gjennom intervjuer, observasjoner og gjennomgang av Mas-
terplanens intranett, har jeg fatt et inntrykk av hvilke praktiske tiltak Statoil
har gjort innen Knowledge Management og hvilke av tiltakene som fungerer
i praksis.

Undersgkelsen har veert todelt der jeg bade har tatt for meg Statoil pa
konsernniva og et program internt i Statoil, O&S Masterplan.

Hovedfokuset i denne masteroppgaven har veert 4 komme med anbefalinger
om tiltak for a lykkes med Knowledge Management nar det gjelder overforing
av taus kompetanse. Det gjelder enten overfgring fra taus til taus eller taus
til eksplisitt kompetanse. Det er tre aspekter som star sentralt:

1. Tilrettelegging (Kultur, fokus, apent kontorlandskap, motivering,
kommunikasjon, prosjektsammensetning - dette handler om &a legge
til rette for relasjonsbygging og uformelle nettverk)

2. Konkrete aktiviteter for overfgring av taus kompetanse (Work-
shops, formelle nettverk, kurs, QA-plan-aktiviteter)

3. Tiltak for egenutvikling av kompetanse (Laring/on-the-job, in-
dividuelle laerings- og kompetansemal)

Anbefalingene som er fremstilt i denne rapporten er knyttet til hvordan
Statoil kan forbedre planlegging, ekstern anskaffelse, utvikling og utnyttelse
av kompetanse, noe som ma tilpasses individuelt til bedriften.

Anbefalingene er presentert i tre kategorier, der den ene i utgangspunktet
skulle inneholde hva jeg mener Statoil bgr slutte med. I mitt arbeid har jeg
ikke funnet noen konkrete saker jeg synes de bgr avslutte. Jeg har derimot
funnet flere tiltak som bgr endres og forbedres. Jeg har derfor valgt a en-
dre ordlyden til denne kategorien. De tre kategoriene representerer dermed
anbefalinger om hva jeg mener Statoil/Masterplanen bgr fortsette med, en-
dre/forbedre og iverksette.

De stgrste utfordringene Statoil star ovenfor innen Knowledge Management
innebazerer a fa frem en klarere, enhetlig og mer entydig fokus pa dette
omradet, i tillegg til a skape en kultur blant de ansatte som bidrar til a
gjore dette enklere. En fremtidig utfordring ligger dessuten i & fa til en
tilrettelegging og oppfelging ved innfgring av nye aktiviteter og rutiner for
a skape en stgrst mulig forbedring.
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Forord

Denne rapporten er resultatet av min masteroppgave som den avsluttende
delen av sivilingenigrstudiet ved Institutt for Datateknikk og Informasjons-
vitenskap, NTNU varen 2005. Oppgaven er gjennomfgrt i samarbeid med
Statoil og er utfgrt i Statoil IT EH sine lokaler pa Forus i Stavanger.

Masteroppgaven har tittelen "Knowledge Management i Statoil, O&S Master-
plan".

Mange personer har hjulpet meg i mitt arbeid med denne masteroppgaven,
og jeg onsker & benytte muligheten til & takke dem her. Forst og fremst vil
jeg rette en veldig stor takk til fagleerer og veileder Harald Rgnneberg som i
hele perioden har bidratt med gode innspill og konstruktiv tilbakemelding.

Jeg gnsker a takke de ansatte 1 Statoil, bade de pa konsernniva og ledelsen
og prosjektdeltakerne i O&S Masterplan, som villig stilte opp til intervju og
ga meg et godt grunnlag for a jobbe med oppgaven:

Ottar Rekdal, Siri Bentsen, Anne Kleppe, Geir Mathisen, Geir Jgssang,
Thor Inge Willumsen, Jon Arnt Jacobsen, Ole Jgrgensen, Tor Aarsheim
Halvorsen, Bjgrn Jone Jacobsen, Harald Rgnneberg, Bernt Rognes, Einar
Landre, Harald Wesenberg, Stig Fredriksen, Doreen Eikaas, Torunn Griiner
Madsen, Hjard Jensen, Havard Kverneland, Arnt Vegard Espeland, Kirsti
Heng, Mahyar Zarrinfar, Ole Henrik Olsbu og Helge Eikeland.

Jeg vil ogsa takke min sgster Sofie Arnesen for inspirasjon og oppmuntring
underveis i oppgaven.

Trondheim, 12.juni 2005

Benedicte Arnesen
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Kapittel 1

Innledning

Denne rapporten er resultatet av min masteroppgave gitt ved Sivilingenigr-
studiet for datateknikk pa NTNU.

I denne masteroppgaven har jeg gjennomfgrt en undersgkelse i Statoil for
a fa et inntrykk av hvilke praktiske tiltak Statoil og O&S Masterplan har
innfgrt innen Knowledge Managament og hvilke av tiltakene som fungerer
i praksis. Pa bakgrunn av dette har jeg kommet med anbefalinger om hva
Statoil bgr gjgre for a lykkes med Knowledge Management.

Jeg har bevisst valgt a ikke oversette Knowledge Management til norsk, da
jeg mener det ikke finnes noen god nok oversettelse som representerer det
dette engelske ordet innebeerer.

Jeg har av praktiske arsaker ofte forkortet ordet "Knowledge Management"
til "KM™". "O&S Masterplan" har jeg som regel gjengitt som "Masterplanen".

1.1 Bakgrunn

Knowledge Management er et vidt begrep, og sees som et samlebegrep pa
tiltak og systemer for planlegging, utvikling, overfgring og bruk av kom-
petanse. Men selv om Knowledge Management er et "buzzword" i dagens
forretningssamfunn, omfatter begrepet sveert viktige omrader som ikke bgr
oversees [Rekdal, 2003]. Bade planlegging, anskaffelse, utvikling og utnyt-
telse av kompetanse er helt ngdvendig for enhver organisasjon og kan derfor
sees pa som en ngdvendig overlevelsesferdighet [Nordhaug, 1993].

Organisasjoner har skjgnt at de ma bli smartere. Knowledge Management

1



2 KAPITTEL 1. INNLEDNING

blir derfor ofte velvillig akseptert blant ledere, og det burde veere ekstremt
lett & selge inn. Det selger ogsé ganske bra i Europa, men mest under det
teknologisk orienterte omradet. Det er imidlertid mange som strever med
kultur, kompetanseutvikling, lederutvikling og verdibasert ledelse, temaer
som ogsa innga i KM [Weathley, 2001]. Gode tekniske systemer vil ikke
fungere optimalt hvis det ikke tas hensyn til de som skal bruke systemene
og omgivelsene rundt dem.

En organisasjon som er tilnaermet en ideell leerende organisasjon vil ha gode
forutsetninger for effektiv Knowledge Management. En slik organisasjon vil
ha en kultur som fremmer utvikling og deling av kompetanse og en opp-
bygning og ledelsesstruktur som muliggjer effektiv kompetanseflyt. Det bgr
derfor veere et mal for enhver organisasjon a til stgrst mulig grad tilnserme
seg en leerende organisjon. Dette er er en stor utfordring da ingen organisas-
joner er like og det dessverre ikke finnes noen entydig oppskrift pa hvordan
en leerende organisasjon ber vaere [Rekdal, 2003].

1.2 Problemstilling

Statoil er et veldig stort konsern og det ligger derfor utrolig mye kompetanse i
bedriften. Utfordringen for Statoil er & klare & tilgjengeliggjore og nyttiggjgre
seg av denne viktige ressursen.

Handtering og utnyttelse av kompetanse i organisasjonen er derfor en ngd-
vendig forutsetning for a opprettholde sitt fordelaktige stasted i oljesektoren
[Rekdal, 2003]. Det er i det siste blitt rettet en storre oppmerksomhet pa
Knowledge Management og taus kompetanse, seerlig i fra ledelsen i O&S Mas-
terplan. Det er gnsket at jeg i denne masteroppgaven kommer med konkrete
forslag til hva Statoil bgr fortsette med, slutte med og iverksette for a lykkes
med Knowledge Management.

Oppgaveteksten som er gitt for denne masteroppgaven er fglgende:

Denne oppgaven har spesielt fokus pa taus kompetanse (tacit knowledge) og
vi er spesielt interesserte i a finne praktiske mater a overfore taus kom-
petanse pa, enten det er fra taus til taus eller taus til eksplisitt. Oppgaven
bygger pa fordypningsprosjektet.

I fordypningsprosjektet ble Knowledge management (KM) definert, hensik-
ten/malet med KM ble beskrevet og sentrale begreper innen KM ble definert.
Resultatene fra fordypningsprosjektet baserer seg pa en litterarurstudie.

I masteroppgaven vil fokus vere pa a gjennomfore intervjuer med sentrale

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



KAPITTEL 1. INNLEDNING 3

personer i Statoil for a kartlegge Statoils definisjon av KM og mal med KM.
1 tillegg er malet a gjennomfore en undersgkelse internt i Statoil for a fa
et inntrykk av hvilke praktiske tiltak Statoil har gjort og hvilke av tiltakene
som fungerer i praksis. Omfanget av undersgkelsen er ikke besluttet ved opp-
gavens oppstart, men den vil som et minimum inkludere IT siden av O&S
masterplan programmet. Studenten velger selv metodikk for gjennomforing
av underspkelsen. Det skal sa gjores en oppsummering av funn i Statoil og
funn i fordypningsprosjektet. Til slutt skal studenten gi en anbefaling om
hvilke tiltak Statoil bor fortsette med, slutte med og iverksette for a lykkes
med KM, spesielt nar det gjelder overforing av taus kompetanse.

Masteroppgaven ma gjennomfores i Statoils lokaler.

Veileder og faglerer er Harald Ronneberg.

1.3 Rammebetingelser

Masteroppgaven gjennomfgres innenfor de gitte rammene pa 20 uker. Tid
er derfor en begrenset ressurs i dette arbeidet.

De gkonomiske aspektene avtales med Statoil.

1.4 Forstaelse og avgrensning av oppgaven

Denne oppgaven har spesielt fokus pa taus kompetanse, og hovedformaélet
er a finne praktiske mater a overfore taus kompetanse pa, enten det er fra
taus til taus eller taus til eksplisitt kompetanse.

Pa grunnlag av Knowledge Management-teorien og resultatene fra fordypn-
ingsprosjektet hgsten 2004, skal jeg gjore en forskningsundersgkelse i Statoil.
P& bakgrunn av dette skal jeg gi en anbefaling om hvilke tiltak Statoil bgr
fortsette med, slutte med og iverksette for & lykkes med KM.

Jeg har avgrenset den interne undersgkelsen i Statoil til & gjelde O&S Mas-
terplan. Med den tiden jeg har til disposisjon har jeg funnet dette passende
for & fa intervjuet nok personer til & danne et godt nok grunnlag for mitt
videre arbeid.

Basert pa min forstaelse av oppgaveteksten vil fglgende veere delmal for
denne masteroppgaven:

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



4 KAPITTEL 1. INNLEDNING

1. Gjennomfgre intervjuer med sentrale personer i Statoil for & kartlegge
Statoils definisjon av KM og mal med KM

2. Gjennomfgre en undersgkelse internt i Statoil (O&S Masterplan) for a
fa et inntrykk av hvilke praktiske tiltak Statoil har gjort og hvilke av
tiltakene som fungerer i praksis

3. Gjgre en oppsummering av funn i Statoil

4. Gjgre en oppsummering av funn i fordypningsprosjektet

5. Gi en anbefaling om hvilke tiltak Statoil bgr fortsette med, slutte med

og iverksette for & lykkes med KM, spesielt nar det gjelder overfgring
av taus kompetanse

Figur illustrerer min tolkning av oppgaven.

Teori og Statoils defimal Idine
resultater fra » med KM + »| anbefalinger til
fordypnings- Grurmlag | praktiske tiltak Gronnlag Statoil

prosjektet

3
Grunnlag
Empirislk
forsknings-
undersekelse
Bestir av
Ewal intervjuer Tndersekelse
med sentrale internt 1 Statoil
personer 1 Statoil (O3 Masterplan)
Bestdr av
For- .| Ewvalitative
underselelse Grunnlag 5 imterviuer

Figur 1.1: Min tolkning av oppgaven
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1.5 Rapportens oppbygning

Prosjektoppgaven skrevet hgsten 2004 er grunnlag og utgangspunkt for denne
masteroppgaven. Knowledge Management-teori fra prosjektrapporten ligger
som vedlegg A.

For & na delmalene beskrevet i forrige underkapittel, har jeg strukturert
rapporten pa fglgende mate:

Kapittel 2 presenterer Statoil som organisasjon og forretningsaktgr. I tillegg
tar jeg for meg de aktuelle avdelingene jeg har jobbet med i forbindelse med
arbeidet med denne masteroppgaven.

I kapittel 3 gir jeg en fremstilling av O&S Masterplan der jeg blant annet
tar for meg organiseringen av og malet til programmet sammen med en
presentasjon av prosjektene. Det er i O&S Masterplan jeg har gjort den
interne undersgkelsen som er delmal nummer 2.

Deretter gir jeg i kapittel 4 en innfering i forskningsmetodikken jeg har
benyttet meg av i oppgaven. Dette kapittelet viser hvordan jeg har lgst de
ulike delmélene som et ledd i det empiriske arbeidet.

I kapittel 5 presenterer jeg forst bakgrunnsteori fgr jeg tar for meg min egen
analyse av de kvalitative forskningsintervjuene.

Kapittel 6 og 7 viser resultatet av henholdsvis forundersgkelsen og de kval-
itative forskningsintervjuene. Disse resultatene presenterer hvilke praktiske
tiltak Statoil og Masterplanen har gjort og hvilke av tiltakene som fungerer
i praksis. Resultatene danner grunnlaget for diskusjonen og anbefalingene
mine i kapittel 10.

Kapittel 8 tar for seg viktige aspekter i forbindelse med evaluering og vurder-
ing av kvalitative intervjuer. Her fokuseres det pa interaksjon mellom forsker
og forskningsobjekt, abstraksjon og generalisering, dialogisk resonnering og
varierende tolkninger.

Kapittel 9 oppsummerer funn gjort i fordypningsprosjektet hgsten 2004. Tit-
telen til denne oppgaven var "Praktisk Knowledge Management", og opp-
gaven gikk ut pa a gjennomfgre en litteraturunderspkelse for & kartlegge hva
litteratur hevder fungerer av Knowledge Management-tiltak i praksis, med
saerlig vekt pa overforing av taus kompetanse.

Til slutt tar kapittel 11 for seg konklusjonen og implikasjoner til videre
arbeid. Referanser brukt i denne oppgaven er gjengitt i kapittel 12.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Intervjuguidene brukt i de kvalitative intervjuene ligger som vedlegg B til
F.

1.6 Eget bidrag

Mitt bidrag i forbindelse med denne masteroppgaven er i hovedsak relatert
til resultatene fra den empiriske studien. Jeg har gjennom min undersgkelse
og intervjuer av ansatte pa flere nivaer i Statoil fatt et inntrykk av hvordan
Knowledge Management fortoner seg i praksis i en bedrift. Med mitt arbeid
i Statoil og O&S Masterplan har jeg bidratt til en fokus og en awareness pa
tema.

Mine resultater konkretiserer problematikken, og gjennom denne rapporten
synliggjor jeg utfordringer og muligheter innen tema.

Denne masteroppgaven er ment som et bidrag og en hjelp til Statoil i deres
videre arbeid med Knowledge Management. Mine resultater er ogsa en viktig
input til forskningen innen KM generelt, da jeg mener Statoil ikke er spesiell
i denne sammenhengen.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



Kapittel 2

Statoil ASA

0&S Masterplan er et samarbeid mellom KTJ ITF_-] EHE] og O&Eﬂ og jeg vil

derfor presentere Statoil som konsern og disse avdelingene her.

2.1 Organisasjonen

Statoil ASA ble etablert som norsk nasjonalt oljeselskap med 100 % statlig
eierskap i 1972. Statoil er et integrert olje- og gasselskap med betydelig
internasjonal aktivitet, og er representert i 28 land med hovedkontor i Sta-
vanger. Statoil har virksomhet innen leting og utvikling, naturgass, petrokje-
mi og detaljmarkedsfaring av bensin og oljeprodukter. Hovedtyngden av ak-
tiviteter er innen leting og utvikling, og Statoil ASA produserer 1 million
fat per dag og er verdens 3. stgrste selger av raolje. Statoil markedsforer
2/3 av all norsk gass til Europa, og omsatte i 2003 for 249 milliarder kr og
hadde ved utgangen av 2003 tilsammen 19 326 medarbeidere. Statoil er den
ledende produsenten pa norsk kontinentalsokkel og er operatgr for 20 olje-
og gassfelt, mer enn halvparten av produksjonen. Det er ventet at fremtidig
produksjon innen leting og utvikling i gkende grad vil finne sted i utlandet
[www.statoil.com]. Figur viser Kvitebjgrn-plattformen.

Som en av verdens stgrste operatgrer av olje- og gassvirksomhet til havs, er
Statoil vant med a handtere store miljg- og sikkerhetsutfordringer. Selskapet
har utviklet kompetanse i verdensklasse innen dypvannsteknologi, boreop-
erasjoner, ledelse av store og kompliserte utbygningsprosjekter, utvikling av

'KonsernTjenester Informasjonsteknologi
2Energi Handel
30il Trading & Supply
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Figur 2.1: Kvitebjorn-plattformen [www.statoil.com]

gassverdikjede og har sterkt fokus pa helse, miljo og sikkerhet samt sam-
funnsansvar [www.statoil.com].

Statoils mal er a skape gode gkonomiske resultater for sine aksjonaerer gjen-
nom en sunn og offensiv forretningsvirksomhet. Selskapet er i dag ca 20 %
delprivatisert og Statoil-aksjonen omsettes pa bgrsene i Oslo og New York
[www.statoil.com].

Figur [2.2] viser Statoils organisasjonskart.

2.2 KTJIT

KTJ IT er en enhet som ligger under Staber og spesialprosjekter. KTJ IT
er totalleverandgr av IT tjenester til Statoil konsernet og den klart stgrste
tjenesteleverandgren innenfor omradet. KTJ IT har neer 600 egne ansatte
fordelt pa kontorsteder i hele Skandinavia. I tillegg benyttes konsulenter og
underleveranser der det er hensiktsmessig ut fra kompetanse, gkonomi og
kapasitet. Omsetningen ligger pa vel 2 milliarder NOK [Statoils intranett,
IT infoport].

Figur 2.3] viser KTJ ITs organisasjonskart.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Reidar Gjarum

Undersokelse og Internasjonal Naturgass (NG)
produksjon undersekelse og

Norge {UPN) produksjon [INT)

Konsernsenter

| ©o

Staber og spesialprosjekter

Personal og organisasjon
Jens R. Jenssen

Helse, mijio og sikkerhet
Nina Udnes Tronstad

@Bkonomi og finans
Eldar Saetre

Foredling og Teknologi og
markedsfaring prosjekter (TEP)
{FRM)

Terje Overvik Peter Mellbye Rune Bjmsun

Maksirmare Sikre lgnnssm Widereutyikie

werdiskapningen Inbernasyonal ledende
ASEpOSisoner

Jon Arnt Jacobsen Margareth Gvrum

Maksimere verdien Utwikie distinkte
av ohesalg eg tekndlogocssianer
ubwikle Ennsomme

sikre :
r
e et L bl

Figur 2.2: Statoils organisasjonskart [www.statoil.com)]

Figur 2.3: KTJ ITs organisasjonskart [Statoils intranett]

Masteroppgave, Benedicte Arnesen
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Ambisjonen deres er at KTJ IT gjor hverdagen enklere, og fglgende er deres
mal og strategier [Statoils intranett, IT infoport]:

Anerkjent og konkurransedyktig leverandgr

HMS og kvalitet i alle ledd

e 1 kultur - 1 strategi - 1 leverandgr

Balanser kundensaerhet og kostnadseffektiv drift

Bygg tillit ved & levere som avtalt og ta ut synergigevinster

2.2.1 KTJIT EH

KTJ IT Energi Handel er en sektor innen KTJ IT. IT EH leverer IT-
produkter og tjenester innen salg, distribusjon og foredling til forretningsen-
hetene F&M O&Eﬂ F&M FORE| og NGH [Statoils intranett, IT infoport].

IT EH har oppgaveansvar innen produktomradene Energihandel olje, En-
ergihandel gass og Anlegg arbeidsplass (Pa Karstg og Mongstad) og leverer
folgende [Statoils intranett, IT infoport]:

e Nye lgsninger
e Modifikasjon av eksisterende lgsninger

e Drift og vedlikehold av lgsninger

I tillegg leveres tjenester innen radgivning og andvendelsesstgtte.

2.3 F&M

Foredling og Markedsforing, F&M, handterer levering, fremstilling, distribusjon
og salg av petroleumsprodukter i Statoil. De er ogsa ansvarlige for andre
energiformer som elektrisitet og biologisk brennstoff, og deres operasjoner
spenner seg fra offshore-lasting av raolje til parafinlevering til private hush-
oldninger [Statoils intranett].

“Foredling & Markedsforing Oil Trading & Supply
SForedling & Markedsfgring Foredling
SNatural Gas

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Den mest synlige delen av F&M er Statoils bensinstasjon-nettverk i Skan-
dinavia, de Baltiske landene, Polen, Irland og Murmansk i Russland. Ver-
densomfattende handel med sin egen raolje og olje eid direkte av den norske
stat gjor Statoil til verdens nest-storste selger av raolje [Statoils intranett].

2.3.1 F&M 0&S

Oil Trading & Supply er en av fire forretningsenheter under Foredling og
Markedsforing. Figur 2.4] og [2.5] viser forretningsomradene til O&S.

Crude sales: 100 mill MT/r
NGL sales: 10 miil MT/yr

Statoil Marketing: 5,5 mill MT/yr

; Total product sales: 20 mill MT/yr
Statoil refining: 15 mill MT/yr

(Processing: 3 mill MThvr)

Turnover: 80 mill $/day
200 bill NOK/yr

Figur 2.4: O&S forretningsomrader [1] [Statoil, 2005b]

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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] ! ary Secondary Service
Upstream Mid-Stream Refining Distribution Distribution Station
Network Retailing

Responsibility:
+«— 085

+— KTJIT

WSC: Wet/Oil Supply Chain to Depot

Figur 2.5: O&S forretningsomrader [2] [Statoil, 2005b]
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Kapittel 3

0O&S Masterplan

0&S Masterplan er et program i O&S hvor Statoils IT-enhet, KTJ IT EH,
leverer ngdvendige IT lgsninger. Programmet bestar per dags dato av pros-
jektene STAR, DCH!| S&AP| D&DP| C&V og OilTROP| Package Evalua-
tion. Masterplanen fokuserer pa & forbedre arbeidsprosessene og levere IT-
applikasjoner med ny og forbedret funksjonalitet og ny teknologi. Master-
planen ble opprettet i 2001, og i 2004 gjorde man en revitalisering med in-
nfgring av blant annet et Javabasert rammeverk kalt J EFﬁ og beste praksis
for a gi en skikkelig stgtte til utviklingen av IT-applikasjonene. Masterpla-
nen strekker seg til ar 2008 og har et budsjett pa ca 250 millioner kroner. I
dag er det ca 50 personer pa IT-siden som jobber i programmet.

I dette kapittelet vil jeg fgrst ta for meg organiseringen av Masterplanen for
jeg beskriver synergiens rolle og programmets mal. Til slutt beskriver jeg
prosjektene i Masterplanen.

3.1 Organisering

Hovedaktgrene i O&S Masterplan er O&S, KTJ IT og Prime Contractor
[Statoil, 2005a]. Prime Contractor er en kontrakt Statoil har med Cap gemini
for levering av eksterne konsulenter /ressurser.

!Digital Cargo Files
2Shipment and Allocation
3Deal and Delivery
4Contracts and Verifications
50il Trading Risk Operation
6Java Enterprise Framework

13



14 KAPITTEL 3. O&S MASTERPLAN

Figur viser en oversikt over organisasjonen O&S Masterplan.

Master plan 35

Project 3G
l I
Ty
Program management
Technical support team
> Frogram
Business suppart team management office
08&S Architecture team
Adrn support
A

Project

Figur 3.1: O&S Masterplan, organisasjon [Masterplan intranett]

Masterplan Styringsgruppen (SG) har ansvar for styring av prosjek-
tportefgljen og setter felles mal for prosjektene. SG skal tilby programmet
ngdvendig ledelsesstatte og ha en aktiv rolle som kontrollgr av Masterplanen.

Prosjekt Styringsgruppen (SG) skal gi de enkelte prosjektene den ngdv-
endige styrings- og ledelsesstgtten og ha en aktiv rolle i kontrollering av
prosjektene.

Program Management Office (PMO) har den operasjonelle styringen
av Masterplanprogrammet. De skal skape synergi mellom prosjektene og
sorge for at alt ligger til rette for at prosjektene skal gjgre en god jobb. Videre
har PMO ansvar for at kompetansen og mulighetene til prosjektdeltakerne
brukes mest mulig effektivt og sikre at alle team-medlemmene gker sin kom-
petanse. PMO har en veldig sentral rolle i forbindelse med Knowledge Man-
agement. De skal gi stotte til prosjektene ved a gjennomfgre mye av tiltakene
innen KM som for eksempel mentoring, Peer assist og kvalitetskontroll. De
legger ogsa foringer for prosjektene ved a definere teknisk arkitektur, data

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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arkitektur og lgsningsarkitektur. De administrerer JEF og all beste praksis.
Videre skal PMO utvikle og vedlikeholde Programhandboken, sette frem
prosjektforslag og sgrge for et godt arbeidsgrunnlag bade péa forretnings- og
IT-siden. Ved & gi prosjektene stgtte og oppfelging, tar PMO noe over O&S
og EH sin ledelsesrolle.

Masterplanen har tre styringsparametere [Masterplan intranett]:

1. Kvalitet
2. Tid
3. Kostnad

Styringsparametrene gir foringer til programmet og prosjektene ved & klart
synliggjore hva som skal vektlegges i arbeidet med a frembringe resultatene.

Folgende er kritiske suksessfaktorer i Masterplanen [Masterplan intranett]:

1. Kunde/bruker engasjement og kunde/bruker relasjoner

2. Kompetanse

3. Samarbeid/gruppedynamikk /relasjoner (teamarbeid-prinsipper)
4. Fokus pa muligheter og utfordringer

5. Beslutningstaking og lojalitet

6. Arkitektur- og designprinsipper

3.2 Synergi

Synergi er et stort stikkord i Masterplanen i form av avhengighet mellom
prosjektene. Det er for eksempel krav om gjenbruk av JEF rammeverket og
arkitekturen SJEF. Det er utarbeidet en beste praksis som prosjektene ma
forholde seg til, og det er fokus pa erfaringsoverfgring mellom prosjektene.
Masterplanen har ogsa som sagt noen ngkkelpersoner som inngar i Program
Management Office som skal stgtte prosjektene i blant annet bruk av JEF,
SJEF og beste praksis. Alt dette er tiltak for a skape synergier for a gi
det beste resultatet totalt sett. Pa denne maten skal man fa mer ut av
prosjektene samlet enn summen av hvert enkelt prosjekt kjgrt hver for seg
[Ronneberg, 2005].

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



16 KAPITTEL 3. O&S MASTERPLAN

3.3 Mal

Hovedmalet med O&S Masterplan programmet er a utvikle effektive arbei-
dsprosesser og IT-systemer i verdensklasse som er i trad med Statoils for-
retningsmessige behov [Masterplan intranett]. Ved a skape synergier skal
programmet som helhet levere mer enn det prosjektene hver for seg kan
levere.

Malene for programmet er a oppna [Masterplan intranett|:

Hgyere effektivitet og kvalitet

— Oppné hgyere "mid and back office" effektivitet

— Oppna den riktige profesjonalismen

Fleksibilitet - ha muligheten til a fort tilpasse seg endringer i om-
givelsene

Redusert risiko for tap - stgtte til alle forretningsaspektene

— Sikre at alle I'T-lgsninger som er i bruk dekker alle forretningsaspek-
tene

— En godt fungerende risikokontroll

Forbedret sikkerhet

— Segregeringskontroll av trading-oppgavene

— Skille felt/terminal-operasjoner og handelsoperasjoner

Forbedret teknologi
— En teknisk struktur i IT-lgsningene som stotter forretningsmal og
-krav

— S& lav utviklings- og vedlikeholdskostnader som mulig

3.4 Prosjektene

Hovedproblemet med dagens system er mangel pa integrasjon mellom de to
lgsningene SPORT og RATS som bestar av gammel teknologi. Prosjektene
i Masterplanen skal derfor erstatte disse med et nytt system pa ny teknologi
med en mye bedre integrasjon.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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I tillegg vil det bli gjort en del forbedringer som gir ny funksjonalitet og
samordning av arbeidsprosesser. Forbedringene er basert pa nye og vik-
tige forretningskrav, og det gjelder omrader innen forretningsfunksjoner som
[Statoil, 2005b]:

e Offshore lgfteplanlegging

e Offshore oljelagring/Partnerregnskap
e Kontraktshandtering

e Langtidsplanlegging, raolje

e Komplekse avtaler/Leveringsmgnstre
e Handtering av derivathandel

e Filering

Figur [3.2] viser Masterplanens omfang.

Masterplanprosjektene er gruppert i de tre hovedomradene Shipment & Al-
location, Physical Trading & Operation og Derivatives & Risk Management
som vist i figur Figuren viser ogsa hovedleveransene fra disse omradene,
og utfasingen av de gamle systemene SPORT og RATS er vist i de bla linjene
nederst [Statoil, 2004].

De tre figurene og viser prosjektplanene til hovedomradene i
Masterplanen.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Figur 3.2: Programomfang [Masterplan intranett]
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2005
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Figur 3.3: Overordnet prosjektniva, Masterplanen [Statoil, 2004]
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Figur 3.4: Prosjektplan, Shipment & Allocation [Statoil, 2004]
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Figur 3.5: Prosjektplan, Physical Trading & Operation [Statoil, 2004]
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Figur 3.6: Prosjektplan, Derivatives & Risk Management [Statoil, 2004]
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Forskningsundersgkelse,
metodikk

I denne oppgaven skal jeg blant annet kartlegge Statoils definisjon av KM og
mal med KM i tillegg til & beskrive hvilke praktiske tiltak Statoil har gjort
og hvilke av tiltakene som fungerer i praksis. Jeg skal spesielt se pa IT siden
av O&S Masterplanprogrammet, med spesielt fokus pa taus kompetanse.
For a svare pa dette har jeg valgt & gjennomfgre en forskningsundersgkelse.
Jeg vil benytte meg av Robson (2002) sitt rammeverk for forskningsstrategi
som inneholder de fem komponentene Formal, Teori, Forskningsspgrsmal,
Metode og Datainnsamling [Robson, 2002].

En strategi i denne sammenhengen angar de forskjellige aspektene man bgr
ta hensyn til i et forskningsprosjekt, og det er viktig at disse henger sammen
og er i balanse. Robsons rammerverk er presentert i figur

Jeg vil her fgrst gi en kort presentasjon av de fem komponentene fgr jeg
senere i dette kapittelet gar dypere inn i disse i forhold til min oppgave.

o Formal
Hva vil man oppna med denne studien? Hvorfor gjores den? Prgver
man a beskrive noe, forklare noe eller forsta noe? Prgver man a fastsla
effekten av noe? Er den resultatet av et problem, gnskes en lgsning pa
noe? Onsker man a forandre noe?

e Teori
Hva slags teori vil guide og hjelpe min studie? Hvordan vil jeg forsta
resultatene? Hva slags rammeverk knytter ssammen de fenomenene jeg
studerer?

21
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Figur 4.1: Rammeverk for forskningsdesign [Robson, 2002]

e Forskningsspgrsmal
Hvilke spgrsmaél prgver forskningen & gi svar pa? Hva trenger man &
vite for & oppna malet med oppgaven? Hva er mulig & spgrre om, gitt
den tiden og ressursene man har tilgjengelig?

o Metode
Hva slags teknikk skal man bruke for a samle inn data? Hvordan vil
informasjonen bli analysert? Hvordan viser man at resultatet er tro-
verdig?

e Datainnsamling
Fra hvem vil jeg samle inn data? Hvor og nar? Hvordan skal man
balansere behovet for & veere selektiv og behovet for a fa nok data?

4.1 Formal

De vanligste formalene med & utfere en forskningsundersgkelse er folgende
[Babbie, 90 ref i Wohlin et al, 2000]:

e Deskriptiv (Beskrivende)

e Eksplorativ (Utforskende)

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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e Explanatory (Forklarende)

Beskrivende undersgkelser kan brukes for & belyse pastander om populasjon-
er, som a fastsla grupperinger av bestemte karakteristikker og egenskaper.
Fokuset her er ikke hvorfor grupperingene finnes, men heller hva slags grup-
peringer det er snakk om [Wohlin et al, 2000].

Utforskende undersgkelser brukes i forbindelse med en mer grundig utred-
ning. Informasjon samles inn ved sporreskjemaer eller intervjuer, for s& og
analyseres og bidra til a svare pa forskningsspgrsmalene [Wohlin et al, 2000].

Forklarende undersgkelser prgver 4 komme med forklarende pastander om
for eksempel hvorfor noen utviklere foretrekker en teknikk fremfor en annen
[Wohlin et al, 2000].

Ut i fra oppgaveteksten har jeg formulert fglgende forskningsmal:
(1)Kartlegge Statoils definisjon av KM og mal med KM (Beskrivende)

(2)Fa et inntrykk av hvilke praktiske tiltak Statoil/Masterplanen har gjort
(Beskrivende)

og
(3)hvilke av tiltakene som fungerer i praksis (Utforskende)

Formaéalet med denne undersgkelsen er derfor bade beskrivende og utforsk-
ende, og resultatet vil gi meg grunnlag for & komme med anbefalinger om
hvilke tiltak Statoil bgr fortsette med, slutte med og iverksette for a lykkes
med KM, spesielt nar det gjelder overfgring av taus kompetanse.

Disse forskningsmalene vil bli utdypet i forskningsspgrsmalene i kapittel [£.3]

4.2 Teori

Robson (2002) deler forskningsundersgkelser hovedsaklig opp i fast (fixed)
og fleksibel (flexible) strategi, men nevner ogsa at det kan refereres til som
kvantitativ og kvalitativ forskning. Robson (2002) poengterer at en forskn-
ingsundersgkelse ikke kan veere bade fast og fleksibel, men at en fleksibel
fase kan bli fulgt av en fast fase, eller omvendt (veldig sjeldent). Det kan
ogsa forekomme et seperat fleksibelt element inne i en ellers fast strategi.

Fleksibel strategi kan noen ganger inneholde samling av kvantitative data,

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



24 KAPITTEL 4. FORSKNINGSUNDERSOKELSE, METODIKK

men fast strategi inneholder sjelden kvalitativ informasjon.

Wohlin et al (2000) deler ogsa opp empiriske strategier i kvantitativ og
kvalitativ forskning. Det er mulig & bruke kvantitativ og kvalitativ forskning
for a belyse det samme tema, men de vil stille to forskjellige spgrsmal [Wohlin
et al, 2000].

I de neste underkapitlene vil jeg ta for meg fast strategi (kvantitativ forskn-
ing), fleksibel strategi (kvalitativ forskning) og til slutt to ulike strategime-
toder innen disse.

4.2.1 Fast strategi (kvantitativ forskning)

En fast strategi krever en grundig pre-spesifisering for man begynner a samle
inn data. Hvis man ikke klarer denne tidligfasen, bgr man ikke bruke denne
metoden. Data i denne typen forskning er som regel i form av tall [Robson,
2002].

Kvantitativ forskning brukes som regel for a kvantifisere et forhold eller sam-
menlikne to eller flere grupper [Creswell, 94 ref i Wohlin et al, 2000]. Malet
er & identifisere et arsak-virkning forhold, og denne type forskning passer til
a teste effekten av en endring eller aktivitet gjennom kontrollerte eksperi-
menter eller datainnsamlinger. Kvantitativ forskning brukes fordelaktig til
a vise sammenlikninger og statistiske analyser [Wohlin et al, 2000]. Kvan-
titativ forskning starter som regel med en teori som det utledes formelle
hypoteser fra, og undersgkelsen forsgker sa a teste disse hypotesene. Kvan-
titativ forskning handler ofte om verifikasjon av teori [Robson, 2002].

Robson (2002) deler fast strategi opp i to typer: Eksperimentell og ikke-
eksperimentell strategi:

Eksperimentell strategi Det sentrale momentet her er at forskeren
aktivt og bevisst introduserer en form for endringer i en situ-
asjon eller omstendighet for 4 se om dette resulterer i en endring

i aktgrenes oppfgrsel. Dette vil altsa si & male effekten av & ma-
nipulere en variabel med en annen [Robson, 2002].

Ikke-eksperimentell strategi Denne typen har mange likhet-
strekk med den eksperimentelle strategien, men her vil ikke forskeren
prgve a forandre situasjonen eller omstendighetene. Forskeren vil
kun observere og forklare ting slik de oppfattes [Robson, 2002].
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4.2.2 Fleksibel strategi (kvalitativ forskning)

En fleksibel strategi utarbeides som regel i lopet av datainnsamlingen. Data
er vanligvis ikke-numeriske (gjerne ord) [Robson, 2002].

Kvalitativ forskning benyttes blant annet for a studere objekter i deres
naturlige omgivelser. Denne typen forskning prgver & belyse fenomener og
situasjoner basert pa forklaringer som folk gir [Denzin, 94 ref i Wohlin et
al, 2000]. I kvalitativ forskning ma man veere obs pa at folk oppfatter ting
forskjellig. I denne type forskning gnsker man a oppdage arsaker gjennom
personene i studien og forsta deres syn pa situasjonen/problemet. Tema her
er personene som tar del i et eksperiement for & evaluere noe [Wohlin et al,
2000].

I kvalitativ forskning finner man resultatene gradvis i motsetning til kvan-
titativ forskning der man vet hva man ser etter [Rekdal, 2003].

Det er utviklet mange forskjellige fleksible forskningsstrategier, men Robson
(2002) nevner sezrlig tre som er relevante i dagens forskning:

Casestudie Utvikling av detaljert, intens kunnskap om et case,
eller om en lite antall relaterte caser [Robson, 2002]. Casestudi-
er brukes for & observere prosjekter, aktiviteter eller oppdrag
[Wohlin et al, 2000].

Etnografisk studie Prgver a finne, tolke og forklare hvordan en
gruppe, organisasjon eller et samfunn lever, erfarer og begrunner
sine liv og sin verden [Robson, 2002].

Motivert teori studie Det sentrale malet er & fremstille en
teori utifra data innhentet i studien. Dette er saerlig nyttig innen
nye anvendte arenaer hvor det mangler teori og konsepter for &
beskrive og forklare hva som skjer [Robson, 2002].

4.2.3 Strategimetoder

Bade Robson (2002) og Wohlin et al (2000) presenterer flere metoder in-
nen bade kvalitativ og kvantitativ forskning, jeg velger her & ta for meg
spgrreundersgkelse og intervju.

Bade spgrreundersgkelse og intervju kan i fgolge Wohlin et al (2000) veere
bade kvantitativ og kvalitativ. Disse metodene brukes ofte i etterkant av noe
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for & gi en vurdering ved & studere et utkast representative individer. Re-
sultatene fra undersgkelsen blir sa analysert for a kunne trekke beskrivende
og forklarende konklusjoner. Disse konklusjonene blir s& generalisert for den
gruppen individene representerer [Wohlin et al, 2000].

Spgrreundersgkelse

Den vanligste metoden for spgrreundersgkelse er a sende ut et spgrreskjema
med faste, konkrete spgrsmal i tillegg til instruksjoner for hvordan det skal
fylles ut. De utvalgte personene svarer pa skjema og sender det sa tilbake
[Wohlin et al, 2000].

Ulempene med en slik metode kan vaere at folk lettere svarer ueerlig: De vil
sette seg selv i et godt lys. Det er ogsa vanskelig & fa stor respons pa en slik
metode og misforstaelser av spgrsméalene er vanskelig a4 oppdage. Fordelene
med en spgrreundersgkelse er at den er veldig anvendelig, den kan brukes pa
veldig mange typer mennesker, i store mengder, og det er lett & generalisere
informasjonen du far [Robson, 2002].

Intervju

Et intervju er en forskningsmetode der forskeren stiller spgrsmal for a fa
svar fra de som blir intervjuet. Dette er en veldig mye brukt metode i sosial
forskning, og det finnes flere typer intervjuer. Intervjuer er tid-krevende, og
et vellykket resultat krever ngye planlegging og god gjennomfgringsevne fra
forskeren [Robson, 2002].

Intervjuer foregar vanligvis en-til-en og ansikt-til-ansikt, men det kan ogsa
forega i grupper og noen ganger over telefon for a spare ressurser [Robson,
2002]. En personlig kontakt i et intervju legger forholdene til rette for a
kunne lese ikke-verbalt kroppsprak og er et fint utgangspunkt for a fa frem
taus kompetanse.

Et intervju er i motsetning til en spgrreundersgkelse mindre strukturert og
gir dermed forskeren mulighet til & vaere mye mer fleksibel i forhold til den re-
sponsen han far. Intervjueren kan mye lettere forklare spgrsmalene, oppklare
misforstaelser og komme med oppfolgende spgrsmal. Intervjuerens tilstede-
veerelse vil ogsa ofte fgre til at den som blir intervjuet blir mer engasjert og
tar situasjonen mye mer pa alvor [Robson, 2002].

Resultatene fra en intervjurunde kan noen ganger veere vanskelig & gener-
alisere og standardisere, og ekstreme tilfeller kan vaere en utfordring & se
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bort fra. Disse problemene kan handteres, men det krever en viss grad av
profesjonalitet [Robson, 2002].

Robson (2002) skiller mellom strukturert, semi-strukturert og ustrukturert
intervju. Disse forskjellige typene refererer til dybden i responsen man gnsker
oppnadd [Robson, 2002]:

Strukturert intervju er en kvantitativ forskningsmetode der
man fgrer en veldig fast spgrsmal-svar teknikk med forhandsdefinerte
spgrsmal. Her er det lite rom for fleksibilitet og vurdering, og
denne metoden likner veldig pa sperreundersgkelser [Robson,
2002; Kvale 2001].

Semi-strukturert intervju er en veldig mye brukt kvalitativ
intervjuteknikk. Intervjueren har en del bestemte temaer han
gnsker a snakke om og noen forhandsdefinerte spgrsmal, men
rammene er ganske lgse, og intervjueren star fritt i maten 4 stille
spgrsmal pa. Diskusjonen rundt temaene er preget av responsen
man far fra den som blir intervjuet [Robson, 2002].

Ustrukturert intervju er ikke-standardisert, apent og dyptgaende.
Dette likner mer en lang og intim samtale og som et forskn-
ingsverktgy er dette ikke en lett metode for nybegynnere. Denne
type intervju har ikke forhandsdefinerte spgrsmal, men baseres
kun pa noen fa hovedtemaer. Intervjuet utvikles underveis og
pavirkes veldig mye av responsen fra den som blir intervjuet.
Her er det en mye storre frihet og intervjueren har sveert liten
innvirkning pa resultatet [Robson, 2002].

Semi-strukturerte og ustrukturerte intervjuer er altsa begge det som beteg-
nes som kvalitative forskningsintervjuer og benyttes nar man er ute etter &
fa kjennskap til den subjektive opplevelsen av et fenomen [Rekdal, 2003]. I
folge Kvale (2001) er formalet med det kvalitative forskningsintervjuet selve
beskrivelsen og tolkningen av temaer i intervjupersonens livsverden.

Jeg har i min oppgave valgt & benytte meg av semi-strukturerte intervjuer,
noe jeg vil utdype i kap
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4.3 Forskningsspgrsmal

For a sikre at forskningsmalene blir nadd har jeg utarbeidet fire forskn-
ingsspgrsmal. Pa grunnlag av prosjektoppgaven hgsten 2004 skal jeg na
besvare fglgende spgrsmal:

1. Hva er Statoils definisjon av KM og mal med KM?
2. Hva finnes av praktiske tiltak for KM i O&S Masterplan, IT-siden?
3. Hvilke tiltak gjennomfgres, og fungerer?

4. Er KM-tiltak i Masterplanen i samsvar med konsernfelles, overordnede
retningslinjer?

Analysen av resultatet av disse forskningsspgrsmélene danner grunnlaget for
anbefalingene mine av hva Statoil bgr fortsette med, slutte med og iverksette
for a lykkes med KM, spesielt nar det gjelder overfgring av taus kompetanse.
Dette vil bli beskrevet i kap

4.4 Metode

For a samle inn data har jeg valgt & benytte meg av en kvalitativ forskning-
sundersgkelse i O&S Masterplan. Jeg vil utfere semi-strukturerte intervjuer
da jeg fgler dette er den beste metoden for a fa inn den informasjonen
jeg trenger. Det semi-strukturerte intervjuet passer best nar man gnsker
a fokusere pa et bestemt tema [Kvale, 1997 ref i Rekdal, 2003], da man
pa denne maten far frem de mest relevante og gyldige svarene pa forskn-
ingsspgrsmalene [Rekdal, 2003]. Denne type intervjuer vil gi meg et godt
utgangspunkt med en viss struktur samtidig som det er gode muligheter for
diskusjon og fleksibilitet. Jeg tror at denne metoden best vil hjelpe meg til
a fa frem det forskningsmaterialet jeg er ute etter.

I forkant av disse intervjuene vil jeg utfgre en forundersgkelse pa intranet-
tet som et forstudie til intervjuene. Forundersgkelsen vil veere med pa a gi
svar pa forskningsspgrsmal 1 og 2, mens intervjuene skal prgve a gi svar pa
samtlige forskningsspgrsmal.

Den informasjonen jeg far inn via intervjuene vil jeg analysere i henhold til
Kvale (2001) sitt rammeverk. Dette vil bli utdypet i kap |5, og resultatet av
denne analysen vil bli presentert i kap

Rekdal (2003) nevner i sin oppgave troverdighet i forhold til kvalitative
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metoder:

“"Det er tidligere blitt stilt spgrsmal om hvorvidt data som sam-
les inn ved hjelp av kvalitative metoder, kan legges til grunn
for vitenskap, selv om en slik metode ikke har statistiske tilneer-
minger. Innenfor fagomrader, spesielt de med naturvitenskaplig
tilknytning, har kvantitative metoder veert sett pa som den en-
este gyldige maten & innhente kunnskap pa, dette da man har
vaert sveert opptatt av fakta. Kvalitativ forskning er derimot blitt
forsvart ved a stille spgrsmal om hva som er faktakunnskap, og
det er blitt hevdet at ingen forskningsmetode kan pata seg be-
visfarsel, men i beste fall sannsynliggjore noe. I dag blir derfor
kvalitative og kvantitative metoder stadig mer likestilt, og sett
pa som like vitenskapelige.”

— Maria Rekdal

Mitt arbeid vil forhapentligvis veere troverdig, til tross for at min forskning er
bygget pa kvalitative metoder. Denne troverdigheten vil bygges opp ved min
grundige planleggingsfase og gjennomfgring, og min systematiske analyse av
resultatene.

4.5 Datainnsamling

For & samle inn data vil jeg som tidligere beskrevet gjgre en forundersgkelse i
tillegg til kvalitative forskningsintervjuer. Jeg tar her for meg planleggingen
av disse. I kapittel [6] og[7] vil resultatet av datainnsamlingene bli presentert,
og dette vil utgjgre svarene pa forskningsspgrsmalene fra kap

4.5.1 Forundersgkelse

Denne forundersgkelsen gjgres som et forstudie til intervjuene der jeg skal
prove a gi svar pa hva Statoils definisjon av Knowledge Management er og
hvilke mal de har innen dette tema. Videre skal jeg prgve & finne ut hva
slags praktiske tiltak for Knowledge Management, da sarlig for overfgring
av taus kompetanse, som finnes i O&S Masterplan pa IT-siden.

I denne forundersgkelsen vil jeg ta for meg folgende omrader:

e Statoils verdidokument "Vii Statoil"
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e (Collaboration@Statoil - Statoils felleslgsning for samarbeid
e PUFF-sirkelen

e Masterplanens intranett

o Kompetanseprosjektet

e Tiltak for taus kompetanseoverfgring i Masterplanen

e Medarbeidersamtalen (MAS)

e Prosjektmetodikken ProMIT

Jeg vil skaffe meg informasjon ved leting pa intranettet og mailkorrespon-
danse med aktuelle personer. Denne delen er ment som et grunnlag for den
videre forskningsundersgkelsen, og resultatet her vil derfor legge foringer
pa utformingen av intervjuguidene. Det er derfor viktig at denne forun-
dersgkelsen blir utfgrt i god tid for intervjuene starter. Resultatene blir
presentert i kapittel [6]

4.5.2 Kbvalitative forskningsintervjuer

Jeg vil her ga nasermere inn pa hvordan jeg har planlagt og utfert intervjuene
ved & ta for meg valg av intervjuobjekter, utforming av intervjuguide og
gjennomfgring av intervjuene.

Valg av intervjuobjekter

For & fa svar pa alle forskningsspgrsmalene mine og for & fa bade en bredde
og en dybde i min forskning har jeg etter anbefaling fra min veileder Harald
Rgnneberg valgt & se pa tre nivaer i Statoil: Til & hovedsaklig kartlegge
forskningsspgrsmal nummer en ble sentrale personer i Statoil intervjuet,
dette har jeg kalt konsernniva (niva 1). For a fa svar pa forskningsspgrsmal
to, tre og fire har jeg intervjuet to nivaer: Program Management Office,
inkludert Masterplan ledelse (niva 2) og Masterplan prosjektdeltaker (niva
3).

P& denne maten kartlegger jeg alle nivaer og ser lettere om det er samsvar i
bedriften. Hva er palagt fra toppen, hva skjer i praksis? Finnes det noe som
er konsernfelles? Er dette samkjort? Er det sprik?

Totalt skal jeg intervjue ca 25 personer. Jeg fgler dette er opp mot det
maksimale antallet jeg har tid og mulighet til & intervjue, men av et stort nok
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omfang for a kartlegge det jeg gnsker. En sa stor mengde intervjuobjekter
vil ogsa hjelpe til & gi resultatene mine tyngde og troverdighet.

Utforming av intervjuguide

For a intervjue disse 25 personene har jeg utarbeidet intervjuguider til hvert
av nivaene. Noen spgrsmal gar igjen pa alle guidene, men stort sett har de
forskjellig fokus. Intervjuguidene er skrevet i henhold til semi-strukturerte
intervjuer: En viss struktur, men med gode muligheter for diskusjoner og
fleksibilitet. Strukturen hjelper til a lage et sammenlikningsgrunnlag for
svarene og fleksibiliteten gir rom for bedre informasjonsinnhenting.

Jeg har altsa utarbeidet tre forskjellige intervjuguider i henhold til de tre
nivaene jeg skal intervjue. Innenfor niva 1 fglte jeg behov for a spgrre en del
ulike spgrsmal til ulike intervjuobjekter grunnet deres posisjoner og interess-
er. Jeg har derfor utarbeidet tre forskjellige intervjuguider pa konsernniva.
Totalt har jeg dermed fem intervjuguider med disse hovedtemaene:

1. Niva 1, Konsernniva 1 (Generelt, overordnet fokus i Statoil. Ikke direkte
knyttet til Masterplanen.)

e Statoils KM-definisjon

e Statoils KM-mal

Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter

KM-verktgy

2. Niva 1, Konsernniva 2 (En person: prosesseier innen systemutviklingsme-
todikk og teknologi, KEE] IS/IT. Noe tilknytning til Masterplanen.)

e Statoils KM-definisjon

e Statoils KM-mal

o Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

'Konsern Stab
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Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter og KS IS/IT

KM-verktgy

3. Niva 1, Konsernniva 3 (Generelt, overordnet fokus i Statoil med noe
tilknytning til Masterplanen.)

e Statoils KM-definisjon

e Statoils KM-mal

o Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

e Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

e Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

e Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

e Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter

o KM-verktgy
4. Niva 2, PMO (Inkludert Masterplan ledelse)

e Statoils KM-definisjon

e Statoils KM-mal

e Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

e Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

e Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

e Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene og PMO, KS IS/IT

o KM-verktgy
4. Niva 3 Masterplanen prosjektdeltaker

e Statoils KM-definisjon
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e Statoils KM-mal

Kartlegging av individuell kompetanse

Individuell kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene og PMO

KM-verktgy

Gjennomfgring av intervjuene

Alle interjvuobjektene, bortsett fra en, holder til i Statoil sine lokaler pa
Forus, sa intervjuene ble holdt pa deres kontorer eller andre passende steder.
Der dette ikke var mulig ble det holdt videokonferanse. Dette fungerte veldig
bra.

Intervjuene pa niva 1 ble gjennomfert forst, da resultatet her la grunnlaget
for mange av spgrsmalene pa niva 2 og 3. Arbeidet med niva 2 og 3 tok
mest tid, noe som var planlagt da jeg foler at det er her hovedtyngden av
grunnlaget til anbefalingene mine ligger.

Etter hvert niva gjorde jeg en evaluering av intervjuene slik at jeg kunne
gjgre forbedringer og revidere de neste intervjuguidene, se kap

Jeg brukte litt forskjellig tid pa intervjuene, avhengig av hvor mye de som ble
intervjuet hadde & fortelle. Det korteste intervjuet tok kun ca 20 minutter
og det lengste varte over en time.

Grunnet en del ombytting av avtaler og noe tidspress ble intervjuene pa
niva 2 og 3 utfgrt noe parallellt.
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Kapittel 5

Analyse av intervjuene

I dette kapittelet vil jeg forst presentere litt bakgrunnsteori for analyse av
forskningsintervjuer for jeg beskriver hvordan jeg har anvendt dette i min
analyse. Resultatet av analysen er presentert i kap [7]

5.1 Teori

Formalet med det kvalitative forskningsintervjuet har i folge Kvale (2001)
veert skildret som beskrivelsen og tolkningen av temaer i intervjupersonens
livsverden. Det er et kontinuum mellom beskrivelse og tolkning. Kvale (2001)
presenterer seks mulige trinn i en analyse. De forutsetter ikke hverandre,
hverken kronologisk eller logisk. De fgrste tre trinnene, beskrive, oppdage
og tolke, angar selve kvaliteten av intervjuet. De resterende trinnene gjelder
bearbeidelsen.

Seks trinn i analysen:

1. Intervjupersonenes beskrivelser
Et forste trinn er nar intervjupersonene beskriver sin livsverden i lgpet
av intervjuet. De forteller spontant hvordan de opplever, og hva de fgler
og gjor i forhold til et emne. Det skjer liten tolkning eller forklaring,
hverken fra intervjuerens eller intervjupersonens side.

2. Intervjupersonenes oppdagelser
Et annet trinn er at intervjupersonene selv oppdager nye forhold i lgpet
av intervjuet og ser nye betydninger i det de opplever og gjgr. De ser
nye sammenhenger pa bakgrunn av deres egne spontane beskrivelser,
noe som skjer uten tolkninger fremsatt av intervjueren.
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3. Intervjuerens tolkninger

I et tredje trinn foretar intervjueren fortettinger og tolkninger i lgpet
av intervjuet, og "sender" dette tilbake til intervjupersonen, som har
mulighet til & gi respons pa dette. Ideelt sett fortsetter denne dialo-
gen til det bare er én mulig tolkningsmate igjen, eller til det er fast-
lagt at intervjupersonen har flere, og muligens selvmotsigende, opp-
fatninger om et emne. Denne formen for intervjuing medfgrer en kon-
tinuerlig tolkning med mulighet for en umiddelbar bekreftelse eller
avkreftelse av intervjuerens tolkninger. Resultatet kan da bli et "selv-
korrigerende" intervju.

. Analysering av det transkriberte intervjuet

I et fjerde trinn blir det transkriberte intervjuet tolket av intervjueren,
enten alene eller ssmmen med andre forskere. Denne analysen kan deles
inn i tre deler:

o Strukturering: Intervjumaterialet er ofte stort og komplekst og
bgr derfor struktureres for analyse. Dette gjgres ofte ved tran-
skribering.

o Klargjoring: Materialet ma klargjores for a bli mer mottakelig
for analyse. Dette skjer ved & eliminere overfladig materiale som
digresjoner, gjentakelser og annen uvesentlig informasjon.

o Den egentlige analysen: Her utvikles intervjuenes mening. Inter-
vjupersonens egen forstaelse hentes frem, og forskeren presenterer
nye perspektiver pa fenomenet. Det finnes fem hovedmetoder for
meningsanalyse: Meningsfortetting, Meningskategorisering, Nar-
rative strukturering, Meningstolkning og Ad hoc-metoder for men-
ingsgenerering. Disse vil bli utdypet i neste avsnitt.

. Gjen-intervjuing

Et femte trinn er gjen-intervjuing. Néar forskeren har analysert og
tolket det ferdige intervjuet, kan han fremvise dette til intervjuper-
sonen. Som en forlengelse av det "selv-korrigerende" intevjuet, far in-
tervjupersonen en mulighet til & kommentere intervjuerens tolkninger,
samt a utdype sine egne opprinnelige uttalelser.

. Handling

Et mulig sjette trinn kan veere a la analysen ogsa omfatte handling.
Det vil si at intervjupersonene begynner a handle pa bakgrunn av den
nye innsikten de har fatt i lgpet av intervjuet/prosessen.

For & gi mening til intervjumaterialet er det vanlig & benytte flere av meto-
dene for meningsanalyse (Punkt 4 ovenfor):
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Meningsfortetting innebaerer en forkortelse av intervjupersonenes uttalel-
ser til kortere formuleringer, slik at den umiddelbare mening i det som er
sagt gjengis med fa ord.

Meningskategorisering innebarer at intervjuet kodes i kategorier, gjerne
med bruk av tabeller og figurer. Lange kategorier reduseres til enkle kat-
egorier som "4" eller "-" som indikerer forekomsten av et fenomen, eller
tallskalaer.

Narrativ strukturering vil si en tidsmessig og sosial organisering av tek-
sten, med den hensikt a fa frem meningen med den. Her fokuserer man pa
fortellingene som ble fortalt i lgpet av intervjuet og utarbeider deres narra-
tive strukturer og handlingsforlgp. Hvis det ikke ble fortalt noen historier,
kan en fortellingsanalyse forsgke & skape en sammenhengende historie pa
grunnlag av de mange enkeltuttalelsene i intervjuet. Denne analysemetoden
vil holde seg til intervjupersonens eget sprak, og en slik strukturering vil
vanligvis redusere intervjuteksten. I noen sammenhenger kan den imidlertid
ogsa utvide den ved & utvikle meningsmulighetene i en enkel fortelling til
mer utarbeidende historier.

Meningstolkning gar lengre enn til strukturering av tekstens umiddelbare
betydninger. Her er malet en dypere og mer eller mindre spekulativ tolkn-
ing av teksten. En slik tolkning vil rekontekstualisere uttalelsene innenfor
videre referanserammer. Konteksten for tolkningen kan veere intervjuet som
helhet eller en teori. I motsetning til de tekstreduserende teknikkene basert
pa kategorisering og fortetting, fgrer tolkningsmetoden vanligvis til en tek-
stutvidelse.

Ad hoc-metoder for meningsgenerering er en eklektisk metode. En
rekke ulike analyseformer basert pa sunn fornuft, samt avanserte tekstuelle
eller kvantitative metoder kan brukes for a hente frem meningen i ulike deler
av materialet. Resultatet av denne meningsgenereringen kan uttrykkes med
ord, tall, figurer eller diagrammer, eller en kombinasjon av disse.

5.2 Analysen

I min utfgrelse og bearbeidelse av intervjuene har jeg fulgt mange av trinnene
til Kvale (2001). De tre forste trinnene Intervjupersonenes beskrivelser, In-
tervjupersonenes oppdagelser og Intervjuerens tolkninger gikk mer eller min-
dre automatisk som fglge av bruk av intervjuguidene og min egen intuisjon.

I trinn fire ligger hovedtyngden av analysen. Jeg strukturerte forst inter-
vjumaterialet ved transkribering for & klargjgre til den egentlige analy-
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sen. I denne fasen benyttet jeg meg av i stgrre eller mindre grad alle de
nevnte metodene for meningsanalyse. Jeg foretok forst en Meningsfortet-
ting allerede da jeg transkriberte intervjuene fra lydband til et forste utkast
av tekst. En Meningskategorisering utfgrte jeg ved at aktuelle temaer ble
kategorisert og "+4" og "-" representere til eksempel folks holdninger for og
i mot apent kontorlandskap. Narrativ strukturering ble brukt i samme
forbindelse som Meningsfortetting i tillegg til senere omskrivning av deler
av de transkriberte intervjuene. Meningstolkning utfgrte jeg i forbindelse
med utredning av resultatene fra intervju-undersgkelsen. Til slutt ble ad
hoc-metoder benyttet, da saerlig i form av min egen sunne fornuft, for
a finne frem til meningen med informasjonensmaterialet. Denne metoden
brukte jeg ofte og flere steder under analysen.

Disse metodene hjalp meg til & forsta intervjupersonenes situasjon og a skaffe
meg et bilde av den egentlige situasjonen i det komplekse intervjumaterialet
jeg hadde samlet inn. Slik dannet jeg grunnlaget for min videre konklusjon.
Resultatet av denne egentlige analysen er som nevnt presentert i kap

Jeg har ikke gjennomfgrt trinn fem, Gjen-intervjuing, da jeg fglte dette lite
hensiktsmessig, bade utifra egne behov og tiden jeg hadde til radighet.

Trinn seks, Handling, er et trinn som ikke er en del av min analyse i denne
masteroppgaven. Likevel haper jeg dette trinnet er en naturlig reaksjon pa
mitt arbeid. Etter at mine resultater og forslag er presentert for de aktuelle
personer i form av denne rapporten, haper jeg man gnsker & handle pa
bakgrunn av denne nye innsikten.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



Kapittel 6

Resultat av forundersgkelsen

For & bli litt kjent med Statoil og for & danne meg et grunnlag for videre ar-
beid med intervjuene har jeg valgt a gjgre en forundersgkelse. I denne forun-
dersgkelsen har jeg tatt for meg Statoils verdidokument "Vi i Statoil", Sta-
toils felleslgsning for samarbeid "Collaboration@Statoil", PUFF-sirkelen,
Masterplanens intranett, Kompetanseprosjektet, tiltak for overfgring av taus
kompetanse i Masterplanen, medarbeidersamtalen (MAS) og til slutt pros-
jektmetodikken ProMIT.

6.1 “Vii Statoil”

Statoil har utviklet et verdidokument, "Vi i Statoil". I fglge konsernsjef
Helge Lund beskriver disse verdiene og lederprinsippene Statoil pa sitt beste.
Dette er atferd og egenskaper som er retningsgivende for hvordan de skal
mgte utfordringer, utvikle kunderelasjoner og styrke sin konkurranseposisjon
[Statoil, 2005c¢].

"Vi i Statoil" fokuserer pa fem verdier:

Nyskapende

Tett pa

Profesjonell

Sannferdig

Omtenksom
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Innenfor flere av disse verdiene er det stor fokus pa kompetanse i form av
malsettinger, samarbeid, erfaringsoverforing, kompetanseutvikling og kom-
munikasjon.

6.2 Collaboration@Statoil

Statoil har i flere ar planlagt en ny felles samarbeidslgsning for alle ansatte.
Collaboration@statoil bestar av kontorstgttesystemer fra microsoft og skal
erstatte notes. Dette blir en felles plattform for handtering av informasjon
og innebaerer en endring av arbeidsprosessene. I dag er det en pilot ute med
500 brukere, og hele lgsningen skal tas i bruk i lgpet av aret. Collabora-
tion@statoil er et virkemiddel og et verktgy for Knowledge Management
som bidrar til bedre kontakt mellom ansatte og legger til rette for deling av
eksplisitt kompetanse, da szerlig erfaring, se figur

Figur 6.1: Okt verdi gjennom effektivt samarbeid [Statoil, 2005d]

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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I strategirapporten for eCollaboration [Statoil, 2005d] beskrives verktgyhjulet.
Dette hjulet er vist i figur [6.2] og inneholder mange typer samarbeidsverktoy
der informasjonshandtering og sikkerhetsfunksjoner representerer "hjulnavet"
som selve samarbeidet avhenger av.

P .

P facilities -
o e n
o s = o 3 b
 poss - Collaboration Devices
functions
: Workflow Coordination

Figur 6.2: Verktgyhjulet [Statoil, 2005d]

Portaler og utstyr representerer "dekket" som er i kontakt med "grunnen"
av samarbeidsmiljget. I likhet med et dekk vil portaler og utstyr ha be-
hov for reperasjon og utbytting med jevne mellomrom. Men "felgen" med
funksjoner og dens tilknytning til "hjulnavet" vil veere mer varig. Selve
"hjulnavet" med informasjonshandtering og sikkerhetsfunksjoner skal kunne
overleve mange endringer i samarbeidsfunksjoner, portaler og utstyr. Beveg-
elsen til verktgyhjulet kan sammenliknes med den faktiske utfgrelsen av
en samarbeidsprosess. Det viktigste i en slik utfgrelse er konstruksjonen til
"felgen" med samarbeidsfunksjoner, som burde stgtte alle aspektene ved en
samarbeidsprosess. Disse aspektene er koordinering, produsering, beslutning

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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og arbeidsflyt. Ved a fjerne en av disse fire "eikene" vil ikke ngdvendigvis
farten bli redusert, men ved & fjerne to pa samme side vil hjulet snart kol-

lapse - og stoppe samarbeidsprosessen [Statoil, 2005d].

Med Collaboration@Statoil gnsker man & fa til en bedre handtering av in-
formasjon. Dagens systemer har problemer med sporbarhet av informasjon,
duplisering av data, mangel pa opprydning og en alt for stor mengde infor-

masjon [Statoil, 2005¢]

Collaboration@Statoil har disse malene [Statoil, 2005¢]:

e Etablere en beste praksis for samarbeid og informasjonsdeling over or-
ganisatoriske og geografiske grenser gjennom forbedrede arbeidspros-
esser for produsering og deling av informasjon i arbeidsgrupper og

prosjektteam, stottet av nye IT-verktay.

e Etablere en sporbarhet og en enkel, riktig og sikker tilgang til infor-
masjon gjennom informasjons-syklusen og i henhold til juridiske krav.

e Forbedre sgking og gjenfinning av informasjon for & sikre deling og

gjenbruk.

e Begrense duplisering av data ved a klassifisere informasjon ved bruk
av metadata og a fa den nye sgkemotoren til & finne all relevant infor-

masjon for et prosjekt, en prosess, en organisasjon og liknende.

Collaboration@Statoil sine hovedlgsningsfunksjoner er vist i figur

| Portal
Content .
i . Mail and Instant Net
searchand - Capturing 5 Authorin M i I i
retrieval 9 Collaboration calendar messaging meeting
workspace
Document Collaboration . 5
management management Disonsslon SRS

Records management

Figur 6.3: Hovedlgsningsomrader, Collaboration@Statoil [Statoil, 2005¢]

Samarbeidslgsningen inneholder disse komponentene [Statoils intranett]:

e Ny e-postlgsning

e Ny sgkemotor

Masteroppgave, Benedicte Arnesen
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e Samarbeidsrom (team site)

Personlig omrade (my site)

Nettmegter

Chat (Windows Messenger)

Ny, felles arkivlgsning

Ny skannerlgsning

Oppgraderte kontorstgtteverktay

Figur viser brukerkonsept nummer en, informasjonsdeling for en pros-
ess/prosjekt, overgangen fra dagens Notes til bruk av samarbeidsrom. Da-
gens Notes har darlig oversikt med mye informasjon pa liten plass. Det er en
darlig struktur og man ma gjgre mye manuelt. Collaboration@Statoil benyt-
ter samarbeidsrom (teamsites) der man har en egen side for ett prosjekt eller
en gruppe mennesker. P& denne maten far man kun ngdvendig informasjon
og verktgy veldig lett tilgjengelig.

From Notes To teamsites
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Figur 6.4: Fra Notes til bruk av samarbeisrom [Statoil, 2005¢]
Figur [6.5] viser brukerkonsept nummer to, & gjgre informasjon tilgjengelig

og gjenbrukbar. Med Collaboration@Statoil gar man fra en statisk infor-
masjonslagring til en tilgjengelighet gjennom informasjons-syklusen.

6.3 PUFF-sirkelen

I Statoils styrende dokument om ledelse og styring [Statoil, 2005f] beskrives
de konsernfelles prinsippene for dette: For alle aktiviteter - fra gjennomfgring

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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...to accessibility

From static information storage... through the information
lifecycle
i
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Figur 6.5: Gjgre informasjon tilgjengelig og gjenbrukbar [Statoil, 2005¢]

av konsernprosesser og store utbyggingsprosjekter til daglige aktiviteter -
skal ledere sette klare mal og fglge disse opp ved systematisk arbeid gjennom
fasene Planlegge, Utfgre, Folge opp og Forbedre. Disse fasene utgjor de fire
trinn i styringssirkelen "PUFF", og skal legges til grunn ved oppbyggingen
av Statoils styringssystemer. Dette er en forutsetning for effektiv leering og
for a kunne oppna kontinuerlig forbedring av arbeidsprosesser, produkter og
kunderelasjoner.

PUFF-sirkelen gjor seg gjeldende i alle styrende dokumenter og i ryggmargen
til folk; dette er maten de jobber pa. Sirkelen er illustrert i figur

Figur 6.6: PUFF-sirkelen

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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De fire trinnene representerer fplgende aktiviteter [Statoil, 2005f]:

e Planlegge:

— Avklare og avtale mal/oppgave (kostnad, tid, produkt)

Identifisere rammer og krav, og avklare behov for unntak fra disse

— Etablere systemer, prosesser og organisasjon

Identifisere aktiviteter og avklare usikkerheten
— Etablere planer for utfgrelse, inkludert oppleering og tilsyn, og
fremskaffe ressurser

e Utfore:

— Gjennomfgre aktivitetene etter etablerte planer

— Male samsvar mellom avtale, plan og utfgrelse, og registrere eventuelle
avvik

— Iverksette korrektive tiltak ved avvik
e Fglge opp:

— Gjennomfgre maling og planlagte tilsyn og behandle avvik
— Registrere maledata, vurdere resultater og behov for tiltak

— Rapportere status, resultater og erfaringer
e Forbedre:
— Vurdere utfgrelse mot plan, analysere arsaker til avvik og vurdere
trender

— Utnytte analyser og erfaringer til lzering og kontinuerlig forbedring

— Iverksette korrigerende tiltak til forbedring av styringssystemet

6.4 Intranettet Masterplanen

Masterplanen har sitt eget omrade pa Statoils intranett. I denne forun-
dersgkelsen har jeg studert disse sidene for & fa et inntrykk av hvilke tiltak
og systemer innen Knowledge Management som finnes tilgjengelige for de
ansatte i Masterplanen. Her ligger kun stgtte for eksplisitt kompetanse, men
det er likvel av interesse for en helhetlig forstaelse av Knowledge Manage-
ment i Masterplanen. Figur[6.7] viser hovedsiden til Masterplanens intranett.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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2 OBS Master plan Oil - Microsoft Internet Explorer provided by Statoil

File Edit Wiew Favorites Tools Help
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Figur 6.7: Hovedside, Masterplanens intranett [Masterplan intranett)

P& Masterplanens intranett er det mye fokus pa visjon, prinsipper og
mindset. Prinsipper er forventinger og regler som skal fglges, og mindset er
uttalelser som reflekterer en gnsket tenkemate.

Masterplanens visjon er [Masterplan intranett|:

“Strengthen O&S through world class business processes and in-
formations systems”

Masterplanen har fplgende arkitektur -og designprinsipper [Masterplan in-
tranett):

SJEF skal bli brukt "as is"

Alle prosjekter skal rette seg etter O&S Enterprise Architecture
JEF skal bli brukt "as is"

Test forst

Peer design og kode review

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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e Ekstern design og kode review
e JEF review

e Ingen "workarounds", for eksempel ved design -eller spesifiseringsfeil

0&S Masterplans samarbeidsprinsipper [Masterplan intranett]:

e Alignment

e Forpliktelse

e Respekt

e Engasjement

o Tillit

e Ikke skyld pa andre

e Kontinuerlig tilbakemelding

Det er listet opp flere eksempler pa mindset, her er noen av de:

“Vilje velger virkelighet. ”

— Konsernledelsen

“Ingen har tatt skade av selvstendig tenkning - men det motsatte
har vi mange eksempler pa.”

— (Gisle Stokke

“If you think you can or you think you can’t, you will ALWAYS
be right. ”

— Henry Ford

“The cover-up is often worse than the mistakes.”

— Rosabeth Moss Kanter

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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P& intranettet er det mye tilgjengelig prosjektinformasjon som siste pros-
jektrapporter og andre generelle opplysninger. Oversikt over JEF rammev-
erket og link til prosjektmetodikken ProMIT ligger ogsa der. Under "Project
Management" ligger det blant annet beste praksis for WBSE prosjekthandbok,
prosjektforslag, QAﬂplan, SGEI—m(Dter og prosjektleveranser.

QA-planen bestar av aktivitetene Qdﬂ og Pr(EL se figur QA er prosessen
for a forsikre at prosjektene tilfredsstiller de relevante kvalitetsstandardene,
leverer i henhold til prosjektmalene og de avtalte leveranseparameterne. I
tillegg skal QA sgrge for at de valgte IT-lgsningene er fornuftige, robuste
og gjennomfgrbare. QC er prosessen for a overvake og kontrollere spesi-
fikke prosjektresultater og prosjektprosesser for & fastsla om de overholder
relevante kvalitetsstandarder. I tillegg skal det identifiseres mater for a elim-
inere de faktorene som bidrar til utilfredsstillende utfgrelse. Proaktive ak-
tiviteter innebaerer a planlegge aktiviteter i forkant for & sgrge for kvalitet i
prosjektprosessene og -leveransene [Masterplan intranett]. Malet er a bygge
opp riktig kvalitet inn i leveransene fgrste gang. Det er blant annet gjennom
QA-planen Masterplanen legger opp til aktiviteter som legger til rette for
overfgring av taus kompetanse mellom deltakere i og utenfor Masterplanen
[Ronneberg, 2005].

Quality assurance
Areas Projectmanagement, product,
alstormeruser

QL Quality control Pro Proactive activities

20%: e e

Figur 6.8: Quality Assurance [Masterplan intranett]

I hovedmenyen er det en egen side for leering med oversikt over aktuelle kurs
i neermeste fremtid, og foiler og andre dokumenter fra de kursene som har
veert. Her er det mulighet for online pameldig.

Det er ogsa en egen side med Beste praksis innen systemutvikling og testing.

"Work Breakdown Structure
2Quality Assurance
3Styringsgruppe

4Quality Control

SProactive activities
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Under "Program management" og "Organization" ligger det en rolle/person-
oversikt som inkluderer bade O&S og IT-ressursene. Her er alle personer
beskrevet med hovedoppgaver og aktuelle prosjekter.

6.5 Kompetanseprosjektet i Masterplanen

Masterplanen har et kompetanseprosjekt gaende som skal sgrge for at pros-
jektdeltakerne har en viss basis kompetanse pa den teknologien som blir
brukt i programmet. Dette blir gjort fordi Masterplanen inneholder mye ny
teknologi og det er et tiltak for & fa en best mulig oppstart av programmet.

Kompetanseprosjektet bestar av en rekke kurs og samlinger for alle deltakere
i Masterplanen. Dette holdes i regi av Masterplanen for a skape et fellesskap,
et felles bilde, og en arena for diskusjoner og overfgring av taus kompetanse
[Ronneberg, 2005].

6.6 Tiltak for overfgring av taus kompetanse i Mas-
terplanen

P& bakgrunn av egne observasjoner, undersgkelser pa nettstedet og samtaler
har jeg kommet frem til at fglgende er hva Masterplanen legger opp til av
aktiviteter for overfgring av taus kompetanse:

e QA-planen

Gjennom proaktive -og kontrollaktiviteter i QA-planen legger Mas-
terplanen opp til aktiviteter som legger til rette for overfgring av taus
kompetanse mellom deltakere i og utenfor Masterplanen.

e Samlokalisering

Ved a sette prosjektdeltakere i samme prosjekt i et apent kontorland-
skap, i tillegg til & inkludere flere prosjekter i de samme lokalene, legger
man til rette for overfgring av taus kompetanse.

e Ansvarsbeskrivelser

Masterplanen gir roller ansvar som tilsier at de skal bidra til overfgring
av taus kompetanse.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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e Formelle nettverk

Formelle nettverk er nettverk som organisasjonen etablerer. De har
en klar hensikt og et klart mal, og deltakere til nettverket blir en-
ten nominert av organisasjonen eller det er fastsatt pa forhand ved at
roller som skal delta er konkretisert. O&S Master plan har etablert fire
formelle nettverk:

1. Masterplan Coreteam
2. Architecture network
3. Design network

4. IT Program Management team

e Kurs med aktiv deltakelse

Kursene i Kompetanseprosjektet holdes i regi av Masterplanen for
a skape et fellesskap, et felles bilde, og en arena for diskusjoner og
overfgring av taus kompetanse.

Masterplan Coreteam er en arena for informasjonsdeling i form av mgter an-
nenhver uke med de mest sentrale personene i programmet. Dette nettverket
bestar av programledelsen, prosjektledere og arkitekter. Kundens represen-
tant er ogsa deltakende pa disse mgtene. Her presenteres de ulike prosjek-
tenes status og man tar opp eventuelle problemstillinger.

Architecture network ledes av teknisk arkitekt og har veert i gang en god
stund. Dette nettverket skal hovedsakelig sgrge for en felles teknisk forstaelse
og alignment. I tillegg har de fokus pa kompetanseoverfgring.

Design network ledes av lead designer, men er ikke helt pa plass enda. Her
er hovedmalet & skape en felles forstaelse for OO design og Domain Driven
Design, i tillegg til Masterplanens beste praksis pa omradet. Ogsa her er det
fokus pa kompetanseoverfgring.

IT Program Management team har grunnet blant annet tidsmangel ikke
veert gjennomfert i var. Na er det i gang igjen i regi av programleder fra
IT. Dette er et mer erfaringsforum enn det Coreteam er og det er fokus pa
kompetanseoverfgring der man inkluderer programledere, teknisk arkitekt,
testleder, configuration manager, usability analyst og alle prosjektledere.

Med den informasjonen jeg skaffer meg gjennom de kvalitative intervjuene
vil jeg avdekke hvilke tiltak som virkelig er i bruk for overfgring av taus
kompetanse, og hvilke av disse som fungerer i praksis. Dette vil bli presentert
i kapittel

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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6.7 Medarbeidersamtalen, MAS

Medarbeidersamtalen (MAS) er en arlig planleggings- og utviklingssam-
tale mellom leder og medarbeider og inngar i Statoils system for Malrettet
Ledelse og Personellutvikling (MLP). MAS forutsetter en konstruktiv og
sannferdig dialog der det er viktig med apenhet, tillit og god forberedelse.
Det forventes at bade leder og medarbeider setter seg grundig inn i "Vi
i Statoil" fgr MAS, se kapittel Under denne samtalen skal leder og
medarbeider med utgangspunkt i bedriftens og medarbeiderens behov ta
opp viktige sider ved arbeidssituasjonen [Statoils intranett].

Medarbeidersamtalen er et sveert viktig virkemiddel i arbeidet for & utvikle
[Statoils intranett]:

e En bedriftskultur som vektlegger resultatorientering
e Maten man opptrer og arbeider pa

e Medarbeidere, ledere og lag

Medarbeidersamtalen er et viktig tiltak innen Statoils personell- og kom-
petanseutvikling [Rekdal, 2003], og det er et krav at alle ansatte skal ha
medarbeidersamtale med minst en oppfelgingssamtale i lgpet av aret. Det
er ressurseier som er ansvarlig for planlegging, gjennomfgring og oppfelging
av medarbeidersamtalen [Statoils intranett].

Formalet med medarbeidersamtalen er a [Rekdal, 2003]:

e Sette arbeidsmal og kunnskapsmal, prioritere oppgaver og ansvar

e Sikre systematisk oppfglging og tilbakemelding pa resultater og kvali-
fikasjoner

e Sikre malrettet videreutvikling og disponering av personell

Utviklingsdelen av medarbeidersamtalen er svaert sentral. En planmessig og
systematisk utvikling skal sikre at den enkelte medarbeider og selskapet har
den kompetansen som kreves for at Statoil skal kunne na sine mal. Tiltak for
gkt kompetanse og karriereutvikling for den enkelte medarbeider skal veere i
samsvar med selskapets kompetansestrategier og forretningens behov, og skal
gi fgringer for utviklingsretning i et lengre perspektiv [Statoils intranett].

I medarbeidersamtalen vurderes folgende ferdigheter som er knyttet til medar-
beiderens jobbutfgrelse [Rekdal, 2003]:

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Resultatoppnaelse

Innsikt og leering

Relasjoner

Kommunikasjon

Miljg, sikkerhet og sikring

Siste arbeidsmiljgundersgkelse og en intervjuundersgkelse fra november 2004
viser at man ytterligere ma vektlegge og forbedre:

Tilbakemelding pa prestasjoner og resultater

Utviklingsaspektet i samtalen

Koblingen mellom karrierelgp og forretningens behov

Kvaliteten pa oppfslgingssamtalen

6.8 Prosjektmetodikken ProMIT

Prosjektmetodikken ProMIT, Project Methodology for IT projects, er Sta-
toils standard prosjektmetodikk for I'T prosjekter. ProMIT er en av flere
rammer som tilsammen utgjor "Kvalitetssystemet" for I'T prosjekter. Formalet
med ProMIT er & definere hvilke leveranser som trengs i de fleste IT pros-
jekter, rekkefglgen de bgr handteres i og tilpassing av metodikken slik at den
passer de ulike IT prosjektene i Statoil [Statoils intranett]. I tillegg innehold-
er ProMIT en samling med beste praksis for prosjektledelse, for eksempel i
forbindelse med risikohandtering og prosjekthandbok [Rgnneberg, 2005].

ProMIT har et eget nettsted pa Statoils intranett som vist i figur

Leveransene er gruppert i ulike komponenter (faser) som er illustrert som
gule firkanter i figuren. ProMIT kan betraktes som en huskeliste over hvilke
leveranser som kan innga i et prosjekt. Det er angitt hvilke leveranser som
er obligatoriske og hvilke som er frivillige. ProMIT bygger p4 PROMIS som
er Statoils generelle metodikk for prosjektgjennomfering [Rekdal, 2003].

ProMIT er basert pa erfaring og kunnskap fra forskjellige I'T organisasjoner.
Riktig bruk av ProMIT vil bidra til redusert tidsforbuk og lavere kostnader
i prosjektutvikling samt gke kvaliteten pa leveransene. Ethvert prosjekt er
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2 ProMIT - Project Methodology for IT projects - Microsoft Internet Explorer provided by Statoil
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Figur 6.9: Hovedside, ProMIT [Statoils intranett]

bygget opp ved & definere et antall leveranser i en bestemt rekkefslge med
den hensikt a na et bestemt mal.

P& nettstedet er det ogsa beskrevet ulike prosjekttyper og prosjektmetoder
(vannfall, iterativ o.l) til hjelp i arbeidet med prosjektplanleggingen og -
gjennomfgringen.

Det er prosjektleders ansvar a evaluere og bestemme hvilke leveranser, kom-
ponenter og hvilken prosjektmetode som er relevant for det enkelte prosjekt
og som skal gjennomfgres. Prosjektleder kan fa oppstartsstgtte og coaching
av andre erfarne prosjektledere i bruk av metodikken og hjelp til & sette opp
prosjekthandboken, noe alle prosjektledere méa gjore ved prosjektoppstart i
henhold til ProMIT [Rekdal, 2003].
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Kapittel 7

Resultat av de kvalitative
forskningsintervjuene

I dette kapittelet fremstiller jeg resultatet av de kvalitative forskningsinter-
vjuene. Sammen med resultatet av forundersgkelsen i kapittel [6] beskriver
dette svarene pa forskningsspgrsmalene presentert i kapittel Jeg vil her
presentere Statoils definisjon av KM og mal med KM i tillegg til hvilke prak-
tiske tiltak Statoil og Masterplanen har innfgrt og hvilke av tiltakene som
fungerer i praksis.

Informasjonen er pa forhand analysert som beskrevet i kapittel

Dette kapittelet har jeg delt opp i syv underkapitler i henhold til inter-
vjuguidene mine, se vedlegg [B] til [F] Dette for & gi en mest mulig oversiktlig
fremstilling av resultatet. I tillegg har jeg et oppsummerende underkapittel
til slutt som blant annet vurderer de tiltakene Masterplanen har i dag for
overfgring av bade taus og eksplisitt kompetanse.

De to fgrste underkapitlene er knyttet til Statoil generelt, mens de resterende
er i henhold til Masterplanen spesielt.

Jeg gnsker & presisere at de pastandene jeg kommer med i dette kapittelet
er min opplevelse og oppfattelse av situasjonen, og ikke ngdvendigvis helt
korrekte beskrivelser.
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7.1 Statoils KM-definisjon og KM-mal

Gjennom intervjuene kom det frem at mange hadde en formening om hva
Knowledge Management er, og hva som er utfordringene med dette: Knowl-
edge Management er & forvalte kompetanse og sette dette i riktig spill. KM
kan hgres enkelt og innlysende ut, men det er vanskelig & fa det til & fungere
i praksis. Hovedutfordringen her er & omsette kompetanse til handling.

Det ble belyst tre hovedaspekter ved KM: 1. On-the-job training, det daglige
arbeidet og utfordringene her 2. Tilleggsutdannelse (kurs) 3. Felles tilnserm-
ing, definisjon, metodikk. Det er viktig & fange og tilgjengeliggjgre den tause
kompetansen.

Knowledge Management er en av de sentrale trendene for en moderne bedrift,
og det & fa kontroll pa kompetansen i bedriften er noe av det viktigste i
verdiskapningen. Statoil klarer aldri & fa olje opp fra Nordsjgen uten hgy
kompetanse.

I dette underkapittelet vil jeg ta for meg Statoils Knowledge Managament-
definisjon, Knowledge Management-mal, fokus fra ledelsen i Statoil, konser-
nansvar og organisasjonskultur.

Knowledge Management-definisjon

Mange synes det er veldig viktig med en konsernfelles Knowledge Manage-
ment definisjon, dette for & vite hva det er snakk om, og for a fa en felles
forstaelse av dette. Dette er et steg i retning av & fa pa plass et rammeverk og
en awareness pa tema. Pa denne maten far man et mye bedre utgangspunkt
for a fa en konsernfelles gjennomslagskraft ved at alle er under samme para-
ply. Dette vil ogsa fore til at det blir lettere a fa til kompetansedeling mellom
avdelingene.

I Statoil i dag finnes det ingen konsernfelles definisjon av Knowledge Man-
agement. Hovedpoenget med en slik definisjon vil vaere & avmystifisere be-
greper og tilnegerming, og ikke la det svulme til et begrep man ikke forstar. De
fleste jeg intervjuet folte at det var et klart forbedringspotensiale pa dette
i Statoil, da de savnet en mer bevisstgjgring fra ledelsen sin side. Det er
mange forskjellige oppfattelser av begrepet Knowledge Management. Mange
snakker om det, men man vet ikke hva dette egentlig dreier seg om. Det er
en stor utfordring & greie & sette det i system der man far til kontinuerlig
leering pa en strukturert og metodisk mate.

Et par andre jeg snakket med syntes ikke selve definisjonen var sa viktig.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



KAPITTEL 7. RESULTAT AV DE KVALITATIVE
FORSKNINGSINTERVJUENE o7

De mente det var det praktiske som var essensielt, og det & fa frem "Hva
vet Statoil?".

Knowledge Management-mal

Det finnes heller ingen konsernfelles Knowledge Management-mal i Statoil,
kun noen mal innen enkelte fagomrader. Det har tidligere veert gjort forsgk
pa a fa til dette, uten at det har lykkes. Det renner ofte ut i sanden.

De aller fleste jeg har snakket med ga uttrykk for at det er veldig viktig med
entydige og konkrete KM-mal. Det er her det hele ma begynne, man maé fa
et slags felles "system" der alle har en plan for KM med felles retningslinjer.
Dette er utrolig viktig fordi kompetanse er Statoils kritiske suksessfaktor
nummer en. Uten gode folk lykkes ikke Statoil, og det burde derfor veere
veldig konkrete mal for KM.

Noen var litt skeptiske ogsa her. De mener at konsernfelles KM-mal kanskje
blir et litt for hgyt niva, for abstrakt, Statoil er for stort. De er redde for
at man ikke klarer & generalisere det til at det kan gjelde alle. Det méa en
spissing til for & fa det handgripelig. De er av den oppfatningen at forvaltning
av kompetanse og det & bygge kompetanse ma legges pa et lavere niva, men
med noen overordnede styrende prinsipper. Hvis det skal veere felles mal méa
disse isafall ha rom for variasjon i henhold til ulike avdelinger og omrader.
En del opplever at det er mye som gjgres innen KM péa konsernniva, men
det er stor mangel pa bevissthet og kompletthet.

Fokus fra ledelsen i Statoil

Det var stor enighet om at Knowledge Managament er et emne det bgr vaere
fokus pa, og det bgr selges inn i ledelsen som et lgnnsomt konsept.

Det virker ikke som om Statoil har fokus pa dette tema, det er kun enkelt-
personer som star frem og er opptatt av dette. Det oppleves en veldig uklar,
tvetydig fokus, ikke noe helhetlig eller konkret, noe det burde veere for & fa
gjennomslagskraft. Det som finnes er spredt og tilfeldig. Mangel pa fokus
fra konsernledelsen vil fgre til manglede fokus totaltsett. Det virker som
konsernledelsen gjerne vil fa til noe, men dette er veldig av og pa.

Mange mente at konsernledelsen vinner pa a vie fokus til dette tema, ha
tydelige verdier, og legge vekt pa a veere en apen organisasjon. De to siste
punktene er Statoil ganske bra pa. Videre bgr bedriften legge til rette for
Knowledge Management ved a gi spennende arbeidsoppgaver som gjgr at de
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ansatte strekker seg hele tiden litt ekstra.

Det ble nevnt to faktorer angaende bedriftens fokus og bevisstgjoring: 1.
Medarbeidernes individuelle bevisstgjoring og gnsker 2. Bedriftens bevisst-
gjoring av eget behov. Disse to faktorene er viktig a samkjore.

Totaltsett virker det som om konsernledelsen har et stykke igjen a ga, det
virker ikke som de har helt kontroll pa dette omradet.

Konsernansvar

I Statoil i dag er det ingen med et eget konsernansvar for Knowledge Man-
agement. Dette ble etterlyst av flere av intervjuobjektene. Na ligger det
delvis og tilfeldig hos PO/HR-ansvarlig.

Organisasjonskultur

Organisasjonskultur og mindset har utrolig mye a si for Knowledge Manage-
ment. En laeringskultur er helt sentralt for & lykkes. Noen opplever at det
i Statoil er en kultur som stgtter KM, det vil si at det er fokus pa lsering
i form av kompetanseplanlegging, -bygging og -deling. Dette er dessverre
ikke tilfelle overalt. Kulturen er veldig varierende, og mange synes det er et
forbedringspotensiale pa dette i bedriften. I det siste har man riktignok fatt
en positiv dreining, der folk skjgnner at de selv ma vaere interaktive.

Det ble skissert tre hjgrnestener for KM i Statoil: 1. PUFF-sirkelen som
gjor seg gjeldende i alle styrende dokumenter og ryggmargen til folk, dette
er maten de jobber pa 2. Prosesseiere 3. MLP (Malrettet Ledelse og Person-
ellutvikling) og MAS (medarbeidersamtalen).

7.2 Kartlegging og utvikling av organisatorisk kom-
petanse

I dette underkapittelet vil jeg ta for meg kartlegging av organisatorisk kom-
petanse, kompetansestrategi, pavirkning, kompetansedeling i og mellom pros-
jekter generelt i Statoil, motivering og oppmuntring og organisert leering.
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Kartlegging

Under flere av intervjuene ble det presisert viktigheten av a prgve a kartlegge
organisasjonens kompetansebehov. Statoil bgr fa en felles mate a gjore dette
pa, men her gjenstar det mye. Noen synes at Statoil er bra pa kartlegging
og utvikling, men at det bgr jobbes mer med dette noen steder.

En metode for a kartlegge kompetansebehovet til organisasjonen er gjen-
nom intervjuer for a skaffe informasjon (gap-analyse) som bidrar til en kom-
petanseplan, men her er det som sagt et forbedringspotensiale for a fa en
felles praksis pa dette.

En annen metode for a kartlegge pa sektorniva er ved bruk av skjemaer
der de ansatte selv setter opp sterke sider, kortsiktige og langsiktige utfor-
dringer og tiltak for a oppna dette. Dette pavirker kompetanseutviklingen
ved & bidra til en bevisstgjoring av muligheter og utvikling innen sektorene.
I tillegg holdes intervjuer. Pa denne maten blir man tvunget til a tenke
igjennom sin egen situasjon og kompetanse.

Noen av de jeg snakket med var skeptiske til & male fagomrader i forbindelse
med kompetansekartlegging og det a holde oversikt. De mente at dette ikke
blir en riktig fremstilling fordi folk ikke vet godt nok hva de kan, eller de tror
for godt om seg selv. Det beste er derfor intuisjonsbasert, og a holde oversikt
pa en enkel mate. CV-databaser er et godt hjelpemiddel her, men det bgr
bli klart om bruk av dette er obligatorisk eller ikke. N&a er det forskjellige
oppfattelser rundt dette. Igjen ble det ytret gnske om & fa en konsernfelles
mate & handtere ting pa.

De jeg snakket med pa konsernniva mente at kompetansebehovet til pros-
jekter bgr klarlegges av prosjektleder selvstendig og etter beste evne, ikke
ved hjelp av verktgy. En leder bgr selv vite hvem som kan hva, ikke kun
belage seg pa systemer. Det virker dessverre som om Statoil er bedre til &
kartlegge tids- og gkonomiske aspekter enn kompetanse.

Kompetansestrategi

I forbindelse med Knowledge Management er det viktig at man fgrer en
ledelsesstil der man stgtter og legger til rette - ikke styrer.

Statoil har en teknologistrategi, men denne representerer kun en liten del
av den sakalte kompetansesirkelen (Planlegging, Anskaffelse, Utvikling og
Utnyttelse av kompetanse). Denne strategien er kun en del innen Anskaffelse,
det vil si forskning. Det er feil & tro at man her dekker hele spekteret.
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Noen mener man i tillegg trenger en konsernfelles kompetansestrategi med
gapanalyse og konkrete prosesser for & dekke disse gapene. Det er blitt noe
fokusering pa dette, og det er idag en pilot ute i NGL.

Pavirkning

I Statoil generelt bgr man pavirke kompetanseutviklingen gjennom strate-
giprosesser, Malrettet Ledelse og Personellutvikling (MLP), Medarbeider
Samtalen (MAS), rekruttering av nye ansatte, dialog mellom leder og ansatt,
oppfelging av kompetansemal og -utvikling og bruk av apent kontorland-
skap. I tillegg bgr man ha lederforum med gapanalyse og tiltak for & lukke
disse gapene.

Under intervjuene ble det skissert tre steder for pavirknings-ansvar innen
Knowledge Management: 1. Prosesseiere og deres nettverk 2. Andre formelle
nettverk som gar pa tvers av linjer (dele beste praksis, fa bedre oversikt over
kompetansen) 3. Linjeledere. Noen jeg snakket med mener at prosesseier har
mye, kanskje for mye, ansvar. Dette ser ut til & fungerer forskjellig i Statoil.

Det blir gjort en del innen Knowledge Management i Statoil i dag, men det
ble papekt at det kan og bgr gjgres mye mer.

Kompetansedeling i et prosjekt

Kompetansedeling internt i et prosjekt er noe Statoil bgr ha stort fokus pa,
seerlig pa overforing av taus kompetanse. Det er ofte vanskelig & fa til, sa
det ma legges til rette for gode arenaer for kommunikasjon. Trygghet og god
takhgyde er ogsa viktige forutsetninger som ble nevnt for a lykkes, i tillegg
til spilleregler for takling av feilgrep. Ledere bgr takle feil pa en sympatisk
méate og ha en apenhet rundt dette slik at man laerer noe av det. Videre
er det viktig & ha felles mal, bli kjent og ha en personlig og trygg tone.
Handtering av mgter er ogsa et aspekt som ble nevnt. Man bgr fa til en
effektivisering her som gjgr at man ikke bruker tid pa ungdvendige ting.

Workshops kom frem som et godt virkemiddel for kompetansedeling, men
disse ma veere godt styrt. For a f& mest mulig ut av et slikt tiltak bor
alle involverte veere aktivt deltakende og engasjerte og alle inkludert i en
evaluering. Pa denne maten far man best frem den tause kompetansen. Slike
aktiviteter ma tilpasses til hvert prosjekt og situasjon.

Flere jeg snakket med la vekt pa at formelle tiltak er mindre viktig. Et
prosjekt i seg selv er kompetanseutvikling! Det uformelle har stgrst betyd-
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ning, det er her det meste av den tause kompetansedelingen skjer. For mye
rammer trenger ikke veere bra.

I forbindelse med kompetanseutvikling ga de fleste uttrykk for at on-the-job
training er aller viktigst og det mest vesentligste. Det er av stor betydning
a fa de ansatte til a forsta dette. Noen foreslo ogsa at man bevisst kan
utlevere oppgaver som er avhengige av hverandre slik at man blir ngdt til &
ta kontakt med andre i prosjektet.

Kompetansedeling mellom prosjekter

Kompetansedeling og seerlig overfgring av taus kompetanse mellom prosjek-
ter er noe alle hadde stor tro pa.

Tiltak som ble nevnt her er utskifting av folk, arenaer, nettverk/dialoger,
historier, kvalitetssikring og peer assist. Det siste blir sett pa som veldig
effektivt, og det brukes noen steder. Man henter inn folk med lik erfaring og
arbeidsoppgaver for spgrsmal og sjekk. Dette er kun til hjelp, et tilbud for
a fa hjelp av folk som har veert i samme situasjon som deg selv.

De jeg snakket med syntes slike tiltak bgr bli konsernfelles, og kanskje oblig-
atorisk, og de mener at Statoil absolutt har et forbedringspotensiale pa dette
omradet.

Motivering og oppmuntring

De jeg intervjuet pa konsernniva hadde klare meninger om hvordan de ansat-
te generelt i Statoil burde bli motivert og oppmuntret i forbindelse med
Knowledge Management:

De ansatte bgr bli motivert til & utvikle og dele kompetanse ved at det jobbes
med mindset og kulturen og sa stotte dette med prosesser og legge det fysisk
til rette. Det er viktig at denne motiveringen kommer fra den nsermeste
lederen. Videre ma bedriften finne lgsninger som bidrar til & ivareta egne
kompetanseutviklings-gnsker som er i samsvar med Statoils interesser. De
ansatte bgr bli motivert gjennom & fa ta del i spennende prosjekter og fa
et fellesskap med stort fokus rundt Knowledge Management. Som nevnt
tidligere bgr man lede og ikke styre de ansatte, og man bgr fokusere pa a fa
en riktig kompetanseutvikling pa de rette folkene.

Minst like viktig er det & motivere seg selv. De ansatte ber derfor fa spillerom
og mulighet til a veere nysgjerrige. Statoil bgr ogsa veere litt forsiktig: Man
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mé ikke oppmuntre folk til & leere noe de ikke far brukt eller noe man ikke
trenger. Dette er isafall sveert demotiverende.

I forbindelse med motivering er det viktig a fa frem at fagjobber ogsa er
viktig og en god karrierevei. Man trenger ikke kun utvikle seg mot personal-
og lederansvar.

Organisert leering

I Statoil er det lagt opp til mye organisert leering i form av blant annet
Statoil School, nettverk, kurs og masterstudier. Det er mye fokus pa dette,
men det er likevel her det blir gitt veldig darlige tilbakemeldinger fra de
ansatte. De jeg snakket med pa konsernniva mener dette mest sannsynlig
skyldes passivitet fra de enkelte, ikke mangel pa tilbud fra statoil. De ansatte
maé selv anstrenge seg for & utvikle seg, det detter ikke ned i fanget pa de.

I tillegg er det viktig at de ansatte forstar at det er pa jobb den stgrste
leerearenaen er. Det a strekke seg etter utfordrende arbeidsoppgaver har
veldig mye & si for egenutviklingen.

7.3 Kartlegging og utvikling av Masterplanens kom-
petanse

I dette underkapittelet vil jeg ta for meg fokus fra ledelsen i Masterplanen,
Knowledge Management-ansvar, kartlegging av Masterplanens kompetanse-
behov, pavirkning og en spesiell utfordring i Masterplanen.

Fokus fra ledelsen i Masterplanen

Det var enighet blant de jeg intervjuet om at stor og tydelig fokus pa Knowl-
edge Management fra ledelsen i Masterplanen er utrolig viktig.

I Masterplanen er det lagt stor vekt pa kompetansebygging med mye kursing.
Det er mye ny teknologi, sa ledelsen er opptatt av a bygge opp kompetanse
pa dette, noe de ansatte er veldig forngyde med. Alle i Masterplanen vet at
det er fokus pa lering, og kompetanse er suksessfaktor nummer to. De fleste
opplever at dette er noe ledelsen er opptatt av, og at dette diskuteres mye.
"Hvordan skal vi sgrge for at folk kan nok til at vi skal kunne ga videre?" En
viktig risikofaktor gar pa om IT har den kompetansen som trengs, og mange
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opplever at man jobber grundig med utvelgelse av folk og utvikling av de
man har. Likevel virker det ikke som om Knowledge Management-begrepet
er ordentlig innarbeidet og formalisert, noe de fleste synes det burde vaere.
Det virker derfor som om ledelsens fokus ikke har kommet helt ut til alle.

Noen opplever at fokuset er litt opp og ned, og at det ofte kommer inn litt for
sent. De mener det burde vaere mer proaktivt og komme inn tidligere, seerlig
ved overgang mellom prosjekter. Flere etterlyste en mer spesifikk tilnserming
fra ledelsen da Knowledge Management i Masterplanen i dag er veldig opp
til den enkelte. Noen jeg snakket med var av den oppfatning at det er et
darlig fokus og ingen prioritering, men mente at Knowledge Management er
noe som skjer naturlig.

Kompetanseutvikling blir prioritert til en viss grad med dokumenter, sam-
linger og beste praksis, men de ansatte fgler som sagt at det burde veere en
mer helhetlig fokus, da seerlig pa hands-on kompetanseoverfgring i daglige,
konkrete situasjoner. Ledelsen mé dra det frem i lyset!

Knowledge Management-ansvar

Det er ingen uttalt person som har et eget ansvar for Knowledge Manage-
ment i Masterplanen. I praksis er det programleder fra IT som tar seg av
mye her. Noen opplever at prosjektleder for kompetanseprosjektet ogsa har
en viss rolle for dette. Noen mener det i prinsippet er ressurseier og andre
ledere, og til en viss grad PMO, som har dette ansvaret.

I Masterplanen finnes det heller ingen som sgrger for at de ansatte hele tiden
har maksimal kompetanse, dette er eget ansvar og opp til den enkelte. Det
er ingen i Statoil som pusher deg. De jeg snakket med synes dette fungerer
greit, man er selv ngdt til & skjgnne viktigheten av dette.

Kartlegging av Masterplanens kompetansebehov

For et ar siden ble det gjort en replanlegging for a kartlegge kompetansebe-
hovet til Masterplanen. Man gjennomgikk da alle planlagte prosjekter for &
kartlegge hvilke roller det var behov for, fastsatte kompetansekrav til disse
rollene fgr dette ble mappet opp mot egne ansatte for & fa et bilde av behovet
og eventuelle gap.

Det ble ogsa nevnt at man bruker systematiske antakelser for a se hvilket
kompetansebehov Masterplanen har fremover. I tillegg blir dette behovet
kartlagt gjennom medarbeidersamtalen og oppfglging av disse. Andre mente
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dette var ansvaret til prosjektledere, PMO i form av tekniske ledere, og
arkitekter og designere. Det blir lagt opp kurs i Kompetanseprosjektet pa
bakgrunn av kartlagt behov.

Noen visste ikke hvordan, eller i det hele tatt om, kompetansebehovet til
Masterplanen ble kartlagt konkret, mens noen mente det ikke var noen sys-
tematisk fremgangsmate for dette.

Flere jeg snakket med synes det er viktig & kartlegge dette. Det kan veere
vanskelig & vite hva Masterplanen trenger frem i tid, s& man ma se inn i
"glasskulen" og prgve a forsta trendene i markedet.

Andre igjen ga uttrykk for at en slik kartlegging er noe som "gar seg til".
De mente det ikke er noe poeng & se hvilket kompetansebehov Masterplanen
vil ha om noen ar, og at det viktigste er det korte fokus. Ting forandrer seg
for fort. En fremtidig kartlegging sa de ikke pa som saerlig nyttig, da mye er
beskrevet allerede.

Pavirkning

Kompetanseutviklingen i Masterplanen pavirkes ved at ledelsen har fokus,
er tydelige pa hva som forventes og ved at de setter leeringsmal.

Gjennomfgring av Kompetanseprosjektet pavirker ogsa kompetansen ved a
bygge opp ngdvendig teknisk kompetanse i Masterplanen.

Utfordring

En stor utfordring i Masterplanen er at de gamle applikasjonene som skal
byttes ut inneholder mye taus kompetanse. Dette er viktig informasjon a
fa frem, men dessverre veldig vanskelig. I tillegg er det et problem at man
i praksis tar mange krav til den nye applikasjonen for gitt, krav som er
selvsagte. Disse bgr ogsa inkluderes. I overgangen fra gamle til nye app-
likasjoner méa alle relevante krav tas med. Et tiltak som ble foreslatt for a
handtere disse utfordringene var & bevisst bruke de som sitter med kom-
petanse pa de gamle lgsningene i spesifiseringen av de nye.

Det ble ogsa presisert viktigheten av & distribuere kravspesifikasjonene skikke-
lig, til mange personer.
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7.4 Kartlegging og utvikling av individuell kom-
petanse

I dette underkapittelet vil jeg ta for meg ressursoversikt, bevisstgjgring av
egen kompetanse, utviklingsmal, lezeringsmal, mal for a dele kompetanse,
integrasjon av eksterne konsulenter, ordninger for leering, motivering, faglige
utviklingsmuligheter, on-the-job training og lederes posisjon i forhold til de
ansatte.

A holde oversikt over ressursene

Det var flere som ikke visste hvordan man i Masterplanen formelt holder
oversikten over ressursene (hvem som kan hva), men for de fleste er dette
noe man bare vet. Folks erfaring og deres personlige nettverk gir de ansatte
en god innfgring i andres kompetanse, og dette ser ut til & fungere greit.

En CV-database ble likevel poengtert som et poeng fra flere av de jeg snakket
med. Seerlig for ressurseier kan et slikt system veere nyttig, men ogsa for
prosjektdeltakerne. Det var gnskelig & fa en slik oppdatert CV-database lett
tilgjengelig pa Masterplanens intranett.

Det finnes i dag en CV-database for Statoil I'T, . Competence, men denne er
ikke oppdatert og blir ikke brukt.

A vite hva man kan

Alle jeg intervjuet mener de selv har en god innsikt i hva de kan. De vet
ogsa godt hvem andre som innehar denne kompetansen, da de fleste kjenner
organisasjonen og mange av medarbeiderne godt. Flertallet faler i tillegg at
leder og overordnede vet hva deres kompetanse er, noe som blir sett pa som
veldig viktig. Folk synes programleder fra I'T er veldig flink her, og bruker
mye tid pa dette omradet.

Noen fgler dessverre at lederne ikke kjenner til deres kompetanse. For de
eksterne konsulentene er det ofte at kun ledere i hjemmebedriften har kom-
petanseoversikten og ikke ledere i Masterplanen.
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Utviklingsmal

I Masterplanen settes det utviklingsmal for den enkeltes kompetanseutvikling.
Dette gjgres i forbindelse med medarbeidersamtalen pa grunnlag av de
ansattes egne gnsker og organisasjonens behov. Det settes felles mal med
oppfglging av disse.

Noen av prosjektdeltakerne fgler utviklingsmalene blir satt opp mest pa
grunnlag av hva Masterplanen og Statoil har behov for og ikke den enkelte
ansatte. I tillegg opplever noen det som problematisk at det forventes at folk
skal lese og utvikle seg i fritiden, noe mange synes er vanskelig a fa til.

Laeringsmal

Ledere prover a sette konkrete leeringsmal for de ansatte i Masterplanen,
men dette gjelder ikke for alle. Det ble etterlyst en mer fokus pa slike mal,
og man gnsker at det gjerne skal vaere hyppigere diskusjon pa dette, ikke
kun i forbindelse med medarbeidersamtalen. Det bgr settes laeringsmal for
nyansatte og i forbindelse med nye arbeidsoppgaver.

Mal for a dele kompetanse

Det settes ikke individuelle mal for at de ansatte skal dele kompetanse. Det
er ikke fokus pa dette, og det var en stor enighet om at slike mal burde
finnes.

Noen mener likevel det settes mal for dette i form av coaching av andre,
QA- og QC-gjennomganger og via fadderopplegg for nyansatte.

I Capgemini utnevnes arets konsulent som har bidratt mest pa dette omradet,
og et forslag som kom opp var om noe slikt burde kunne viderefgres i Statoil.

Mangel pa integrasjon av eksterne konsulenter

Det blir sett pa som et problem at noen av de eksterne konsulentene ikke
alltid er helt inne i Statoil sine rutiner. De blir ikke pa samme mate inkludert
i blant annet kompetanseoversikter. De har heller ingen medarbeidersamtale
med Statoil og det settes derfor ikke utviklingsmal, lseringsmal eller mal for
a dele kompetanse for deres konkrete arbeid i Masterplanen.
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Ordninger for leering

I fglge mange av prosjektdeltakerne er leering i Masterplanen veldig opp til
en selv. Ved egen hjelp via samtaler og interaksjon med andre tilgjengelige
ressurser utvikler de sin kompetanse. Det meste av leeringen skjer gjennom
prosjektene, men det er ogsa lagt opp et stort kurstilbud gjennom Kom-
petanseprosjektet.

Alle jeg snakket med synes det er et bra tilbud av kurs gjennom Kompetanse-
prosjektet. Noen synes riktignok kursene lett har blitt litt overflatiske, at de
ikke gar veldig dypt. Noen poengterte ogsa at de ofte har vart for lenge.
En hel dag blir for mye. De synes det er bedre med flere korte kurs og med
fokus pa kontinuitet.

Utvikling av ny kompetanse vurderes sterkt i Masterplanen. Det arrangeres
kun kurs som er relevante og aktuelle og nzert knyttet til de konkrete pros-
jektene. Det er en to-the-point, behovsfokusert leering der man er selektiv
med hva som kreves laert. Dette er prosjektdeltakerne veldig forngyd med.

Det er veldig mye kursing na fordi Masterplanen er i startfasen, og ledelsen
har fokus pa & bygge opp folks kompetanse til en viss basis. Man er bevisste
pa a ivarete de ansattes nye kompetanse ved at denne blir brukt.

Mange jeg snakket med har ikke sa veldig tro pa kursing. De mener dette
ikke er like effektivt som det & praktisk jobbe med ting. Andre igjen synes
dette kurstilbudet er veldig nyttig.

Ved a avholde kurs i regi av Masterplanen prgver ledelsen a skape et fel-
lesskap rundt kursene med felles arenaer for diskusjoner og overfgring av
taus kompetanse.

Motivering i folge ledelsen

Ledelsen i Masterplanen mener de ansatte blir motivert til & utvikle og dele
kompetanse gjennom medarbeidersamtaler og gjennom en tett oppfelging
av mal (oppfolgingssamtaler). De blir ogsa motivert ved at det er en for-
ventning til dette, en slik innstilling ligger i kulturen. Det er som sagt et
gnske om at det skal settes konkrete individuelle méal for utvikling og deling
av kompetanse. Videre blir de ansatte motivert ved at de oppmuntres til a
delta pa faglige seminarer og selv bidra her med foredrag og liknende.

Det blir ikke gitt noen belgnning for & utvikle eller dele kompetanse, men
indirekte er det likevel en sammenheng. Noen synes det burde veaere krav om
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dette som gir direkte utslag i lgnnen. I dag er det blant annet krav om &
dele kompetanse i form av peer reviews.

Motivering - hva fungerer

Det som motiverer prosjektdeltakerne til a utvikle egen kompetanse er
at det gir en selvtilfredsstillelse, en god folelse av a beherske noe og at de
gker salgsverdien sin og dermed blir selektiv fremfor andre.

Videre ble det poengtert at man gnsker & veaere fleksibel og & generelt gjgre
en bra jobb ved a skape gode kvalitetsprodukter som blir brukt. Konkrete
belgnninger er ogsa en motivasjonsfaktor.

Prosjektdeltakerne blir motivert til 4 dele kompetanse ved at det i seg
selv gir dem mye & leere bort ting til andre. Det er en tilfredsstillelse at folk
spgr dem om hjelp, og de synes det er ggy a vise andre hva de kan nar de
har leert noe. Det er ogsa en motivasjonsfaktor at andre bruker det de har
leert dem.

For andre var krav om a dele en god nok motivasjon, og det & fa tildelt roller
for dette.

Andre igjen synes belgnning er en motivasjonsfaktor ogsa for dette.

Hva gjdr ledelsen i praksis for & motivere

Ledelsen motiverer de ansatte til a utvikle og dele kompetanse ved a legge
forholdene til rette for dette. I tillegg motiverer de gjennom medarbeidersam-
talen og ved & gi roller for deling. Dette skjer da blant annet gjennom men-
toring og QA-aktiviteter. De har ogsa en viss tilbakemelding og oppfglging
av medarbeidersamtalen, men prosjektdeltakerne synes de burde fulgt opp
dette enda mer.

Noen fgler at ledelsen i Masterplanen ikke gjgr noe for & motivere de ansatte,
bortsett fra a arrangere kurs.

Mulighet til a utvikle seg faglig

De fleste jeg snakket med foler de absolutt har mulighet til & utvikle seg faglig
og bruke seg selv over 100 %. De mener Masterplanen har et jobbmiljo med
mye spennende teknologi og de har folk rundt seg til disposisjon hele tiden.
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Dette er veldig bra. Noen synes likevel det er en utfordring & fa seg til &
sette av tid til faglig utvikling i alt stresset. De mener det ma veere en slags
time out fra arbeidet for a fa til dette.

Et fatall fgler ikke at de far brukt seg selv 100 % hele tiden, men skjgnner
at det er en utfordring for ledelsen & bruke alle maksimalt alltid.

Mange jeg snakket med pastar at de anstrenger seg for a utvikle seg faglig,
men noen ville gjerne hatt andre utfordringer noen ganger.

On-the-job training

Det ble papekt som en utfordring a fa folk til & skjgnne at det er on-the-job
det meste av kompetanseutviklingen skjer. Man ma strekke seg litt lenger i
sitt daglige arbeid. Denne typen leering er den viktigste laeringsarenaen og er
mye mer effektiv enn kursing. Det er dessverre veldig varierende innstillinger
til dette. Mange innser ikke dette, og det er et problem at ikke alle skjgnner
at de av og til ma lsere noe nytt. Ledelsen synes det er veldig viktig a fa
frem poenget med on-the-job training da opp mot 90 % av leeringen skjer i
prosjektene og i samhandling med andre.

I Statoil brukes generelt ikke fritiden til egenutvikling, det gar isteden utover
selve jobben. Her burde det i fglge flere av de jeg snakket med jobbes litt
med innstillingen til folk.

Ledere tett pa

Det ble poengtert at det i forbindelse med Knowledge Management er utrolig
viktig at ledere er til stede og utfordrer sine ansatte. Dialogen mellom leder
og medarbeider er kjempeviktig og medarbeidersamtalen er helt avgjgrende.
I tillegg er det viktig med en god og tett daglig dialog. Man bgr fa med alle
ledere til & motivere, legge forholdene til rette og folge opp. Ledere bgr ogsa
utfordre hverandre.

7.5 Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

I dette underkapittelet vil jeg ta for meg kartlegging av prosjekters kom-
petansebehov, kompetansegap, eksterne konsulenters tause kompetanse og
team-sammensetning.
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Kartlegge kompetansebehovet til prosjekter

Ved oppstart av et prosjekt blir kompetansebehovet kartlagt ved at prosjek-
tleder vurderer hvilke roller som trengs i form av tekniske behov og kom-
petanseprofiler, for sa a finne personer med denne profilen. Noen opplever
at denne kartleggingen skjer litt tilfeldig ved at det er en noe firkantet hode-
telling og ikke en kompetansevurdering. Noen prosjektledere stotter seg til
PMO i denne prosessen.

Kompetansegap

Det hender at kompetansekartleggingen avdekker kompetansegap mellom
det prosjektene trenger og det som er tilgjengelig av ressurer. For a lgse
dette prgver man i fglge ledelsen i forste omgang & utvikle egne, hvis dette
er aktuelt i henhold til tid og interesse. Hvis dette ikke lar seg gjgre, prgver
man & ga internt og hente ressurser fra andre fagmiljger. Neste alternativ er
a hente inn eksterne konsulenter gjennom kontrakten Prime Contractor. En
siste utvei er rekruttering av nye ansatte.

Mange opplever at man pa grunn av tidspress fort gar eksternt og henter
ressurser, fremfor & utvikle egne i prosjektet.

Et annet aspekt som ble trukket frem var at man ikke er flinke nok til & hente
inn eksterne personer for enkeltsituasjoner og problemer. Her er det tydelig
et forbedringspotensiale, men det er ikke alltid de eksterne konsulentene
liker dette. Det kan by pa problemer med gjeldende konsulent-avtaler, da
de fgler at det er de som skal bli brukt i slike situasjoner. Men ofte kreves
mer enn det de direkte tilgjengelige ressursene kan levere.

Bevaring av eksterne konsulenters tause kompetanse

Mange jeg snakket med mente det var viktig & prgve a overfgre og bevare
eksterne konsulenters tause kompetanse internt i Statoil og Masterplanen.
Dette blir sett pa som en stor utfordring. Det er noe fokus pa dette ved
behov, men flere tror dette er undervurdert. Noen papekte riktignok at ikke
all kompetanse er verdt a overfgre. Man ma definere hva man trenger av
kompetanseutvikling innen Statoils kjerneomrader.

Noen mente at man i Masterplanen gjor et forsgk pa & bevare eksterne
konsulenters tause kompetanse ved a ha en overlappsperiode med en-til-
en-overfgring. Man prgver ogsa a holde pa de eksterne konsulentene ved a
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forlenge konktrakter eller ansette de.

Flere opplever at man ikke er veldig bevisste denne risikoen, at det kun
er stgtte for eksplisitt kompetanseoverfgring via dokumenter og at det ikke
finnes tiltak for & bevare den tause kompetansen.

Gjennom en replanlegging som ble gjennomfgrt i 2004 ble det avdekket
kompetansegap. Det var da problemer med at kun eksterne konsulenter satt
med kjernekompetanse, og ikke de interne i Statoil. Det har veert et stort
fokus pa a endre dette og ved & fast ansette en del av disse konsulentene
sitter Statoil na med denne tause kompetansen.

Sammensetning av team

Noen av prosjektlederne jeg snakket med sier de tar hensyn til utvikling av
kompetanse ved & bevisst sette sammen team med tanke pa faglige omrader,
men dette gjelder ikke alle. De papekte at dette er krevende i henhold til
tid og tilgjengelige ressurser.

Mange av prosjektdeltakerne fgler det er lite bevisst fokus pa faglig kom-
petanseoverfgring, og mener team ofte kun blir satt sammen ut i fra pros-
jektets behov. Man tar heller ikke hensyn til ulike personlighetstyper, noe
man burde. Her er det i folge mange et stort forbedringspotensiale.

Noen papekte at det ubevisst settes sammen team som er bra for kom-
petanseoverfgring og at dette skjer naturlig.

De fleste tar hensyn til de ansattes egne gnsker ved prosjektsammensetning,
da dette holder folk motivert. Man prgver i den grad det er mulig a gi karri-
eremuligheter og la de ta utfordringer. Det ble papekt at disse individuelle
gnskene ma matche Masterplanens behov.

Enkelte jeg snakket med vil derimot ikke prioritere og ta hensyn til slike
gnsker.

7.6 Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene,
PMO og KS IS/IT

I dette underkapittelet vil jeg ta for meg kultur og holdninger i Master-
planen, fysisk tilrettelegging for overfgring av taus kompetanse, kommu-
nikasjon, trygghet, takling av feil, erfaringsrapporter og tiltak for deling av

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



KAPITTEL 7. RESULTAT AV DE KVALITATIVE
72 FORSKNINGSINTERVJUENE

taus kompetanse i og mellom prosjektene, PMO og KS IS/IT.

Kultur og holdninger

A ha en kultur for & dele kompetanse og be om hjelp er i fplge alle jeg har
intervjuet veldig sentralt i denne sammenhengen. Det virker som mange i
Masterplanen er innstilt p4 Knowledge Management.

Det er en bra og apen innstilling til 4 dele kompetanse og hjelpe andre. De
fleste i Masterplanen er positive til a leere bort og det er en delingskultur
som ikke er preget av konkurranse. Folk lserer bort med glede, de synes
dette er morsomt og skryter gjerne av det de kan. Dessverre setter ofte tid
begrensninger, og det er ikke alltid at den kompetansen som blir delt blir
absorbert.

Det virker som det er en stgrre utfordring a fa folk til & spgrre og be om
hjelp. Det virker som folk har en hgyere terskel for dette, og saerlig blir
dette papekt som et problem med de nyansatte. Det er viktig & torre & veere
usikker s& man sper og dermed unngar feil. Apent kontorlandskap bidrar til
at folk lettere tar kontakt med hverandre.

Det ble papekt en forskjell i kontorkultur i form av hgylydte uformelle sam-
taler og kompetansespredning i Trondheim og Stavanger. I Trondheim opp-
fattes miljget som mye mer dynamisk og apent, noe noen synes er bedre.
Andre igjen foler en slik stemning blir for stgyende og gjor det vanskeligere
a konsentrere seg.

Fysisk tilrettelegging

Fysisk tilrettelegging har mye & si for a legge til rette for overfgring av taus
kompetanse. Noen i Masterplanen sitter i Trondheim, men kommunikasjonen
ser ut til & fungere bra mellom byene.

Alle synes apent kontorlandskap er veldig bra og utrolig viktig for Knowledge
Management ved at det bidrar til deling av kompetanse. Dette blir oppfattet
som et kjempepoeng og mange synes det har fungert bedre enn forventet.
Det er fortsatt noen som sitter i celle-kontor, og disse gnsker seg ut av disse.
En omlegging av lokalene i Stavanger er under planlegging og vil apne opp
kontorene for flere i Masterplanen.

Det ble ytret et gnske om at prosjektdeltakerne tilhgrende samme prosjekt
burde sitte mer samlet i de apne landskapene. I dag sitter de noe spredt.
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Kommunikasjon

Noen opplever at det ikke finnes retningslinjer for hva slags type kommu-
nikasjonsmidler som bgr brukes nar. Andre igjen mener det er fokus pa
personlig kommunikasjon og at man ikke skal ta for mye via mail og lik-
nende. De fleste er bevisste hvilke hjelpemidler de bruker, og det virker som
kommunikasjonen fungerer bra. Valg av kommunikasjonstype er avhengig av
folks personlighet, men apent kontorlandskap bidrar til hyppigere bruk av
muntlig ansikt-til-ansikt kommunikasjon.

Mange i Masterplanen reiser mye og deler av kommunikasjonen gar via net-
meeting og videokonferanser. Dette ser ut til & fungere greit. Storstedelen av
kommunikasjonen er muntlig og direkte ved daglige, uformelle mgter. Dette
er veldig effektivt, da man blir bedre kjent og lettere deler kompetanse.
Mange synes riktignok det er en stor utfordring & leere de nye & kjenne og
mener dette bgr bli bedre.

Den eneste dokumentasjonen av kommunikasjon er i form av mgtereferat.

Trygghet

Det virker som det er en trygghet i prosjektene i Masterplanen. Folk trives
og det er gode forhold med en uformell tone. Det er et inkluderende og
positivt miljg med en avslappet stemning. Dette blir sett pa som veldig
viktig, seerlig for en Knowledge Management-kultur og overfgring av taus
kompetanse. Det er en stgrre trygghet na enn for noen ar siden da det var
en del personlige konflikter.

Noen synes riktignok at man er litt nye for hverandre og at det dermed ikke
er en overbevisende trygghet, noe som ikke er sa komfortabelt.

Takling av feil

Flere synes det er lite apenhet rundt dette og fgler det er ille & gjore noe galt.
Feil slas hardt ned pa, og de mener Statoil generelt har et forbedringspoten-
siale her. En veldig sterk fokus pa kvalitet kan fore til at folk ikke tor satse,
og de blir redd for a gjore feil. Man fgler ogsa det er en sakalt syndebukkmen-
talitet som fgrer til at folk fortier om sine feilgrep. Det er viktig at de ansatte
innrgmmer feil og ikke skyver ansvaret over pa andre. Dette har sammen-
heng med kulturen for & spgrre og be om hjelp der det er viktig at man tgr &
veere usikker, da dette forebygger feil. Det jobbes visstnok noe med kulturen
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pa dette omradet med fokus pa gkt apenhet, slik at dette skal bli bedre.

En viktig forutsetning for a leere er at det er rom og tid for & feile. Dette
bgr det i folge noen av de jeg snakket med derfor settes av tid til i pros-
jektplanene. Dette ma isafall skje i tidligfasene hvor feil ikke far s& store
konsekvenser.

Andre igjen foler at det i Masterplanen absolutt er lov a feile og at alle har
en tabbekvote. De synes det er god takhgyde for dette, og lederne gir gode
tilbakemeldinger og takler feil slik at man leerer av det. Det blir gitt ros i
plenum og ris i enerom. Disse mener derfor at man tgr a gjgre feil og at det
ikke er fokus pa syndebukker, men pa & rette opp feilen.

Erfaringsrapporter

Det er obligatorisk a skrive erfaringsrapporter i henhold til egen mal i
ProMIT. Disse blir gjort tilgjengelige for andre prosjektgrupper via intranet-
tet og noen ganger ved samlinger hvor flere blir invitert. Erfaringsrapportene
inneholder kun eksplisitt kompetanse.

Rapportene skrives av prosjektleder med input fra de andre prosjektdeltak-
erne. I fglge noen inkluderes ikke alle i denne prosessen, og dermed blir
ikke all aktuell erfaring inkludert. Her synes de fleste at det er et stort
forbedringspotensiale.

Flere jeg snakket med vet ikke hvordan rapportene skal skrives eller hvor de
legges ut.

Et stort problem som ble papekt med erfaringsrapportene er at de ikke blir
lest. Sa og si ingen av de jeg snakket med har noen gang lest en rapport
skrevet av en annen prosjektgruppe. Flere etterlyste en bedre distribusjon av
rapportene, og det ble ogsa poengtert at rapportene lett blir for detaljerte og
omfattende. Det blir dermed alt for mye informasjon og man mister poenget.

Tiltak for deling av taus kompetanse internt i et prosjekt

De fleste opplever at det ikke er noe systematisk, formelt opplegg for deling
av kompetanse internt i et prosjekt. De foler dette kun er opp til den enkelte
selv og at det ikke legges til rette for deling. Noen ser nytten av slike tiltak
og gnsker en bedre styring med flere og hyppigere aktiviteter, mens andre
ikke ser behovet sa lenge kommunikasjonen i gruppen er bra.
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Det er stort sett opp til den enkelte prosjektleder & ta i bruk aktiviteter for
kompetansedeling, avhengig av hva prosjektene trenger.

Her er de tiltakene som blir brukt i Masterplanen:

e Jobbe i team, legge vekt pa a jobbe sammen
e Apent kontorlandskap
e QA-planen (Proaktive aktiviteter og kontrollaktiviteter)

e Peer review (Peer assist) pa kode og design (Man gar gjennom for ek-
sempel koden til andre. Dette er obligatorisk og en del av QA-planen)

e En-til-en coaching/Mentoring
e Fadder
e Workshops

e Dokumentasjon (Kun eksplisitt kompetanse)

Peer assist blir sett pa som et veldig viktig virkemiddel for erfaringsoverfgring,
mens mentoring og coaching er mest effektivt for de nyansatte.

Det ble fra flere nevnt at det i noen sammenhenger kan veere problemer med
bruk av QA-prosedyrer. Tiltroen til slike prosedyrer er kanskje litt for stor.
Det er lett a tro at hvis alle prosedyrer og alle dokumenter er fulgt, skal
man fa et veldig bra resultat ut i "den andre enden". Dette kan fgre til noen
overraskelser.

Workshops er en veldig viktig aktivitet for a overfore taus kompetanse. Dette
er ikke obligatorisk & bruke, men Masterplanen har en beste praksis pa at
for eksempel design ikke er en enmanns-aktivitet. Dette bgr gjores i team.
Ledelsen legger dermed kun fgringer for & fa folk til & jobbe sammen.

De fleste jeg snakket med er ikke helt forngyde med gjennomfgringen av
dagens workshops og mener det her er rom for forbedring. Workshops brukes
for a fa frem krav med brukeren, men de mener de burde brukes mer for & fa
frem selve lgsningen og for ren kompetansedeling. I dag fungerer de ikke godt
til dette, da de lett blir overflatiske. Det burde ogsa brukes workshops oftere,
saerlig i tidlig-fasene, selv om man har darlig tid. Noen mener at workshops
er altfor dokument-orienterte, og noen foreslo bruk av bilder som en smart
tilneerming for & fa en felles oppfattelse og konseptuell tilnserming. Et annent
problem som ble papekt var styringen av workshops. Det er tilfeldig hvem
som leder, og ofte blir dette ikke gjort pa en god mate. Det ble gjort klart at
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effekten og resultatet av workshops varierer veldig, og mange mener bruken
av disse kan forbedres betraktelig.

I forbindelse med overfgring av taus kompetanse i et prosjekt var det flere
som poengterte at formelle tiltak ikke er det mest effektive. Det viktigste
er det uformelle som for eksempel apent kontorlandskap. Prosjektdeltakerne
gnsker selv a sitte neer hverandre i et apent miljg.

Tiltak for deling av taus kompetanse mellom prosjektene

Mange synes tiltak for dette er et veldig viktig aspekt i Masterplanen, men
man er ikke sikre pa hvor mye som burde vaere pa eget initiativ og hvor mye
som burde veere formelt styrt.

Her er de tiltakene som blir brukt i Masterplanen:

Gjennomgang av erfaringsrapporter hvor flere blir invitert

Prosjektdeltakerne gar fra et prosjekt til et annet (Serieprosjekter)

Apent landskap som inkluderer flere prosjekter

e Peer review (Peer assist).
e PMO

Fire formelle nettverk:

. Masterplan Coreteam
. Architecture network

. Design network

B~ W N

. IT Program Management team

Ansvarsbeskrivelser

Masterplanen i seg selv, gjennom PMO, er et tiltak for kompetansedeling
mellom prosjekter. Blant annet oppfordrer og oppmuntrer PMO de som har
like arbeidsoppgaver til & snakke sammen.

Det skrives ikke mgtereferat fra Masterplan Coreteam-mgtene. Noen i Mas-
terplanen tror ikke selve mgtet er den store arenaen for kompetanseoverfgring,
men har mer tro pa den erfaringsoverfgringen prosjektledere gjor seg imel-
lom utenom disse mgtene. Noen er flinke til & ha mye kontakt med de andre,
mens andre er mer ensomme.
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Det ble etterlyst et mer opplegg for kompetansedeling for alle prosjektdeltak-
erne, ikke bare for prosjektledere. Flere synes kompetansedelingen mellom
prosjektene svikter og at dette kun er opp til prosjektdeltakerne selv.

Flere synes det hadde veert nyttig med en rolle i Masterplanen som revider-
er og vurderer kompetansedelingen mellom prosjektene. Pa denne maten
far man fullt fokus og bedre mulighet til & tilbakefgre funn i prosjekter til
ansvarlige for dette, for sa a fa dette tilbake inn i alle andre prosjekter.

Tiltak for deling av taus kompetanse mellom prosjektene og
PMO

Noen opplever at det ikke er noen bevisste tiltak for deling av taus kom-
petanse mellom prosjektene og PMO, men at PMO er viktig for a fa fglelsen
av én enhet, og at det pa denne maten blir lettere a fa tak i den tause
kompetansen.

Jeg har kommet frem til at fglgende tiltak blir brukt:

e Konkret involvering av PMO i prosjektene, fellesroller

Det er en naturlig kontakt ved at personer i PMO er konkret deltak-
ende i de forskjellige prosjektene, er tilstede og bidrar. I forbindelse
med rammeverket JEF er det snakk om a bruke workshops, bade innle-
dende og oppfolgende, og det er viktig at man har konkrete problem-
stillinger a ta opp for & involvere PMO. Ved oppstart skal prosjektene
ha innledende mgter som inkluderer de forskjellige arkitektene og lead
designer for a kartlegge hvordan de skal jobbe sammen (Architecture
network og Design network). Status og fremdrift skal rapporteres til
Masterplan Coreteam og Styringsgruppen.

PMO inkluderes i prosjektene gjennom fellesroller. En person har samme
rolle i flere prosjekter, for eksempel testleder. Pa denne maten far man
deres kompetanse inn i prosjektene, og man oppnar totalt for prosjek-
tene en mye hgyere effektivitet i denne rollens arbeid. Data-arkitekt
og teknisk arkitekt er til eksempel ansvarlige i alle prosjektene, men
de har ingen utfgrende rolle. Lead designer skal ogsa involveres i alle
prosjektene ved & sgrge for at beste praksis i henhold til design blir
brukt. Det er ikke alle som er med i noen nettverk, og flere papekte
at dette blir brukt for lite. Det burde veere flere fellesroller.

Flere er opptatt av at man ikke klarer a spre kompetanse uten konkret
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involvering. Kun fine dokumenter og store ord holder ikke, man ma ha
en case. Noen opplever at det hovedsakelig kun er prosjektleder som tar
seg av kommunikasjonen med PMO, noe som kan vare problematisk
ved at det lett blir overflatisk og ikke dekker alle viktige aspekter.

e Apent landskap

PMO sitter i apent kontorlandskap sammen med prosjektene, noe som
fgrer til en hyppigere og mer direkte kontakt.

e Masterplan Coreteam

Gjennom Masterplan Coreteam har enkelte PMO-medlemmer ukentlige
mgter med alle prosjektledere.

e IT Program Management team

IT Program Management team er ogsa et erfaringsforum og en arena
for overfgring av taus kompetanse mellom prosjektene og PMO.

Mye ansvar ligger som sagt hos prosjektleder, men en jeg snakket med setter
spgrsmalstegn ved prosjektlederes forstaelse av hva PMO skal og kan brukes
til. Det ble ogsa papekt at PMO bgr veere mer proaktiv. I tillegg synes noen
det er litt problemer med informasjonsflyten mellom PMO og prosjektene
og at dialogen her er noe darlig.

Tiltak for deling av taus kompetanse mellom Masterplanen
og KS IS/IT

Mange mener det er en lgpende dialog med relativt stor informasjons- og
erfaringsutveksling mellom Masterplanen og KS IS/IT. Dette blir gjort som
en kvalitetskontroll, men det finnes ingen konkrete tiltak for deling av kom-
petanse. Noen i Masterplanen opplever at det for det meste er en en-veis-
kommunikasjon: Mye gar opp til KS IS/IT, men lite erfaring kommer tilbake
til Masterplanen.

KS IS/IT blir involvert i det konkrete arbeidet i Masterplanen, noe noen
synes fungerer greit. Andre igjen fgler det kunne veert gjort mer pa dette
omradet. Det ble ogsa poengtert et forbedringspotensiale ved kompetanse-
overfgringen til nivaet over KS IS/IT, til det strategiske nivaet, og at dette
kan bli bedre.

Figur illustrerer forholdet mellom prosjektene, PMO og KS IS/IT:
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(1) = Kompetanseutvikling internt i prosjektene
(2) = Kompetanseutvikling mellom prosjektene
(3) = Kompetanseutvikling mellom prosjektene og PMO

(4) = Kompetanseutvikling mellom Masterplanen og KS IS/IT

Figur 7.1: Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene og PMO, KS IS/IT

7.7 Knowledge Management-verktgy

De ansatte i Masterplanen vil ikke legge for stor vekt pa verktgy i forbindelse
med Knowledge Management. Dette er kun et hjelpemiddel, og har hoved-
sakelig kun fokus pa eksplisitt kompetanse.

I dette underkapittelet vil jeg ta for meg Collaboration@Statoil, Masterpla-
nens intranett, ProMIT og styrende dokumenter.

Collaboration@Statoil

Collaboration@Statoil er i fglge noen et virkemiddel og et verktgy for Knowl-
edge Management som bidrar til gkt kontakt mellom de ansatte, infor-
masjonsdeling og erfaringsoverfgring. Andre igjen mener at denne lgsningen
ikke har noe med KM & gjgre i det hele tatt.

Uansett ble det papekt at det er viktig & vaere klar over at dette kun er
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et IT-verktgy, det sier ingenting om utvikling av hverken individ, lag eller
nettverk. Det ble sagt at 20 % fokus skal veere pa innhold og slike systemer
som Collaboration@Statoil, mens 80 % fokus skal vaere pa andre konkrete
tiltak for overfgring av taus kompetanse. Collaboration@Statoil er bra for a
fa en felles metodikk pa plass, men det viktigste er menneskene.

Hovedutfordringen med denne lgsningen vil veere & fa folk til & omstille seg,
dette ma det nok jobbes en del med da det for noen vil veere forvirrende nar
arbeidsprosesser blir endret og nye begreper innfgres.

Masterplan intranett

Mange ser pa Masterplanens intranett som et viktig hjelpemiddel for a
knytte prosjektene sammen. Intranettet er bra for a fa konkrete, felles ting
tilgjengelig og er veldig verdifullt med blant annet beste praksis, arkitek-
turen, leveranseplan og QA-planen. Det ligger mye informasjon her, og noen
mener intranettet bare vil vokse i betydning som en stor ressurs for kom-
petansedeling. Andre er enige i at det er et godt virkemiddel for mye, men
at det ikke er her Knowledge Management skjer.

Folk er opptatt av at informasjon bgr veere lett a legge inn og hente ut. Det
som ligger her ma veere oppdatert, og erfaringsrapporter og beste praksis
ma veere lett tilgjengelig. Ledelsen er opptatt av at alle i Masterplanen vet
hva som finnes her og hvor de skal lete for & finne dette.

Under samtalene kom det frem noen aspekter ved intranettet som flere var
misforngyde med. Disse er gjengitt i listen under.

e Intranettet brukes ikke nok. Mens noen er inne daglig, leser eller bruker
andre det lite eller aldri. Dermed har ikke alle oversikt over hva som
finnes her.

e Noen fgler intranettet ikke er helt oppdatert, og de tgr derfor ikke helt
stole pa det som ligger ute. Noen synes ogsa det er problematisk at
det blir lagt ut dokumenter som ikke er ferdig.

e Det er lett a skape og legge ut informasjon pa intranettet, men det er
vanskelig & sgke og finne frem. Mange etterlyste en sgkemotor.

e Mange gnsker et formelt CV-system med informasjon om personene i
Masterplanen.

e Noen savner gode eksempler.
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e Mange opplever navigasjonen og malen til intranettsidene som darlig.

e Det burde veere lettere a legge inn spgrsmal i et forum.

Jeg gnsker & poengtere at mange stoler pa det som ligger ute og synes
intranettet er bra til input i det daglige arbeidet.

ProMIT

Det er obligatorisk & bruke prosjektmetodikken ProMIT, og dette blir fulgt
i Masterplanen.

Noen synes bruken av dette fungerer bra, mens andre er usikre pa om
ProMIT fungerer etter hensikt. De mener det kanskje er mer fokus pa hvor-
dan ting skal se ut i form av overskrifter og liknende enn selve lgsningen og
innholdet. Det ble ogsa nevnt at det fokuseres mye pa dokumentene og ikke
pa selve arbeidet, og at decision gates forer til en darlig likt fossefall-metode
med mindre mulighet for iterativt arbeid. Dette forer til en del kunstige
situasjoner. Malene i ProMIT dekker heller ikke alle aktuelle omrader.

Styrende dokumenter (docmap)

De fleste jeg snakket med bruker styrende dokumenter i sitt arbeid, men
noen er ikke fullt sa flinke til dette.

7.8 Oppsummering: Tiltak

Nedenfor gir jeg en oversikt over hva som kjennetegner Masterplanen i dag:

Hoyt faglig niva

Teknisk miljg

Et godt utgangspunkt for Knowledge Management

Fokus pa Knowledge Management fra Masterplan ledelsen

e Godt sosialt miljg, trygghet og en apen, uformell tone

God delingskultur
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e Noe darlig spgrre-kultur

e En stottende, ikke styrende lederstil

e Store muligheter for faglig og personlig utvikling

e Neert samarbeid med kunden

e Noe darlig innstilling til on-the-job training og bruk av fritid

e Forbedringsmuligheter nar det gjelder antall formelle tiltak for overfgring
av taus kompetanse

e Forbedringsmuligheter for distribusjon av eksplisitt kompetanse

Jeg vil her gi en oppsummerende oversikt over de tiltakene som er i bruk i
dag for overfgring av kompetanse i Masterplanen. Jeg vil i tillegg vurdere
de i henhold til Nonaka & Takeuchi (1995) sin definisjon av Sosialisering,
Eksternalisering, Internalisering og Kombinering nar det gjelder overforing
av taus og eksplisitt kompetanse, se vedlegg

Tiltakene er vist i figur [7.2] T til T betyr overfering fra taus til taus kom-
petanse, T til E betyr fra taus til eksplisitt kompetanse, E til T betyr fra
eksplisitt til taus kompetanse og E til E betyr fra eksplisitt til eksplisitt
kompetanse.

I denne tabellen er det presentert tiltak bade pa hgyt, overordnet niva og
pa et mer konkret niva. Det er derfor flere steder en del overlappende tiltak.
Til eksempel har jeg tatt med bade QA-plan-aktiviteter og Peer review som
konkrete tiltak for overfgring av kompetanse internt i et prosjekt, selv om
Peer review er en del av QA-planen. Det samme gjelder PMO og formelle
nettverk for tiltak mellom prosjekter. Jeg har gjort dette fordi jeg fgler
begge nivaene er viktige & presentere for & gi et mest mulig korrekt bilde av
situasjonen.

Kommentarer til figuren:
(*) = At de utgver at ansvar de har fatt.
(**) = Ved a jobbe med dette kan man fa en internalisering.

Denne oversikten viser at de fleste tiltakene som finnes for overfgring av
kompetanse i Masterplanen i dag stgtter bade sosialisering og eksternalis-
ering. Dette er veldig bra. Likevel synes jeg det er et forbedringspotensiale
nar det gjelder antall tiltak og bruken av disse. Dette vil jeg ta for meg i
anbefalingene mine i kapittel
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Figur 7.2: Kompetanseoverfgrings-tiltak i Masterplanen
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Kapittel 8

Evaluering av intervjuene

Klein & Myers (1999) har utarbeidet et sett av prinsipper for a evaluere
kvaliteten pa kvalitative studier. Disse syv prinsippene er hovedsakelig ut-
ledet fra antropologi, fenomenologi og hermeneutikk [Klein & Myers, 1999]:

1. Den hermeneutiske sirkel
Dette prinsippet sier at all menneskelig forstaelse oppnas gjennom &
stadig betrakte meningen av den gjensidige avhengigheten mellom del-
er og den helheten de former. Dette prinsippet er fundamentalt for alle
de andre prinsippene.

2. Kontekstualisering
Dette prinsippet krever en refleksjon over den sosiale og historiske
bakgrunnen for forskningen, slik at det aktuelle publikumet kan se
hvordan den naveaerende situasjonen oppstod underveis i forskningen.

3. Interaksjon mellom forsker og forskningsobjekt
Dette prinsippet krever en grundig refleksjon over hvordan forsknings-
materialet (data) ble sammenstilt gjennom den sosiale interaksjonen
mellom forsker og forskningsobjektene.

4. Abstraksjon og generalisering
Her kreves det a kunne relatere de idiograﬁskeﬂ detaljene som er kom-
met frem gjennom tolkningen av prinsippene 1 og 2, til teoretiske,
generelle konsepter som beskriver den menneskelige forstaelsen og den
sosiale handling.

5. Dialogisk resonnering
Her kreves det & kunne oppdage mulige motsigelser mellom de teo-

! Beskrivende for studier av enkelttilfeller
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retiske forutfattede meningene (hypotesene) som forer forskeren i sitt
arbeid og de aktuelle resultatene (“the story which the data tell”) med
pafelgende reviderings-sykluser.

6. Varierende tolkninger
Her kreves det & kunne oppdage forskjeller i intervjupersonenes tolkn-
inger som gir seg utslag i ulike historier om samme sak.

7. Mistanke
Dette prinsippet krever a kunne avslgre mulige bevisste pavirkninger,
misvisninger og fordreide historier fra intervjupersonene.

Klein & Myers (1999) poengterer at ikke alle prinsippene ngdvendigvis kan
brukes i enhver situasjon. For meg er det aktuelt & utdype prinsippene 3, 4,
5, og 6 i min evaluering. Jeg vil i tillegg benytte meg av evalueringsteori fra
Kvale (2001).

8.1 Interaksjon mellom forsker og forskningsobjekt

Interaksjonen mellom meg som forsker og forskningsobjektene er av veldig
stor betydning for utfallet av intervjuet. Intervjuet er ramaterialet for den
senere meningsanalysen, og kvaliteten pa det originale intervjuet er avgjgrende
for kvaliteten pa den senere analyseringen, verifiseringen og rapporteringen
av intervjuet [Kvale, 2001].

I fplge Kvale (2001) blir kunnskap i en intervjusituasjon til mellom (inter)
intervjuerens og den intervjuedes synspunkter (views). Intervjuene er ogsa
den mest engasjerende delen av intervjuundersgkelsen. Den personlige kon-
takten og den nye innsikten man far om personens verden gjor intervjuet til
en spennende og berikende opplevelse [Kvale, 2001], noe jeg har fatt erfare
i denne forskningsundersgkelsen.

Kvale (2001) presenterer flere kvalitetskriterier for et intervju som i fglge
forfatteren krever bade handverksmessig dyktighet og ekspertise, og forut-
setter at intervjueren vet hva han eller hun intervjuer om, samt hvorfor
og hvordan. Han poengterer videre at slike kvalitetskriterier kan synes som
uoppnaelige idealer, men at de i minstefall kan fungere som retningslinjer.

Her er noen av kvalitetskriteriene:

e Graden av spontane, innholdsrike, spesifikke og relevante svar fra in-
tervjupersonen.
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e Jo kortere intervjuerens spgrsmal er og jo lengre intervjupersonens svar
er, jo bedre.

e Graden av oppfelging fra intervjuerens side samt klargjgring av betyd-
ningen av de relevante delene av svaret.

e Idealintervjuet blir i stor grad tolket mens det pagar.

e Intervjueren forsgker i lgpet av intervjuet & verifisere sine tolkninger
av intervjupersonens svar.

Jeg er ikke en intervjuekspert og har ingen erfaring som intervjuer eller
forsker. Jeg brukte derfor mye tid pa a planlegge intervjuene og pa a utforme
intervjuguidene. I tillegg gvde jeg meg i forkant pa en fiktiv intervjuperson
for & kartlegge mangler og svakheter ved selve intervjuguiden og min egen
rolle som intervjuer. Underveis i intervjuprosessen var jeg bevisst pa min
egen oppfattelse av hvordan det gikk og den tilbakemeldingen jeg fikk av
intervjupersonene. Pa bakgrunn av denne erfaringen gjorde jeg endringer og
forbedringer fortlgpende for a fa et beste mulig resultat.

I forhold til Kvale (2001) sine kvalitetskriterier fgler jeg at intervjuene gikk
bra, men det tok noen "runder" fgr jeg kom ordentlig inn i det og fikk utnyt-
tet situasjonen pa best mulig mate. Lengden og graden av spontane, innhold-
srike, spesifikke og relevante svar fra intervjupersonene varierte selvfglgelig
mye, men det fungerte bra a ta tak i det de fortalte, og jeg folte at vi hadde en
felles forstaelse av hva som skulle skje. Mine spgrsmal var forholdsvis korte,
og tilhgrende forklaringer og oppfelging ble gitt der det fgltes ngdvendig.
Dessverre passet ikke alle spgrsmalene til alle intervjupersonene, selv om jeg
hadde provd a tilpasse dette. Seerlig var dette et problem med eksterne kon-
sulenter. Det hendte derfor ofte at jeg ikke stilte alle spgrsmalene. Jeg foler
likevel intervjuguidene fungerte veldig bra, og jeg fikk gode tilbakemeldinger
pa sporsmalene mine. Jeg forspkte i stor grad & fortlgpende tolke den mot-
tatte informasjonen, men det var sjelden jeg i lopet av intervjuene verifiserte
disse tolkningene.

Det var heldigvis en interesse for mitt arbeid, folk var positive, og det var
lett a fa de til a stille til intervju og avtale tider for dette. De tok meg
og mine spgrsmal alvorlig, og det var alltid en hyggelig stemning rundt
intervjuet. Jeg hadde en apen tone for a ikke legge for stor begrensning pa
intervjupersonen. Dette fungerte bra, og det ble fortalt fritt og ivrig i noe
som var mer en samtale enn en spgrsmal-svar-situasjon.

Under intervjuene brukte jeg diktafon for & slippe & notere alt intervjuper-
sonen sa. Dette ga meg en mye bedre mulighet til & fokusere pa og tolke
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svarene jeg fikk og 4 komme med oppfelgende spgrsmal. Det var ogsa vik-
tig for meg & veere ansikt-til-ansikt med de jeg intervjuet for & fa en best
mulig kontakt. Slik kunne jeg lettere oppfatte, tolke og forsta bade det de
direkte og indirekte fortalte meg, da seerlig i form av kroppsprak. I en slik
setting er det ogsa enklere for meg & gi feedback slik at jeg kan utnytte situ-
asjonen maksimalt. Det var kun i ett tilfelle jeg av praktiske arsaker matte
kommunisere via en videokonferanse, men dette fungerte likevel veldig bra.

Resultatet fra intervjuene pa niva 1 la store fgringer pa innholdet i in-
tervjuguidene til de resterende nivaene, sa disse ble gjennomfert fgrst. Av
tidsmessige og praktiske arsaker ble intervjuene pa niva 2 og 3 avholdt noe
parallellt, men dette bgd ikke pa noen problemer.

Jeg intervjuet et stort antall personer der de fleste kom med mye konstruk-
tive tilbakemeldinger, sa totaltsett foler jeg at jeg fikk kartlagt det jeg gnsket.
Jeg er veldig forngyd med resultatet.

8.2 Abstraksjon og generalisering

Verifisering av kunnskap er et tema som ofte diskuteres innenfor samfunns-
vitenskapene i forhold til begreper som reliabilitet, validitet og generalis-
erbarhet. Et spgrsmal som stadig blir stilt om intervjustudier er hvorvidt
funnene er generaliserbare. Temaet kvalitativ generalisering har szerlig veert
diskutert i forhold til kasus-studier [Kvale, 2001]. Stake (1994 ref i Kvale,
2001) gir denne definisjonen av slike studier:

“Det kvalitative kasus-studiet kjennetegnes ved at forskeren bruk-
er mye tid pa stedet. Han eller hun er personlig i kontakt med
kasus-studiens aktiviteter og operasjoner, og reflekterer over og
reviderer meningen med det som skjer.”

Kvale (2001) skisserer tre former for generaliserbarhet, basert pa Stakes
diskusjon om generalisering av kasus-studier:

e Naturalistisk gemeralisering er basert pa personlige erfaringer. Den
hviler pa stilltiende kunnskaper om hvordan ting er og gir forvent-
ninger heller enn formelle forutsigelser. Den kan ogsa uttrykkes i ord
og dermed ga fra & veere stilltiende kunnskap til & bli eksplisitt og
konkret.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



KAPITTEL 8. EVALUERING AV INTERVJUENE 89

o Statistisk generalisering er formell og eksplisitt. Den er basert pa per-
soner som er tilfeldig valgt fra en befolkning. Gjennom statistiske slut-
ningsmetoder kan sikkerhetsnivaet ved en generalisering, fra utvalget
til den generelle befolkningen, uttrykkes med sannsynlighetskoeflisien-
ter. Nar intervjupersonene er tilfeldig valgt og intervjufunnene kvan-
tifisert, kan funnene omarbeides til statistiske generaliseringer.

e Analytisk generalisering involverer en begrunnet vurdering av i hvilken
grad funnene fra en studie kan brukes som en rettledning for hva som
kan komme til & skje i en annen situasjon. Den er basert pa en analyse
av likhetene og forskjellene mellom de to situasjonene. I motsetning
til en spontan naturalistisk generalisering, baserer forskeren her sine
generaliseringspastander pa en assertorisk logikk. Eksempler pa slik
logikk er den juridiske argumentasjonsformen som skjer i en rettssal
og generaliseringsargumenter basert pa teorier.

Da jeg i lgpet av forskningsperioden har sittet i Statoil I'T EH sine lokaler,
vil jeg si at mitt studie er et kasus-studie. Jeg har daglig veert i personlig
kontakt med de aktuelle forskningspersonene i deres naturlige prosjektmiljg.
P& denne maten har jeg lettere kunnet forsta og reflektere over meningen
med det som foregar.

I en slik forskningsundersgkelse er det viktig a kunne relatere de sma de-
taljene jeg har kommet frem til, til noen teoretiske og generelle konsepter.
I denne oppgaven har jeg benyttet meg av naturalistisk og analytisk gen-
eralisering. Den fgrste formen for generalisering er den jeg naturlig og au-
tomatisk gjogr som et menneske. Den siste, og den viktigste, beror pa teorier
og er avhengig av bakgrunnen for og fagfeltet til forskningen, i mitt tilfelle
Knowledge Management.

Under arbeidet med intervjuene er det blitt klart at ikke alle er av samme
oppfatning. Utfordringen her har veert & finne det essensielle i resultatene,
det som hovedsakelig representerer situasjonen, og jobbe ut ifra dette. Jeg
har intervjuet et relativt stort antall personer, sa jeg foler at omfanget rundt
informasjonsinnhentingen har veert bra. Valg av intervjuobjekter har hov-
edsakelig blitt gjort pa bakgrunn av veileders forslag med tanke pa tilgjen-
gelighet og egnethet. De er dermed ikke helt tilfeldig plukket ut. Dette kan
ha hatt noe innvirkning pa forskningen, men jeg vil likevel si at resultatet
er abstraherbart og generaliserbart.

Utover dette fgler jeg ogsa at Masterplanprosjektene er representative for
Statoil IT generelt, og dermed ogsa anbefalingene. For Statoil som helhet er
det mulig man ma tilpasse noe.
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8.3 Dialogisk resonnering

I prosjektoppgaven min fra hgsten 2004 har jeg presentert en del Knowledge
Management-teori. Noe av dette har jeg gjengitt i vedlegg [A] Dette er ment
som et grunnlag for a forsta selve fagfeltet til og bakgrunnen for forskningen,
og hvordan dette gjennomfgres i Masterplanen.

Det er ofte store forskjeller mellom teori og praksis. Min forskning bygger pa
teorien fra prosjektoppgaven, og det har vaert spennende a na se pa dette i
praksis. Det har riktignok ikke bydd pa noen store overraskelser, sa jeg foler
ikke dette har veert et problem.

Som fglge av samtaler med min veileder, som er programleder i Masterpla-
nen, har jeg kanskje veert noe forutinntatt nar det gjelder noen aspekter
ved prosjektene. Dette er noe jeg har veert bevisst, sa motsigelser her ble
fort vurdert og nye oppfattelser revidert. Stort sett hadde jeg fa forutfat-
tede meninger, da jeg ikke har noen tidligere tilknytning til Statoil eller
Masterplanen.

Oppgaven min har et praktisk fokus, noe som er nytt for meg. Jeg har
mest teoretisk erfaring, sa dette har veert en utfordrende og interessant op-
plevelse. Jeg synes et slikt praktisk perspektiv med muligheten til a forbedre
en bedrifts reelle situasjon gjgr oppgaven mye mer givende.

8.4 Varierende tolkninger

Et annet problem jeg har mattet ta hensyn til er varierende tolkninger fra
intervjuobjektene. Det kan lett forekomme at man opplever og forstar situ-
asjoner forskjellig, noe som kan gi seg utslag i ulike historier om samme sak.
Dette er noe som er veldig naturlig; man er forskjellige, man har forskjellig
bakgrunn og man utfgrer forskjellige arbeidsoppgaver. Dette er noe jeg ikke
veldig bevisst har veert oppmerksom pé, jeg tror heller jeg naturlig har hatt
det i bakhodet. Dette mangfoldet har det derfor likevel blitt tatt hensyn til
i mine anbefalinger, alt gjelder ikke pa samme mate for alle!

Min egen tolkning av den innsamlede informasjonen kan ogsa legge en be-
grensning pa forskningen. I folge Kvale (2001) er en vanlig kritikk av inter-
vjutolkninger fglgende:

“Ulike tolkere finner ulike meninger i det samme intervjuet; altsa
er ikke intervjuet noen vitenskapelig metode. ”
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Det forekommer nok at den samme intevjuutalelsen blir tolket pa ulike
mater, men dette skjer ikke sa ofte som mange tror. Kritikken ovenfor in-
neholder et krav om objektivitet i betydningen at en uttalelse bare har
én riktig mening, og at tolkerens oppgave er a finne frem til denne ene,
sanne meningen. I motsetning til dette kravet om utvetydighet, tillater de
hermeneutiske og postmoderne forstaelsesformene et legitimt tolkningsman-
gfold [Kvale, 2001].

Jeg har alene tolket resultatene, sa det kan veere en annen forsker hadde
kommet frem til andre konklusjoner utifra den samme informasjonen. Jeg
tror likevel det ikke hadde vaert store sprik, men heller bagateller. Dette
fagomradet og denne type problematikk er i stor grad utvetydig.
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Kapittel 9

Funn i fordypningsprosjektet

Fordypningsprosjektet jeg skrev hgsten 2004 var resultatet av faget TDT
4730 Informasjonssystemer Fordypning ved Institutt for Datateknikk og In-
formasjonsvitenskap pa NTNU. Prosjektet het "Praktisk Knowledge Man-
agement" og Harald Rgnneberg var fagleerer og veileder. Jeg vil her gi en
kort fremstilling av de funnene jeg gjorde i dette prosjektet.

I denne prosjektoppgaven gjennomferte jeg en litteraturundersgkelse for a
kartlegge hva litteratur hevder fungerer av Knowledge Management-tiltak i
praksis, med szerlig vekt pa overfgring av taus kompetanse. Forskningsresul-
tater og konkrete caser utgjgr sammen med teorigrunnlaget utgangspunktet
for min konklusjon om hva som fungerer av tiltak.

Resultatene fra litteraturundersgkelsen inneholder generelle synspunkter og
oppfatninger som representerer selve forskeren og forfatteren, og konkrete
resultater fra caser i flere bedrifter som Computas, Focon Electronic Sys-
tems, Norsk Hydro og Statoil, i det man ser pa hvordan bedriftene prgver a
nzerme seg en sakalt "Laerende organanisasjon".

Hensikten med KM-aktiviteter er a fa virksomheten til & utnytte den kom-
petansen som finnes i organisasjonen best mulig og kontinuerlig videreutvikle
denne ved hjelp av malrettet leering. Knowledge Management er avgjorende
for en organisasjons suksess, og det settes store ressurser inn for & mestre
dette. Det er viktig & vite hva vi vet og identifisere hva vi ma vite for &
overleve i et stadig mer krevende konkurransemiljg.

Knowledge Management er viktig, men dessverre vanskelig a fa til a fun-
gere. Det finnes ingen oppskrift pa hvordan en bedrift kan bli en "Lzrende
organisasjon". Mange bedrifter har fokus pa dette, mange er langt pa vei,
men de fleste har dessverre forstatt mye igjen. Det er gjort mye forskning pa
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dette omradet, og det finnes mye teori rundt Knowledge Management som
kan bidra til gkt forstaelse for hvordan dette bgr handteres pa en best mulig
mate. Teorien alene lgser riktignok ikke utfordringene innenfor Knowledge
Management, man er ogsa avhengig av a forsta organisasjonen og de ansatte,
det vil si kulturen i bedriften.

Tiltakene som er fremstilt i oppgaven er knyttet til Nordhaug (1993) sin
definisjon av hvordan bedrifter kan forbedre Planlegging, Anskaffelse, Ut-
vikling og Utnyttelse av kompetanse, noe som ma tilpasses til den enkelte
bedriften og situasjonen.

Oppgaven konkluderer med at det til tross for kulturelle forskjeller er mulig
a generalisere noen overordnede tiltak med hensyn til hva som fungerer nar
det gjelder fremming av kompetansedeling og -overfgring. Basert pa den
litteraturen jeg var gjennom kom jeg frem til tre overordnede tiltak som
fungerer i praksis. De to forste har spesielt fokus pa overfgring av taus
kompetanse, og den siste pa eksplisitt. Selv om oppgaven hadde fokus pa
taus kompetanse valgte jeg & inkludere det siste punktet, fordi jeg mener
aspektet med verktgy er viktig i en helhetlig sammenheng.

(1) En organisasjonskultur som stgtter KM og KM-tiltak:

e Kartlegge hva man vet, analysere behov og fjerne knowing-doing gap

e Fokus og stgtte fra ledelsen for a fremme viktigheten av taus kom-
petanse

e Fokus pa menneskelige relasjoner og handlinger: konktakt og kommu-
nikasjon

e Fokus pa leering og gjenbruk av kompetanse
e Fokus pa evaluering og refleksjon av eget og andres arbeid

e 4 de ansatte til & se nytte av kompetansedeling og ville dele og fa
kompetanse: skape et motiverende, globalt fokus pa erfaringsoverfgring
og kompetansedeling

(2) Fysisk tilrettelegging:

e Apent kontorlandskap

e Bevisst sammensetning av team
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(3) Riktige verktgy:

e Et godt intranett som stgtter kompetansedeling
e Vare klar over at teknologi ikke er en lgsning, men et hjelpemiddel

e Fa til malinger av effekten av kompetansetiltakene, og legge dette as-
pektet inn i gkonomien til bedriften

For forskere pa dette omradet mener jeg det er viktig a synliggjgre resultater
og konkretisere problematikken. Folk ma kunne forholde seg til temaet for a
klare a bidra. Knowledge Management ma med andre ord bli mer eksplisitt.

Videre er det viktig at bedriftene fortsetter a prioritere Knowledge Manage-
ment og lerer av bade seg selv og andre. Det er viktig & holde fokus oppe da
jeg vil pasta at alle bedrifter har et forbedringspotensiale pa dette omradet.
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Kapittel 10

Diskusjon: Anbefalinger

I de foregaende kapitlene har jeg med utgangspunkt i det empiriske datama-
terialet som er blitt samlet inn beskrevet Knowledge Management praksis
i Statoil og i Masterplanen. Videre gnskes en anbefaling om hvilke tiltak
Statoil bgr fortsette med, slutte med og iverksette for a lykkes med KM,
spesielt nar det gjelder overfgring av taus kompetanse.

P& bakgrunn av resultatet av forskningsundersgkelsen i kapittel [6] og [7] vil
jeg derfor her komme med forslag til det videre arbeidet med innfgring av
Knowledge Management i Masterplanen.

Anbefalingene mine er presentert i henhold til Nordhaug sin definisjon av
kompetansekjeden for en leerende organisasjon nar det gjelder Planlegging,
Ekstern anskaffelse, Utvikling og Utnyttelse av kompetanse, se vedlegg

Kompetansekjeden er vist i figur [10.1}

xternal competence
acquisition

Competence
utilisation

Competence
planning

Competence
development

Figur 10.1: Kompetansekjeden [Nordhaug, 1993]
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Hovedfokuset mitt er altsd & komme med anbefalinger til tiltak for & lykkes
med Knowledge Management nar det gjelder overfgring av taus kompetanse.
Det gjelder enten overfgring fra taus til taus eller taus til eksplisitt kom-
petanse, det vil si sosialisering eller eksternalisering. Det er tre aspekter
som star sentralt:

1. Tilrettelegging (Kultur, fokus, apent kontorlandskap, motivering,
kommunikasjon, prosjektsammensetning - dette handler om & legge
til rette for relasjonsbygging og uformelle nettverk)

2. Konkrete aktiviteter for overfgring av taus kompetanse (Work-
shops, formelle nettverk, kurs, QA-plan-aktiviteter)

3. Tiltak for egenutvikling av kompetanse (Laring/on-the-job, in-
dividuelle laerings- og kompetansemal)

10.1 Planlegging av kompetanse

Planlegging av kompetanse er essensielt for & kunne identifisere kompetanse-
gap og utnytte den kompetansen som finnes i bedriften. Det er viktig a veere
klar over at denne fasen er den mest kritiske for Knowledge Management.
Som leder ma man ha fokus pa hvilken kompetanse som er viktig og man
bgr kjgre en lederstil der det ikke styres, men legges til rette for deling og
utvikling.

KM-definisjon og KM-mal

Statoil og konsernledelsen bgr definere hva de legger i begrepet Knowledge
Management og gjgre denne definisjonen konsernfelles og kjent i hele organ-
isasjonen. Det er viktig & konkretisere problematikken og presentere det pa
en enkel mate sa folk vet hva dette dreier seg om nar de selv skal jobbe med
det. Hovedpoenget med en slik definisjon vil vaere a avmystifisere begreper
og tilnserminger og unngd at det svulmer til et begrep man ikke forstar.
Folk ma kunne forholde seg til temaet for & klare & bidra. Knowledge Man-
agement ma med andre ord bli mer eksplisitt, og med en definisjon oppnar
ledelsen en awareness pa tema.

Statoil bgr ha konkrete konsernfelles mal for Knowledge Management. Dette
trenger ikke ngdvendigvis veere méalbare mal, men konkrete tiltak og opp-
fplging innen kompetanseutvikling. Malene ma gjenspeile selskapets mal, og
KM-strategien ma veere i samsvar med den overordnede forretningstrategien.
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Malene bgr ha fokus pa overforing av taus kompetanse. I tillegg er det viktig
a veere klar over at Knowledge Management er avhengig av fagomrader, sa
det méa veere rom for variasjoner i tilretteleggelsen.

Fokus og ansvar

Konsernledelsen bgr ha en klarere, enhetlig og mer entydig fokus pa Knowl-
edge Management. Uten fokus og engasjement fra gverste hold vil man slite
med & fa gjennomslagskraft og det hele vil renne ut i sanden ganske fort.

I lgpet av tiden jeg har arbeidet med denne oppgaven har Konsernledelsen
riktignok fatt en gkt fokus pa kompetanse. Begrepet "Knowledge Manage-
ment" nevnes ikke, men fokuset pa kompetanse er likevel tydelig. Et forbedr-
ingsprogram ble etablert i januar 2005 for a sette KTJ i stand til & yte
et vesentlig bidrag til & oppfylle ambisjonen i Konserninitiativ 10 (K10).
Denne varen har konsernledelsen behandlet anbefalingen fra K10, og 9. mai
2005 falt beslutningen. Ambisjonen er a redusere arlige forretningsstgtte-

kostnader med xx innen utgangen av 2007 ved a blant annet:

“Kartlegge naveerende og fremtidige kompetansegap og iverksette
ngdvendige tiltak for a sikre at bade kjernevirksomheten og stabs-
og stgtteapparatet til enhver tid besitter hensiktsmessig kompetanse. ”

[Statoil, 2005g]

Denne beslutningen innebaerer blant annet at KTJ ma etablere en kom-
petansestrategi og gjennomfgre en kompetansekartlegging i henhold til en
beste praksis metodikk som finnes for dette. Dette stgtter jeg, da jeg mener
dette er essensielt for & fa til en best mulig komeptanseutvikling i en enhet.

Statoil bgr ha en rolle med et eget ansvar for Knowledge Management.
Dette kan vaere en helt ny og egen rolle, eller det kan vaere et delansvar i en
naveerende rolle, for eksemepl PO/HR. Hvis man gjennmfgrer det siste, er
det viktig at dette nye ansvaret blir ordentlig prioritert. Uansett bgr ansvaret
bli grundig kartlagt og detaljert beskrevet, og denne aktuelle personen ma
ha fullstendig oversikt over Knowledge Management generelt og situasjonen
spesielt 1 Statoil.

Ledelsen i Masterplanen har mye fokus pa Knowledge Management og kom-
petansebygging. Kompetanse er Masterplanens suksessfaktor nummer to og
kompetansemangel er risikofaktor nummer en. Dette er veldig bra, og Mas-
terplanen har et godt utgangspunkt for Knowledge Management. Jeg vil
riktignok anbefale ledelsen & fa et enda stgrre, mer konkret og helhetlig
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fokus enn det som er i dag. Arbeidet med KM burde ogsa veere mer proak-
tivt, seerlig ved overgang mellom prosjekter. KM burde bli hgyere prior-
itert, og man bgr sette av tid til KM og gjerne la dette influere tidsplaner.
Ledelsen burde komme med en mer spesifikk tilnserming og ha seerlig fokus
pa overfgring av taus kompetanse i daglige, konkrete situasjoner. Det burde
jobbes for a fa et fellesskap rundt Knowledge Management.

I Masterplanen i dag er det ingen uttalt person med eget ansvar for Knowl-
edge Management. Jeg mener det bgr vaere en rolle som har det overordnede
ansvaret for dette. I praksis er det gnskelig at flere har et visst ansvar, men
det ma veere klart hvem som hovedsakelig styrer dette. Denne rollen bgr
ogsa kanskje ha noe ansvar for at de ansatte har maksimal kompetanse. I
dag er dette opp til den enkelte & passe pa, noe som i fglge prosjektdeltak-
erne fungerer greit. Det er viktig & selv innse viktigheten av dette, men det
kan hende en del hadde hatt godt av & bli pushet litt ekstra av og til.

Behovskartlegging og kompetansestrategi

Statoil bgr fa en felles mate a kartlegge enheters kompetansebehov pa gjen-
nom intervjuer og skjemaer. Dette pavirker kompetanseutviklingen ved at
man far en bevisstgjgring pa muligheter og utvikling innen enhetene. I til-
legg bidrar dette til at de ansatte tenker igjennom sin egen situasjon og
kompetanse.

Statoil bgr utarbeide en konsernfelles kompetansestrategi i henhold til PUFF-
sirkelen som inneholder gapanalyse og konkrete prosesser for & dekke dette.
Man bgr ogsa prove a inkludere aspektene ved Nordhaug (1993) sine trinn
Planlegge, Ekstern anskaffelse, Utvikling og Utnyttelse av kompetanse.

Jeg synes det er viktig & kartlegge Masterplanens kompetansebehov. Mas-
terplanen benytter seg av tung teknologi som krever tid og ressurser for a
leere, og det er derfor essensielt & se pa den teknologiske utviklingen. Det er
kanskje smart a ha en ny replanlegging, lik den som ble gjennomfgrt i fjor,
med gjennomgang av prosjektene for & kartlegge hvilke roller det er behov
for, fastsette kompetansekrav til disse rollene og sa mappe dette opp mot
egne ansatte for & fa et bilde av behovet og eventuelle gap. Tidspunktet for
en eventuell replanlegging ma Masterplanen selv bestemme.

Masterplanen bgr fortsette a kartlegge kompetansebehovet gjennom medar-
beidersamtalen og oppfalging av disse. PMO bgr ogsa ha en viktig rolle her.

Det bgr utarbeides en egen strategi for Knowledge Management i Master-
planen som sier noe om kartlegging av dagens kompetanse, gnsket fremtidig
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kompetanse og tiltak for a lukke eventuelle gap.

Jeg synes det fortsatt bgr veere prosjektleder som kartlegger prosjekters kom-
petansebehov, gjerne med stgtte fra PMO. I denne prosessen bgr man ha
fokus pa kompetanseprofiler, og ikke ha en ren hodetelling.

Ledelsesstil og pavirkning

Lederne i Masterplanen har en stagttende ledelsesstil der man legger til rette
og ikke styrer. Dette er noe jeg synes de bgr fortsette med da slike forhold
er en viktig forusetning for a lykkes med Knowledge Management.

Statoil og Masterplanen pavirker og legger til rette for kompetansedeling
-og utvikling gjennom blant annet Malrettet Ledelse og Personellutvikling
(MLP), medarbeidersamtalen (MAS) og apent kontorlandskap. Dette fun-
gerer veldig bra, og jeg anbefaler at de fortsetter med disse tiltakene. Jeg
har likevel et par forbedringsforslag angaende medarbeidersamtalen. For det
fgrste ber disse samtalene gjennomfgres hyppigere, hvertfall et par ganger i
aret, og gjerne i forbindelse med nye arbeidsoppgaver. Dette fgrer til en tet-
tere dialog mellom leder og ansatt, og en bedre oppfelging. Pa denne maten
er det lettere for den nsermeste lederen & tilpasse og motivere de ansatte
individuelt. 1 tillegg synes jeg de eksterne konsulentene ogsa bgr ha MAS-
liknende samtaler med sin nsermeste leder i Masterplanen der det blir satt
utviklingsmal, lzeringsmal og mal for a dele kompetanse.

Kompetansekartlegging

De ansatte i Masterplanen benytter sin erfaring og personlige nettverk for
a kartlegge kompetansen til andre. Dette er en sveert god mate for kom-
petansekartlegging. Jeg vil likevel anbefale en CV-database som et supple-
ment til egne nettverk. Denne CV-databasen bgr veere et enkelt og hensik-
tsmessig system og ligge lett tilgjengelig pa Masterplanens intranett. For
a fa den gnskede maksimale effekten bgr det veere obligatorisk & legge inn
informasjon om seg selv. CV-databasen bgr ogsa inkludere de eksterne kon-
sulentene for a gi et mest mulig helhetlig bilde av Masterplanens tilgjengelige
kompetanse. Videre er det viktig at den alltid er oppdatert. Malen som skal
brukes for & legge inn informasjon om seg selv bgr ikke veere for standard-
isert eller forhandsdefinert da dette kan fgre til en darligere presentasjon av
personen ved at dette ikke passer den enkeltes profil. Det kan dermed bli
vanskeligere & gi en korrekt og fullstendig beskrivelse av seg selv. Det er
ogsa viktig at informasjonen som blir lagt inn inneholder ikke-dokumentert
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kompetanse og fagomrader, og ikke kun sertifiseringer og kurs.

Et slikt system kan veere viktig ogsa for ressurseier og andre ledere. De
ansatte bgr bli oppmuntret til & ta systemet i bruk, og ressurseier bgr kan-
skje ga foran med et godt eksempel ved & bruke det i sin kompetansekart-
legging. Under medarbeidersamtalen bgr de ansattes kompetanseprofil fra
CV-databasen benyttes for a vise at det blir brukt. Dette vil fungere som en
motivasjonsfaktor for at de ansatte selv legger inn og henter ut informasjon
fra systemet.

Denne CV-databasen foreslas som sagt kun som et supplement til de per-
sonlige nettverkene de selv danner seg, men et slikt system vil kanskje bidra
til at de ansatte lettere tar kontakt med aktuelle personer ved faglige prob-
lemstillinger, og man kan fa til en overfgring av taus kompetanse.

CV-databasen bgr som et minimum inkludere I'T-siden av O&S Masterplan
programmet. Statoil er i gang med & fa opp en konsernfelles CV-database,
men det kan ta tid for denne er oppe og kjgrer. En egen CV-database for
Masterplanen kan veere en god midlertidig, og kanskje til og med langsiktig
lgsning.

Det ble i noen tilfeller klaget pa at ledelsen i Masterplanen ikke hadde helt
oversikt over de ansattes kompetanse. Szerlig var dette et problem med de
eksterne konsulentene. Hvis denne CV-databasen blir brukt riktig, vil dette
bidra til & lgse dette problemet.

Kompetansemal

Under medarbeidersamtalen settes det utviklingsmal for den enkeltes kom-
petanse. Dette bgr det fortsettes med. Det blir riktignok papekt som et
problem at det forventes at denne utviklingen blant annet skal forega i friti-
den. Ledelsen bgr kanskje jobbe litt med folks innstilling til dette, da det er
viktig a fa folk til & skjgnne at noe tid utenom jobben ogsa bgr brukes til a
lese og oppdatere seg pa nye trender i miljget. Man bgr fa de ansatte til &
innse at fritiden bgr brukes i tillegg til a ha en faglig utvikling i det daglige
arbeidet.

I Masterplanen i dag settes det ikke konkrete leeringsmal for alle ansat-
te. Dette burde det veere mer fokus pa. Leeringsmal er beskrivelser av hva
de konkret skal laere i den naveerende rollen/arbeidsoppgaven de har. Det
burde settes leeringsmal for nye ansatte, og det burde veere oppfglgende op-
pdateringer av disse i forbindelse med nye arbeidsoppgaver. Det burde altsa
ikke kun veere en samtale rundt leeringsmal i forbindelse med medarbeider-

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



KAPITTEL 10. DISKUSJON: ANBEFALINGER 103

samtalen.

Jeg vil ogsa anbefale at det settes individuelle mal for a dele kompetanse.
Pa denne maten far men en enda mer bevisstgjoring og fokusering pa dette
viktige aspektet i Knowledge Management. Noen har i dag roller som tilsier
at de skal dele kompetanse, men jeg mener alle burde ha slike mal for a gke
overfgringen av taus kompetanse mellom de ansatte. Det kan veere en idé a
folge Capgeminis eksempel ved & utnevne "arets kompetansedeler" som har
bidratt mest pa dette omradet i Masterplanen.

10.2 Ekstern anskaffelse av kompetanse

Ekstern anskaffelse av kompetanse er et viktig aspekt innen Knowledge Man-
agement. Man ma vurdere behovet for eksterne konsulenter opp mot de
fordelene og ulempene det medfgrer for utviklingen av egne ansatte.

Kompetansekartleggingen avdekker noen ganger gap mellom det prosjektene
trenger og det som er tilgjengelig av ressurser. Mange opplever at man pa
grunn av tidspress fort gar eksternt og henter ressurser, fremfor & utvikle
egne i prosjektet.

Jeg forstar at man ikke alltid har tid til & utvikle egne, selv om jeg synes
Masterplanen kan bli noe bedre pa dette. Men jeg mener ogsa at Masterpla-
nen til en viss grad kan ha godt av eksterne konsulenter. De kommer inn i
prosjektene med ny, behovsspesifikk erfaring og kompetanse som Masterpla-
nen har veldig bruk for. I tillegg har konsulentene gode nettverk i sin egen
bedrift som kan veere en god kompetansekilde for Masterplanen. Nar dette er
sagt, er det viktig a4 ha konkrete tiltak for a bevare disse konsulentenes tause
kompetanse ved turnover. I dag synes jeg ikke dette fungerer tilfredsstillende
i Masterplanen. Det bgr veere mye mer fokus pa ansikt-til-ansikt kommu-
nikasjon og en systematisk metode for a overfgre den tause kompetansen.
P& denne maten sikrer man at kjernekompetansen bevares internt i Statoil.

Videre er det, som nevnt tidligere, viktig at de eksterne konsulentene inklud-
eres i medarbeidersamtaler, CV-database, og at det ogsa for disse settes egne
mal for deling og utvikling av kompetanse.

Jeg synes ogsa Masterplanen bgr bli flinkere til a hente inn eksterne personer
for enkelt-problemer. Det hender det dukker opp problemstillinger som man
vanskelig klarer & lgse med de ressursene man har inne, inkludert eksterne
konsulenter. Mange synes det er problematisk a hente inn noen for en kort
periode da konsulentene foler at de skal benyttes til slikt, men ofte holder
ikke dette.
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10.3 Utvikling av kompetanse

Tiltak for overfgring av taus kompetanse star sentralt i forbindelse med
utvikling av kompetanse. I dette kapittelet har jeg derfor kommet med en
del anbefalinger rundt dette. Det er viktig & passe pa at de tiltakene man
innfgrer passer sammen til en enhet. Videre er det viktig at tiltakene stgtter
bedriften og forretningsstrategien, og for a fa best mulig gjennomslagskraft
bor det gis eierskap til forbedringstiltak.

Organisert lering

Statoil generelt har mye bra opplegg for organisert lzering i form av blant
annet Statoil School, nettverk, kurs og masterstudier. Statoil bgr oppret-
tholde fokuset pa denne type leering, men ma gjore det klart for de ansatte
at de selv ma ta initiativ til slike aktiviteter. De méa skjgnne at de selv méa
anstrenge seg for & utvikle seg faglig. Kompetansebygging er opp til den
enkelte, selv om jeg mener at Knowledge Management generelt bgr bli mere
styrt fra ledelsen.

Masterplanen har et veldig godt kurstilbud gjennom Kompetanseprosjek-
tet. Kursene er prosjektrelaterte og behovs- og tidsriktige i forhold til kom-
petansebehov. Dette er veldig bra. Idéen bak Kompetanseprosjektet er ogsa
fin for Knowledge Management: Kursene arrangeres i regi av Masterplanen
for a skape et fellesskap rundt leering og felles arenaer med diskusjoner for
overfgring av taus kompetanse.

Det er likevel blitt poengtert at kursene har veert noe overflatiske. Det burde
kanskje derfor gas noe dypere i stoffet. I tillegg er det viktig a beholde en
kontinuitet i oppleeringen.

Kurs er et viktig ledd i utviklingen av de ansattes kompetanse, men man
ma gjore klart at dette ikke er den viktigste leeringsarenaen. Den viktigste
kompetanseutviklingen skjer i konkrete situasjoner i det daglige arbeidet.

On-the-job training

Jeg vil anbefale ledelsen i Masterplanen & jobbe for & fa de ansatte til a
skjgnne viktigheten av on-the-job training. Det burde vaere mer fokus pa
dette, da mange ikke innser hvor viktig dette er. Det bgr gjores klart at det
er pa jobb den stgrste leeringsarenaen er: det a strekke seg etter utfordrende
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arbeidsoppgaver og anstrenge seg mer for & utvikle seg selv faglig. De méa
ogsa forsta at de bgr ha maksimal og rett kompetanse hele tiden, og at det
er opp til dem selv & fylle eventuelle gap.

Tiltak for deling av taus kompetanse internt i et prosjekt

Jeg mener det burde bli et noe mer systematisk og formelt opplegg for deling
av taus kompetanse internt i et prosjekt. Jeg er av den oppfatning at for mye
formalisering ikke er bra, sa man ma finne en passende mellomting. Jeg tror
det mest effektive er & formelt legge til rette s& man far stgrst muligheter
for uformelle arenaer.

For Statoil IT er det seerlig viktig & ikke kun ha fokus pa overfgring av
kompetanse seg i mellom, men ogsa fa en interaksjon med kunden og bruk-
eren, og la ogsa disse ta del i arenaer og nettverk for overfgring av taus
kompetanse.

I dag er det opp til den enkelte prosjektleder a ta i bruk aktiviteter for
kompetansedeling i prosjektene. Dette er til en viss grad bra, da det er
denne personen som best ser hva prosjektet har tid til og behov for. Likevel
mener jeg at PMO bgr ha en litt stgrre styring pa dette og at noe skal
vaere bestemt fra ledelsen i Masterplanen. Enkelte aktiviteter, blant annet
workshops, bgr med andre ord gjgres obligatoriske.

Det bgr fortsettes med de aktivitetene som er i bruk i dag for overfgring av
taus kompetanse i et prosjekt, men noe kan blir gjennomfgrt annerledes og
mer effektivt.

Peer review (Peer assist) kan til fordel tas i bruk oftere og for flere person-
er/roller. Dette er et veldig effektivt tiltak for overforing av taus kompetanse.

Det ble fra flere nevnt at det i noen sammenhenger kan vaere problemer
med bruk av QA-prosedyrer. Tiltroen til slike prosedyrer er kanskje litt for
stor. Bruken av dette bgr kanskje derfor endres noe, eller i hvertfall folks
forstaelse av hvordan det skal brukes. Det viktigste er ikke & slavisk folge
dokumenter og overskrifter, men & ha fokus pa innholdet.

Skriving av erfaringsrapporter bgr som sagt inkludere alle prosjektdeltak-
erne og det bgr gjgres i fellesskap for a lage arenaer for overfgring av taus
kompetanse. Slike gjennomganger bgr ogsa kanskje arrangeres oftere, for ek-
sempel i forbindelse med milepeeler i prosjektet. For & fa frem folks tause
kompetanse bgr det fokuseres pa historiefortelling.
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Workshops er en veldig bra arena for a fa frem taus kompetanse, men det kr-
ever en del for at dette skal veere effektivt. Her er det et stort forbedringspoten-
siale i Masterplanen.

For det fgrste synes jeg workshops bgr brukes oftere, og de kan godt arran-
geres for ren erfaringsoverfgring og kompetansedeling alene. De kan ogsa
veere mer lgsningsorienterte og ikke kun brukes for & fa frem krav. Det ble
under intervjuene sagt at dagens workshops ikke er gode for kompetansedel-
ing og at de lett blir overflatiske. Dette kan forbedres ved & ha en bedre
ledelse og styring av disse mgtene. For & fa til en effektiv workshop er det
helt avgjorende & ha en god fasilitator, og det bgr ikke veere tilfeldig hvem
som er leder. Kompetanseprosjektet inneholder kurs i workshopledelse som
er et veldig bra tiltak for dette.

Videre er det viktig at alle er godt forberedte, men det helt essensielle i
en workshop er at alle er engasjerte og aktivt deltakende. Dette er en stor
utfordring for lederen. Et tiltak som kan bidra til dette ble foreslatt av
Nils Faugli fra Telenor Networks [Faugli, 2005]. Han benytter det japanske
uttrykket "YO-WAN!!" for a skape en gruppefglelse og for & slippe opp
stemningen. Dette uttrykket er et slags kollektivt "ja" som brukes som en
oppsummering underveis i workshopen for & inkludere alle i en enighet. Nar
noe er vedtatt, gjennomfort eller bare for & skape fokus, reiser alle seg opp
og roper hgyt "YO-WAN!!I",

Tiltak for deling av taus kompetanse mellom prosjektene

Masterplanen i seg selv er et bra KM-tiltak ved at det blant annet gis felles
retningslinjer for prosjektene. Masterplanen er en helhetlig lgsning som er
til hjelp for prosjektene slik at man slipper mye ungdvendig oppstartstid.
Man minker overhead og far en samkjgring som bidrar til kompetansedeling
og -utvikling.

Masterplanen har en del gode tiltak for kompetansedeling mellom prosjek-
tene, og jeg synes de skal fortsette med disse. Det viktigste i denne sammen-
hengen, som for prosjektene internt, er det som ikke er formelt styrt. Man
ber legge forholdene til rette for at folk selv tar initiativ til & skape arenaer
for overfgring av taus kompetanse. Mye i dag ligger til rette, sa hovedutfor-
dringen her er & jobbe med kulturen og folks innstillinger til dette.

Likevel bgr det kanskje veere litt mer styrt enn det det er i dag, og jeg foreslar
her noen flere konkrete tiltak.

Personer med like roller og arbeidsoppgaver i forskjellige prosjekter bgr bli
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oppmuntret til & ha en uformell dialog og mye kontakt seg i mellom. Dette
gjelder prosjektledere savel som andre prosjektdeltakere. Dette kan kanskje
ogsa innfgres som mer eller mindre obligatorisk, da dette vil bidra stort til
overfgring av taus kompetanse pa tvers av prosjektene.

Man kan ogsa prgve a gi arbeidsoppgaver og jobber som er avhengige av
hverandre pa tvers av prosjektene. P& denne maten tvinges de ansatte til &
kommunisere og overfgre taus kompetanse utenom sitt eget prosjekt.

Det bgr kanskje opprettes formelle nettverk som inkluderer generelle pros-
jektdeltakere for & ogsa gi disse flere arenaer for informasjons -og erfaring-
sutveksling.

Det kan ogsa gjerne gis ansvarsbeskrivelser til flere roller for a fa et enda
stgrre fokus pa Knowledge Management og flere arenaer for overfgring av
taus kompetanse.

Tiltak for deling av taus kompetanse mellom prosjektene og PMO

PMO spiller en utrolig viktig rolle for Knowledge Management i Master-
planen, og opprettelsen av en slik gruppe synes jeg er et veldig godt tiltak.
For & fa utnyttet mulighetene dette byr pa er det viktig a ha en del klare
retningslinjer. For det forste ma det gjores helt klart for alle prosjektledere
hva PMO kan og bgr brukes til. Det bgr ogsa vaere en bevisstgjgring fra
PMO om hva de skal og kan bidra med.

Videre bgr det jobbes for a fa en bedre informasjonsflyt mellom prosjektene
og PMO for a skape et best mulig utgangspunkt for kompetansedeling. PMO
bgr bli mer proaktive og komme inn tidligere i prosjektene, noe som bidrar
til en bedre planlegging og da ogsa bedre gjennomfgring av prosjektene.

PMO kan kanskje ta pa seg noe ansvar for at folk har rett og maksimal kom-
petanse, da det er de som jobber tett pa prosjektdeltakerne med kompetanse
som fokus.

Det er viktig at funn i prosjekter blir tilbakefgrt til de som er ansvarlige
for sa a fa dette tilbake inn i alle andre prosjekter. Det er bra at PMO er
ansvarlig for oppfanging og distribusjon av ny beste praksis, men i tillegg
til beste faglig praksis bgr det ogsa fokuseres pa a fange opp beste praksis
innen Knowledge Management.

Til slutt synes jeg det kan defineres flere fellesroller i prosjektene for a pa
en enkel mate overfgre taus kompetanse fra ett prosjekt til et annet.
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Tiltak for deling av taus kompetanse mellom Masterplanen og KS
IS/IT

Et annet viktig aspekt a ta hensyn til er a fa til en overfgring av taus
kompetanse ogsa mellom Masterplanen og KS/IS IT. Her mener jeg det er
et forbedringspotensiale.

For det forste ber faglederne i KS IS/IT bli mer involvert i det konkrete
arbeidet i Masterplanen. Man bgr ogsa passe pa & inkludere alle relevante
fagledere for a fa utnyttet all taus kompetanse.

Det bgr kanskje arrangeres formelle arenaer som inkluderer KS IS/IT. Dette
kan for eksempel veere workshops eller nettverk. Dette kan hjelpe til & fa
en bedre to-veis-kommunikasjon og mer informasjon og erfaring tilbake til
Masterplanen.

I tillegg bgr man gjgre noe for & fa en bedre dialog med det strategiske
nivaet over faglederne i KS IS/IT. Dette kan lgses ved a ogsa inkludere disse
i de formelle arenaene. Det beste hadde veert a fatt til uformelle nettverk
og mgteplasser, men dette tror jeg vil bli for problematisk av praktiske og
tidsmessige arsaker.

10.4 Utnyttelse av kompetanse

Utnyttelse av kompetanse er viktig a fokusere pa for a best mulig kunne
benytte seg av investeringene i ny eller fornyet kompetanse.

Kultur og holdninger

Generelt i Statoil bgr man jobbe med kulturen for Knowledge Management.
For & fa til en vellykket KM er det helt essensielt at de ansatte er innstilt pa
a utvikle og dele kompetanse. Det er ogsa viktig at de generelt er positivt
innstilt pa a innfere og fokusere pa Knowledge Management og veere med
pa de fysiske og strategiske endringene det fgrer med seg, seerlig i form av
stadig endrende beste praksis.

Jeg synes Masterplanen har et godt utgangspunkt for Knowledge Manage-
ment med serlig bra kultur for a dele kompetanse og hjelpe andre. Det er
veldig viktig med en bra og apen innstilling til dette. En stgrre utfordring
er det a fa folk til & be om hjelp og stotte, og serlig er dette et problem
med de nyansatte. Dette bgr det jobbes med. Et tiltak som kan hjelpe er a
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fa en enda tryggere atmosfaere. Mange synes det er et trygt og godt miljo
i Masterplanen, men dette gjelder ikke alle. Det burde kanskje veere enda
flere sosiale tiltak for & f& opp varmen og hyggen blant prosjektdeltakerne.
Dette vil ogsa lettere integrere de nye. Apent landskap hjelper ogsa da det
bidrar til en tettere og oftere kommunikasjon mellom de ansatte. Et tryg-
gere miljg vil ogsa fgre til mer dynamikk i det dpne landskapet som igjen
gker mulighetene for overfgring av taus kompetanse. I denne sammenhen-
gen er det ogsa viktig a veere klar over det betydningsfulle ved & mgtes ved
kaffemaskinen og printeren, og hvor store arenaer dette er for overforing av
taus kompetanse. Folk bgr oppfordres til & bryte hierarkiet og ta kontakt pa
kryss og tvers.

De ansatte bgr ogsa bli oppfordret til & ta opp ting utenom medarbeider-
samtalen, og ha vaner for a lettere ga til sin leder (eller omvendt) hvis og
nar det er noe.

I forbindelse med Knowledge Management er det viktig at kulturen og folks
innstillinger er bra da mye er opp til den enkelte, da seerlig kompetanse-
bygging. Man bgr fa alle med pa Statoils verdigrunnlag "Vi i Statoil", og
PUFF-sirkelen bgr ligge naturlig i deres arbeidsmate.

Det bgr jobbes noe med kulturen for feiling i Masterplanen. Mange er apne
angaende egne feilgrep og er ikke redde for & gjore feil. Andre igjen har store
problemer med dette og fgler at feil blir slatt hardt ned pa. For a leere ma
det veere rom og tid for a feile, og folk ma ikke minst veere apne om dette
og ikke skyve det over pa andre. Ledelsen burde kanskje se litt pa hvordan
de takler slike situasjoner og hvilke signaler de gir til de ansatte. En god di-
alog rundt feiling vil bidra til gkt leering i Masterplanen. Det burde kanskje
ogsa settes av mer tid til feiling i prosjektplanene. Dette ber isafall skje i
tidligfasene hvor feil ikke er sa risikofylt. En av de jeg intervjuet foreslo at
man ogsa her kan innfere noe de har i Capgemini: en utnevnelse av "Arets
tabbe". Dette vil fgre til en stgrre apenhet og et humoristisk syn pa folks
feilgrep.

Tilrettelegging for deling av taus kompetanse

De fleste i Masterplanen sitter i apent kontorlandskap, noe som er veldig
bra. Jeg vil anbefale at alle i samme prosjekt sitter samlet og naer hverandre
i det apne landskapet. Dette gnsker de ansatte selv, og det gker mulighetene
for ansikt-til-ansikt kommunikasjon som lettere bidrar til overfgring av taus
kompetanse. Det er viktig at alle prosjektdeltakere kommer ut i apent land-
skap og at ingen sitter i celle-kontor. Videre vil jeg anbefale at landskapene
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inkluderer flere prosjekter for a fa til en kompetanseoverfgring ogsa mellom
prosjektene.

Et viktig aspekt er a se pa prosjektet i seg selv som en arena for deling og
utvikling av kompetanse. Nar man skal sette sammen et prosjektteam bor
man ta hensyn til kompetanseoverfgring ved a bevisst matche fagtyper. Det
er i det daglige prosjektarbeidet at mulighetene for overfgring av taus kom-
petanse er stgrst. 1 tillegg bgr det tas hensyn til ulike personlighetstyper
for a fa en overfgring av sosial kompetanse. Man bgr riktignok finne en
balansegang mellom behovet for kompetanseoverforing og prosjektets eget
faglige behov. Det er sveert viktig & lytte til prosjektleders gnsker og er-
faringer nar det gjelder & fa et best mulig effektivt team.

Prosjektleder bgr i den grad det er mulig ta hensyn til individuelle gnsker
ved prosjektgruppesammensetning, noe jeg foler Masterplanen er veldig god
pa. Det er riktignok ikke alle prosjektledere som innfrir slike gnsker, noe jeg
synes de burde.

Det er som nevnt tidligere en stor motivasjonsfaktor for prosjektdeltakerne
a fa lov til & ta del i spennende og utfordrende prosjekter. Det er derfor
viktig at Masterplanen stgtter de i sine gnsker om & leere ved & ta hensyn til
deres prosjektgnsker. Disse ma riktignok veere i samsvar med Masterplanens
behov.

Det ble under intervjuene nevnt et problem med at de gamle applikasjonene
som skal byttes ut inneholder mye taus kompetanse. Det er derfor viktig
at man er bevisste pa & bruke de som sitter med kompetanse pa de gamle
Igsningene i spesifiseringen av de nye. Man ma ogsa passe pa at alle krav
registreres, ogsa de kravene som er selvsagte.

Det er viktig a distribuere kravspesifikasjonene skikkelig. Flere relevante per-
soner burde tas med i denne prosessen og vurdere kravene.

Motivering

Ledelsen i Masterplanen bgr fortsette & motivere de ansatte til & utvikle og
dele kompetanse ved a legge forholdene til rette for dette gjennom blant an-
net samtaler, samlokalisering, leeringstilbud og konkrete tiltak for overfgring
av taus kompetanse. Ledelsen burde kanskje ha en stgrre fokus pa dette
og tydeligere motivere sine ansatte. Krav og belgnning kan veere effektive
motivasjonsfaktorer.

Medarbeidersamtalen burde fa en stgrre rolle nar det gjelder motivering i
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form av oppfglging og tilbakemelding ved & blant annet ha disse samtalene
oftere. P4 denne maten oppnar man samtidig en tettere konktakt mellom
leder og ansatt, noe som er en viktig forutsetning for den ansattes trygghet
og nettverksbygging og dermed dens mulighet til a utvikle seg bade faglig
og sosialt.

Prosjektdeltakerne bgr fortsatt bli oppmuntret til & delta pa faglige semi-
narer og selv bidra her med foredrag og liknende. Dette vil gke deres egen
kompetanse, samtidig som de blir vant til & dele dette med andre.

Ledelsen bgr fortsette a gi de ansatte rom til a bruke seg selv 100 %.
Dette er utrolig viktig for a klare & utnytte den kompetansen som finnes
i bedriften. Det er i folge Aftenposten (2005) utrolig mye ubrukt talent pa
arbeidsplassene. Mange norske bedrifter klarer ikke & utnytte sine ansatte.
Alle har talenter, de ma bare frem i lyset. Et talent er noe som spiller pa
et fremtredende karaktertrekk som leder til produktiv handling. Nar vi gjor
jobber som treffer disse karaktertrekkene, blir vi motivert og inspirert, og
har stgrre muligheter til a laere [Aftenposten, 2005]. Det er derfor veldig
viktig a kartlegge hva som er de ansattes talenter, og gi de muligheter til a
bruke disse.

Nar man motiverer er det viktig & fa frem at fagjobber ogsa er viktig og en
god karrierevei. Man trenger ikke kun utvikle seg mot personal- og leder-
ansvar. Brewster & Holt Larsen (2000) tar for seg dette i forbindelse med
leering og utvikling. En ny trend og struktur i organisasjonene fgrer til at en
karriere ikke ngdvendigvis lenger betyr personal- og lederansvar.

Masterplanen har mye bra teknologi som prosjektene kjgres pa, noe alle
synes er veldig spennende. Dette er en stor motivasjonsfaktor for de ansatte.

Minst like viktig som & bli motivert av ledelsen er det & motivere seg selv.
De ansatte bgr derfor fa spillerom og mulighet til & veere nysgjerrige.

Kommunikasjon

Det er en god og apen kommunikasjon mellom prosjektdeltakerne i Master-
planen, og dette fungerer veldig bra. Kommunikasjonen foregar som regel
ansikt-til-ansikt og er direkte og uformell. Dette fgler de ansatte selv er
veldig effektivt og forer til at de blir bedre kjent og lettere deler taus kom-
petanse. Type kommunikasjon har utrolig mye & si for a fa frem den tause
kompetansen, og her synes jeg Masterplanen gjgr det bra.
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Erfaringsrapporter

Jeg mener det er et stort forbedringspotensiale nar det gjelder skriving
og distribusjon av erfaringsrapporter i Masterplanen. I utgangspunktet in-
neholder disse rapportene kun eksplisitt kompetanse, men ved & legge forhold-
ene til rette kan man klare a lage arenaer ogsa for overfgring av taus kom-
petanse.

For det forste synes jeg det er viktig at alle prosjektdeltakerne er med a
utarbeide rapportene. Erfaringer fra prosjektene ma bero pa innspill fra alle
i prosjektene, ikke kun fra prosjektleder, for & fa med all viktig erfaring. I
tillegg er en slik felles egen-evaluering bra for at alle skal f& tenkt gjennom
prosjektet og leere noe av det. En jeg intervjuet foreslo at man i denne
prosessen kan f& inn en ekstern som gjennom diskusjoner hjelper til med
a fa vurdert alle viktige aspekter ved prosjektet. Dette synes jeg kan vaere
en god idé. Denne eksterne personen kan for eksempel veere en fra PMO. 1
denne settingen far man ogsa arenaer for overfgring av taus kompetanse.

Et annet aspekt er at rapportene ikke ma veere for detaljerte og omfattende.
Det ma ikke kreve for mye tid & skrive disse. Blir det for mye informasjon,
kan man lett miste essensen og poenget.

Det er ogsa et problem at ingen leser andres erfaringsrapporter. Nye pros-
jekter bgr ved oppstart absolutt fa med seg andre prosjekters erfaringer for a
oppna sa gode og effektive resultater som mulig. Erfaringsrapportene ligger
tilgjengelig pa ProMIT, men jeg synes de kanskje burde ligge direkte ute
péa Masterplanens intranett. I tillegg mener jeg de burde distribueres bedre.
Det burde bli obligatorisk a ha en felles gjennomgang og presentasjon av
rapporter for prosjektgruppene. Slik far man ogsa her arenaer for overforing
av taus kompetanse.

Knowledge Management-verktgy

Jeg er enig med de ansatte i Masterplanen i at man ikke bgr legge for stor
vekt pa verktgy i forbindelse med Knowledge Management. Dette er kun et
hjelpemiddel, og har hovedsakelig kun fokus pa eksplisitt kompetanse. Man
skal ogsa vaere litt bevisste pa antall verktgy man innfgrer, da for mange
verktgy kan gi problemer med synkronisering.

Jeg synes Statoil skal fullfore prosessen med Collaboration@Statoil og in-
nfgre denne som planlagt. Collaboration@Statoil adresserer store og viktige
utfordringer knyttet til elektronisk samarbeid. Et slikt system kan bidra til
en samarbeidskultur der informasjonsdeling star sentralt, slik at blant annet
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gjenbruk, sgk og gjenfinning av informasjon blir enklere, sporbarheten gker
og duplisering unngas [Nordlid & Robgle, 2004].

Det mangler i dag et verktgy og system for effektivt & kunne styre og benytte
kompetanse i Statoil. Dette jobbes det na med pa konsernniva i form av et
felles personellutviklingssystem, People@Statoil. Jeg synes det er viktig at
dette systemet innfgres og tas i bruk.

Masterplanens intranett er en stor ressurs for kompetansedeling, men for &
bli et verktgy som best mulig utnytter den eksplisitte kompetansen som er
tilgjengelig bgr det gjgres noen endringer.

For det fgrste bor det gjores noe for at folk bruker intranettet oftere og
dermed jobber etter styrende dokumenter og beste praksis. Det kan kanskje
hjelpe a ha et slags oppleeringsprogram for intranettet med en sjekkliste som
tvinger de gjennom hele systemet. Pa denne maten far alle en god oversikt
over hva som finnes her, og forhapentligvis vil de bruke det i sitt daglige
arbeid.

I tillegg er det viktig at det som ligger ute pa intranettet er oppdatert og
til & stole pa. Dette ma det fas gode rutiner pa, slik at ingen er i tvil om
dokumenter kan brukes eller ikke. Det ble nevnt problemer med at doku-
menter som ikke er ferdige ligger ute. Jeg tror det kan veere nyttig & ogsa
ha disse tilgjengelige, men det bgr komme tydelig frem at dokumentene er
under bearbeidelse.

Det bgr ogsa bli lettere & sgke og finne frem pa intranettet. Flere synes malen
er darlig, men dette er Statoils generelle mal, sa det er kanskje vanskelig & fa
gjort noe med. Den sgkefunksjonen som finnes na fungerer ikke tilfredsstil-
lende, og det burde derfor komme en ny sgkemotor. Denne bgr ikke finne
tomme dokumenter. For & fa en bedre navigasjon, og for a gi en bedre
oversikt over hvor man befinner seg pa intranettet, kan man innfgre en tre-
struktur som viser dette.

Som nevnt tidligere synes jeg det bgr legges inn en CV-database pa Master-
planens intranett. Erfaringsrapportene bgr ogsa gjores direkte tilgjengelige
her og ikke kun ligge i ProMIT.

Intranettet kan ogsa til fordel kanskje gjgres noe mer dynamisk og interak-
tivt. Muligheter til & legge inn spgrsmal og fgre diskusjoner i et forum kan
bidra til gkt informasjonsdeling.

Jeg synes det pa intranettet kan ligge mer informasjon om PMO for & gke
bevisstgjsringen rundt mulighetene for kompetanseutvikling og -deling.
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Det er bra at det er et tydelig fokus pa leering og kompetanse pa Masterpla-
nens intranett, blant annet med et eget menyfelt for dette.

Idéen bak ProMIT er veldig god, og mange bruker dette riktig og effek-
tivt. Andre derimot klagde pa det store dokumentfokuset og et manglende
fokus pa selve arbeidet. Det bgr derfor kanskje kjgres en reoppleering av
ProMIT for & fa en best mulig utnyttelse av metodikken, og unnga at det
blir brukt galt. Det bgr ogsa gjgres klart at ProMIT i utgangspunktet ikke
er en fossefall-metode, og at man kan jobbe iterativt mellom de forskjellige
"gatesene".

10.5 Oppsummering: Tiltak

Jeg vil her gi en oppsummerende fremstilling av de tiltakene jeg har foreslatt
i de foregaende underkapitlene.

Anbefalingene er presentert i tre kategorier, der den ene i utgangspunktet
skal inneholde hva jeg mener Statoil bgr slutte med. I mitt arbeid har jeg ikke
funnet noen konkrete saker jeg synes de bgr avslutte. Jeg har derimot funnet
flere tiltak som bgr endres og forbedres. Jeg har derfor valgt & endre ordlyden
til denne kategorien. De tre kategoriene representerer dermed anbefalinger
om hva jeg mener Statoil/Masterplanen bgr fortsette med, endre/forbedre
og iverksette.

Hva Statoil/Masterplanen bgr fortsette med:

1. Statoil bgr fortsette med Malrettet Ledelse og Personellutvikling (MLP).

2. Statoil bgr fortsatt ha opplegg for organisert leering i form av blant
annet Statoil School, nettverk, kurs og masterstudier.

3. Ledelsen i Masterplanen bgr fortsette med en stgttende ledelsesstil der
man legger til rette og ikke styrer.

4. De ansatte i Masterplanen bgr fortsette a benytte sin erfaring og per-
sonlige nettverk for a kartlegge kompetansen til andre.

5. Det bgr fortsatt settes individuelle utviklingsmal.

6. De ansatte bgr fortsatt bli invitert til & delta pa faglige seminarer og
selv bidra her med foredrag og liknende.

7. De ansatte bgr ogsa fremover ha mulighet til 4 bruke seg selv 100 %.
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

Hva

Prosjektleder bgr fortsatt med stotte fra PMO kartlegge prosjekters
kompetansebehov.

. PMO bgr ogsa fremover inkluderes i arbeidet med a kartlegge Master-

planens kompetansebehov.

Prosjektleder bgr fortsette & ta hensyn til individuelle gnsker ved pros-
jektgruppesammensetning.

Man bgr opprettholde den gode kulturen for & dele kompetanse.

Prosjektdeltakerne bgr fortsette med den type kommunikasjon seg i
mellom som de har i dag.

Kompetanseprosjektet bgr fortsette a holde kurs i workshopledelse.

Masterplanen bgr fortsette med de tiltakene de har for kompetansedel-
ing mellom prosjektene.

Masterplanen bgr fortsette & ha en PMO-gruppe.
Masterplanen bgr fortsette & ikke legge for stor vekt pa verktgy.

Jeg synes Statoil skal fullfére prosessen med Collaboration@Statoil og
innfgre denne som planlagt.

Masterplanens intranett bgr fortsette & ha fokus pa leering og kom-
petanse.

statoil/Masterplanen bgr endre/forbedre:

. Medarbeidersamtalen (MAS) burde kanskje gjennomfgres hyppigere,

og ogsa inkludere eksterne konsulenter.

. Det bgr veere apent kontorlandskap, men sett prosjektdeltakerne mer

samlet og inkluder flere prosjekter i samme landskap.

. Ledelsen i Masterplanen bgr fortsette a ha fokus pa Knowledge Man-

agement og kompetansebygging, men burde fa et stgrre, mer konkret
og helhetlig fokus enn det som er i dag.

. Masterplanen bgr fortsette & holde kurs i forbindelse med Kompetanse-

prosjektet, men det bgr kanskje endres noe i henhold til faglig dypde.

. Ledelsen i Masterplanen bgr fortsette & motivere de ansatte til & utvikle

og dele kompetanse ved & legge forholdene til rette, men de burde kan-
skje ha stgrre fokus pa dette og motivere de ansatte tydeligere.
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Hva

10.

11.

Det bgr fortsettes med de aktivitetene som er i bruk i dag for overfgring
av taus kompetanse internt i et prosjekt, men noe kan blir gjennomfgrt
annerledes og mer effektivt.

Ved kompetansegap henter Masterplanen ofte inn eksterne konsulenter
for fort, de burde bli noe bedre pa a utvikle egne i den grad man har
tid til dette.

Workshopsene bgr veaere bedre styrt. Det bgr ikke veere tilfeldig hvem
som er fasilitator.

Bruken av QA-prosedyrer bgr kanskje endres noe, eller i hvertfall folks
forstaelse av hvordan det skal brukes, for & unnga at det kun slavisk
fokuseres pa struktur og overskrifter.

Statoil/Masterplanen bgr iverksette:

. Statoil bgr definere hva de legger i begrepet Knowledge Management

og gjore denne definisjonen konsernfelles og kjent i hele organisasjonen.

. Statoil bgr ha konkrete konsernfelles mal for Knowledge Management

som er kjent i hele organisasjonen.

Konsernledelsen bgr ha en klarere, enhetlig og mer entydig fokus pa
Knowledge Management. Fokus pa kompetanse er riktignok blitt stgrre
de siste manedene.

Statoil bgr ha en rolle med et eget ansvar for Knowledge Management.

Generelt i Statoil bgr det jobbes med kulturen for og folks innstillinger
til Knowledge Management.

Statoil bgr fa en felles mate a kartlegge enheters kompetansebehov pa
gjennom intervjuer og skjemaer for & lage en kompetanseplan.

Statoil bgr utarbeide en konsernfelles kompetansestrategi.
Statoil bgr iverksette personellutviklingssystemet, People@Statoil.
Masterplanen burde utarbeide en egen kompetansestrategi.

Masterplanen bgr ha en uttalt person med et eget ansvar for Knowl-
edge Management.

Masterplanen bgr gjennomfgre en ny replanlegging for a kartlegge
Masterplanens kompetansebehov. Tidspunkt for dette bestemmes av
ledelsen.
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12. Man bgr veere bevisste pa a bruke de personene som sitter med kom-
petanse pa de gamle lgsningene i spesifiseringen av de nye.

13. Kravspesifikasjonene bgr distribueres bedre. Flere relevante personer
burde tas med i denne prosessen og vurdere kravene.

14. Det ber ligge en oppdatert CV-database lett tilgjengelig pa Master-
planens intranett. Det bgr veere obligatorisk for alle & legge inn infor-
masjon om seg selv, og de bgr bli oppmuntret til & ta systemet i bruk i
sin egen kompetansekartlegging. Systemet bgr ogsa inkludere eksterne
konsulenter.

15. Det burde settes konkrete leeringsmal for alle ansatte i Masterplanen.

16. Det burde settes individuelle mal for & dele kompetanse for alle ansatte
i Masterplanen.

17. Innfgre utnevnelse av "arets kompetansedeler" som har bidratt mest
pa dette omradet.

18. Ledelsen i Masterplanen bgr jobbe for a fa de ansatte til a skjgnne
viktigheten av on-the-job training.

19. Det bgr jobbes noe med de ansattes innstilling til & bruke fritiden til
faglige oppdateringer og egen-utvikling.

20. Det bgr iverksettes flere konkrete tiltak for & bevare eksterne konsulen-
ters tause kompetanse ved turnover.

21. De eksterne konsulentene bgr ogsa ha MAS-liknende samtaler med
sin naermeste leder i Masterplanen der det blir satt utviklingsmal,
leeringsmal og mal for a dele kompetanse.

22. Masterplanen bgr oftere hente inn eksterne personer for enkelt-problemer.

23. Prosjektleder bgr ta hensyn til utvikling av kompetanse ved a bevisst
sette sammen team med tanke pa faglige omrader. Prosjektleder ma
fortsatt ogsa i tillegg ta hensyn til prosjekts eget behov.

24. Prosjektleder bgr ogsa ta hensyn til ulike personlighetstyper ved sam-
mensetning av team for a fa en overfgring av sosial kompetanse.

25. Det bgr jobbes med folks innstillinger til & be om hjelp og statte.

26. Det bor arrangeres flere sosiale tiltak for & fa opp varmen og hyggen
blant prosjektdeltakerne.

27. De ansatte bgr bli oppfordret til a bryte hierarkiet og ta kontakt pa
kryss og tvers.
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

De ansatte bgr bli oppfordret til & ta opp ting med sin leder ogsa
utenom medarbeidersamtalen.

Ledelsen bgr kanskje takle feil pa en noe bedre mate. Mange er redde
for & gjore feil.

Det bgr jobbes med folks innstilling til & feile og a fa en apenhet rundt
dette. Et forslag er & innfere en utnevnelse av "Arets tabbe".

Alle prosjektdeltakerne bgr veere med & utarbeide erfaringsrapportene.

Man bgr kanskje fa inn en ekstern person (fra PMO?) som gjennom
diskusjoner hjelper til med & fa vurdert alle viktige aspekter ved pros-
jektet i forbindelse med skriving av erfaringsrapporter.

Det bor gis eierskap til forbedringstiltak.

Man bgr passe pa at erfaringsrapportene ikke blir for detaljerte og
omfattende.

Erfaringsrapportene bgr ligge direkte ute pa Masterplanens intranett,
ikke kun i ProMIT.

Det burde bli obligatorisk & ha en felles gjennomgang og presentasjon
av erfaringsrapporter for prosjektgruppene.

Enkelte aktiviteter, blant annet workshops, bgr gjsres obligatoriske.

Peer review (Peer assist) kan til fordel tas i bruk oftere og for flere
personer /roller.

Det bgr veere en erfaringsgjennomgang ogsa ved milepeaeler i pros-
jektene, ikke kun ved prosjektets slutt. Det bgr fokuseres pa histo-
riefortelling for a fa frem den tause kompetansen.

Workshops bgr brukes oftere, og de kan godt arrangeres for ren er-
faringsoverforing og kompetansedeling alene. De kan ogsd veere mer
Igsningsorienterte.

"YO-WAN!!" bgr innfgres i gjennomfgringen av workshops.

Personer med like roller i forskjellige prosjekter bgr bli oppmuntret til
a ha en uformell dialog og mye kontakt seg i mellom.

Man bgr prgve a gi arbeidsoppgaver og jobber som er avhengige av
hverandre pa tvers av prosjektene.

Det bgr kanskje opprettes formelle nettverk som inkluderer generelle
prosjektdeltakere for & ogsa gi disse flere arenaer for informasjons -og
erfaringsutveksling.
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45.

46.

47.
48.

49.

50.

ol.

52.

53.

54.

Det kan gjerne gis ansvarsbeskrivelser for kompetansedeling til flere
roller.

Det bgr gjgres helt klart for alle prosjektledere hva PMO kan og bgr
brukes til. Det bgr ogsa veere en bevisstgjgring fra PMO om hva de
skal og kan bidra med.

PMO bgr bli mer proaktive og komme inn tidligere i prosjektene.

PMO kan kanskje ta pa seg noe ansvar for at folk har rett og maksimal
kompetanse.

Det er bra at PMO er ansvarlig for oppfanging og distribusjon av ny
beste praksis, men i tillegg til beste faglig praksis bgr det ogsa fokuseres
pa a fange opp beste praksis innen Knowledge Management.

Det kan defineres flere fellesroller i prosjektene.

Alle relevante fagledere i KS IS/IT ber bli mer involvert i det konkrete
arbeidet i Masterplanen. Dette kan gjgres ved & blant annet inkludere
de i formelle arenaer som workshops og nettverk. Man bgr ogsa kanskje
inkludere representanter fra det strategiske nivaet over faglederne i KS

IS/IT.
Statoil bgr innfgre personellutviklingssystemet People@Statoil.

Det bgr gjgres en del endringer i Masterplanens intranett blant annet
nar det gjelder bruk, palitelighet, sgking, gjenfinning og interaktive
muligheter.

Det bor kanskje kjores en reoppleering av ProMIT.
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Kapittel 11

Konklusjon - videre arbeid
for Statoil og O&S
Masterplan

Hensikten med Knowledge Management-aktiviteter er a fa virksomheten
til & utnytte den kompetansen som finnes i organisasjonen best mulig og
kontinuerlig videreutvikle denne ved hjelp av malrettet leering. Knowledge
Management er avgjgrende for en organisasjons suksess, og det bgr settes inn
tilstrekkelig med ressurser for & mestre dette. Det er viktig & vite hva man
vet og identifisere hva man ma vite for & overleve i et stadig mer krevende
konkurransemiljg.

Knowledge Management har i den senere tiden fatt storre oppmerksomhet da
flere og flere bedrifter ser nytten av a investere i sine menneskelige ressurs-
er. Ogsa i Statoil og O&S Masterplan har man hatt en gkende fokus pa
kompetanseplanlegging, -utvikling og -deling, noe som kan bidra til & bedre
utfgrelsen av arbeidsoppgavene til de ansatte.

Knowledge Management er viktig, men dessverre vanskelig a fa til a fun-
gere. Det finnes ingen oppskrift pa hvordan en bedrift kan bli en lseerende
organisasjon, da den riktige lgsningen varierer fra bedrift til bedrift. Det er
gjort mye forskning pa dette omradet, og det finnes mye teori rundt Knowl-
edge Management som kan bidra til gkt forstaelse for hvordan dette bgr
handteres pa en best mulig mate. Teorien alene lgser riktignok ikke utfor-
dringene innenfor Knowledge Management, man er ogsa avhengig av & forsta
organisasjonen og dens kultur. Denne oppgaven har et praktisk fokus som
viser viktige og reelle aspekter rundt Knowledge Management.
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For & kunne gi en anbefaling om hvilke tiltak Statoil bgr fortsette med,
endre/forbedre og iverksette for a lykkes med KM, har jeg gjennomfort
en empirisk forskningsundersgkelse. Gjennom intervjuer, observasjoner og
gjennomgang av Masterplanens intranett, har jeg fatt et inntrykk av hvilke
praktiske tiltak Statoil har gjort innen Knowledge Management og hvilke av
tiltakene som fungerer i praksis.

Jeg har intervjuet et relativt stort antall personer, sa jeg foler at omfanget
rundt informasjonsinnhentingen har veert bra. Jeg mener derfor at resul-
tatet av denne forskningsundersgkelsen er god nok som grunnlag for mine
anbefalinger fremstilt i denne masteroppgaven.

Dette er hva jeg mener kjennetegner Masterplanen i dag:

e Hgyt faglig niva

o Teknisk miljg

e Et godt utgangspunkt for Knowledge Management

e Fokus pa Knowledge Management fra Masterplan ledelsen
e Godt sosialt miljg, trygghet og en apen, uformell tone

e God delingskultur

e Noe darlig spgrre-kultur

e En stgttende, ikke styrende lederstil

e Store muligheter for faglig og personlig utvikling

e Neert samarbeid med kunden

e Noe darlig innstilling til on-the-job training og bruk av fritid

e Forbedringsmuligheter nar det gjelder antall formelle tiltak for over-
foring av taus kompetanse

e Forbedringsmuligheter for distribusjon av eksplisitt kompetanse

Mine anbefalinger til Statoil generelt og O&S Masterplan spesielt angar tiltak
som kan bedre arbeidet med Knowledge Management, szerlig nar det gjelder
overfgring av taus kompetanse. Dette er tiltak som pa ulike mater kan bidra
til & bedre bruken av eksisterende systemer og rutiner, samt innfgring av
nye tiltak.

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



KAPITTEL 11. KONKLUSJON - VIDERE ARBEID FOR STATOIL OG
0&S MASTERPLAN 123

Tiltakene som er fremmet i denne rapporten er mange og dekker de fleste
aspekter ved Knowledge Management. Noen er enkle & innfgre, mens andre
vil veere mer utfordrende. Det er opp til Statoil og ledelsen i Masterplanen a
avgjore hvilke anbefalinger man gnsker a ta til etterretning og hvordan disse
skal prioriteres. Jeg gnsker riktignok & presisere viktigheten av tilretteleg-
ging og oppfelging ved innfgring av ny praksis for a skape en storst mulig
forbedring.

Jeg mener at det viktigste arbeidet for Statoil og O&S Masterplan videre na
vil veere & fa frem en klarere, enhetlig og mer entydig fokus pa Knowledge
Management. Uten fokus og engasjement fra ledelsen vil man slite med a fa
gjennomslagskraft for gjennomfegring og innfering av tiltak.

Den stgrste utfordringen fremover vil veere & skape en kultur som bidrar til
a gjgre dette enklere. For a fa til en vellykket KM er det helt essensielt at
de ansatte er innstilt pa & utvikle og dele kompetanse. Det er ogsa viktig
at de generelt er positivt innstilt pa a innfgre og fokusere pa Knowledge
Management og vaere med pa de fysiske og strategiske endringene det fgrer
med seg, seerlig i form av stadig endrende beste praksis. Uten vilje til a
gjennomfgre vil KM bli vanskelig - "Vilje velger virkelighet".
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Tillegg A

Knowledge Management
teori fra prosjektoppgaven

Jeg vil her presentere Knowledge Management teori, hentet fra min pros-
jektoppgave som jeg skrev hgsten 2004. Denne masteroppgaven bygger pa
prosjektoppgaven, og jeg gnsker derfor a ta med noe av grunnlaget herfra.

Referanser i dette vedlegget er gjengitt i den opprinnelige prosjektrapporten.

A.1 Hva er Knowledge Management?

Hvorfor Knowledge Management? Ny teknologi gker tilgangen til infor-
masjon og gker hastigheten til forretniger. Konkurransen mellom bedriftene
har blitt spissere og hjelpemidlene for & oppna konkurransefordeler er blitt
mer tilknyttet menneskelig kapital. Det konkurreres na pa en arena som
inkluderer innovasjon, forandring, fleksibilitet og hastighet. I denne settingen
er kompetanse en viktig parameter, for kompetanse er et stort komparativt
fortrinn.

“It is well recognized that the most critical asset of any company
are the sum of its collective knowledge and intellectual property. ”

[Davenport & Prusak, 2000; Nonaka & Takeuchi, 1995]

“Preservation and growth of this asset requires effective knowl-
edge management throughout the enterprise, so as to make sure
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that the right information is available to the right people when
they need it. ”

[Leonard-Barton, 1995 ref i Rabelo, 2004]

Kort fortalt gar Knowledge Management ut pa hvordan organisasjoner kan
forvalte og videreutvikle den ressursen som kompetanse er i en organisasjon
pa en mer bevisst mate og til det beste for organisasjonens interessenter.
Vi snakker om hvordan kompetanse blir skapt og hvordan vi overfgrer kom-
petanse fra den enkelte til resten av organisasjonen. Det gjelder & ta hensyn
til at kompetanse er mye mer enn det man kan uttrykke muntlig og skriftlig,
og at det sosiale aspektet i forbindelse med kompetanseoverfgring er viktigere
enn hva vi tradisjonelt har veert klar over [Rian, 1998].

“De som ikke kan lere, adapte og endre retning ,- de wvil sim-
pelthen dg. Mange av de organisatoriske utfordringer er na sam-
let innunder begrepet Knowledge Management. De bedrifter som
finner ut hvordan informasjon blir nyttiggjort (konvertert) til
kompetanse, de som vet hva de vet, de som kan agere med stgrre
intelligens og bli smartere - det er de som vil klare seg inn 1
fremtiden. ”

[Weathley, 2001]

I en omskiftelig verden blir Knowledge Management trukket frem som en
metode for bedrifter som ma endre seg raskere enn fgr. Knowledge Manage-
ment er en blanding av alt fra dunkle temaer innen humaniora, til busines-
sorienterte fagomrader, til ny og spennende informasjonsteknologi.

En definisjon pa Knowledge Management lyder som:

A systematic process for achieving organizational goals by ac-
quisition, creation, synthesis and sharing of information, insight
and experience.

— Accenture, Norge

Knowledge Management er et begrep som spenner seg over svaert mange
fagomrader. Dette gjor Knowledge Management til en kompleks sammen-
heng som det finnes fa enkle lpsningsalternativer pa [Rian, 1998]. Figur
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Figur A.1: Fagomrader innen Knowledge Management [Rian, 1998]

viser Knowledge Management slik Rian (1998) forstar det. Han har til hen-
sikt & vise at skal man lykkes med & innfgre en Knowledge Management
lpsning i en stor organisasjon mé gruppen som skal utfgre det ha kompetanse
pa omradene som er nevnt innenfor business, humaniora og teknologi.

Det hele starter med businessrelaterte omrader og da fgrst og fremst strate-
giutvikling, som bestemmer hvor skuta skal ga. Vi henter kompetanse fra
organisasjonslaering, organisasjonspsykologi og innovasjon for a fokusere pa
det skapende og harmoniske mennesket. Fra personaladministrasjon/HR og
ledelse hentes kompetanse som gar pa intensivordninger, anerkjennelse og
motivasjon. Organisasjonsutvikling er en metodikk vi bruker for a innfgre
Knowledge Management i en organisasjon, og vi bruker bedriftsgkonomi som
en av flere maleparametere for a male effekten av den innfgrte lgsningen [Ri-
an, 1998].

Innen humaniora tar psykologi for seg omrader som kompetanse og laering,
mens filosofi og vitenskapsteori ser pa hva det er mulig & ha kompetanse pa.
Pedagoger kan bidra med kompetanse innen laeringsteknikker og metoder,
sosialantropologer kan bidra med kompetanse innen kulturelle problemstill-
inger som oppstar mellom kjgnn, fagmiljger, nasjonaliteter osv, samfunns-
forskere kan analysere utviklingsretninger i neer fremtid, mens journalister
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er flinke til & dra essens ut av en informasjonsmengde. Bibliotekarene har
kunnskaper om hvordan vi kan fa system pa mengder med informasjon [Rian,
1998|.

Innen teknologi er det IT som er mest aktuelt i Knowledge Management
sammeneng. I samarbeidsteknologi knyttes kompetanseressurser som men-
nesker, databaser og annet til kompetansesgkende mennesker. Kunstig intel-
ligens kan bidra til & finne og tilby informasjon og andre ressurser. Internett-
teknologi er satt opp som eget punkt fordi den vil ha en sa gjennomgripende
innvirkning pa bedrifter og samfunnet for gvrig. Arkitektur blir nevnt nar
det snakkes om & redesigne bedriftslokalitetene for a gjgre gruppeaktiviteter
og andre sosiale tiltak lettere. Alenekontorer er ikke positivt i Knowledge
Management sammenheng. Ved a innse at mennesket er en verdifull ressurs
som ma understgttes pa alle mulige tenkelige méater for & yte maksimalt, blir
arbeidsmiljg sett pa som en viktig faktor. [Rian, 1998].

Pilene i figuren har til hensikt a knytte denne illustrasjonen opp mot ulike
leeringsmodeller. Mange slike modeller har et fellestrekk ved & forklare laering
som en sirkuleer, iterativ prosess hvor erfaringer knyttes opp mot refleksjon
og abstraksjon, for man kan eksperimentere og erfare pa nytt. Rian (1998)
ser dette som en helt avgjorende prosess i Knowledge Management sammen-
heng.

En full Knowledge Management implementasjon i en organisasjon i sitt mest
ekstreme tilfelle vil medfgre at organisasjonsformen, arbeidsmetodikker, be-
lgnningsordninger, ansvarsfordeling osv ma endres. I tillegg ma kanskje arki-
tekturen endres og nye IT lgsninger innfgres. Det er derfor lett & se at det
kan veere en stor utfordring a innfgre Knowledge Management pa full basis
for mange organisasjoner. Som pa mange andre omrader er det derfor mange
som anbefaler at man skal begynne i det sma, men se stort pa det [Rian,
1998].

En av de viktige bidragsyterne innen Knowledge Management er Nonaka
& Takeutchi (1995) som har fokusert pa organizational knowledge creation.
Dette defineres som:

“... the capability of a company as a whole to create new knowl-
edge, disseminate it throughout the organization, and embody it
in products, services, and systems.”

“Organizational knowledge creation is the key to the distinc-
tive ways the Japanese companies innovate. They are especially
good at bringing about innovation continuously, incrementally
and spirally. ”
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Gar vi inn pa hva KM vil pavirke pa et strategisk niva kan det oppsummeres
slik [Rian, 1998]:

e Tilby alle deltakerne i et foretaks verdikjede et rammeverk for forstaelse
av, deltakelse i, og forbedring av bedriftens operasjoner, profitt og vek-
stpotensialet.

e Utvikle og maksimere verdien av kunnskap fra interne informasjons-
baser for a stgtte bedriftens vekstpotensiale. Utgiftsomrader i bedriften
kan bli inntektsomrader ved at uutnyttet eksisterende informasjon far
gkt innflytelse.

e Tappe eksterne kunnskapsressurser, inkludert prosjektpartnere, strate-
giske allianser, og universitetsressurser, for & kunne forbedre eller ut-
vide mulighetene til bedriften.

o Skaffe et konkurransemessig fortrinn gjennom en bedre forstaelse og
bevissthet for de konkurransemessige omgivelsene og markedsplassen.

e Skaffe bedriften kapasitet for kontinuerlig transformering av produk-
tene, forretningsprosesser og organisasjonsmessige strukturer.

Pa operasjonelt niva vil Knowledge Management [Rian, 1998]:

e bryte ned kunstige barrierer som separerer divisjoner internt i et sel-
skap og forbinde selskapet med partnere, leverandgrer og kunder.

e gi ansatte tilgang til informasjon og kunnskap ngdvendig for 4 kunne ta
beslutninger som optimaliserer prosesser og produktkvalitet samtidig
som man far gkt innovasjon og prosessforbedring.

e komprimere produktutvikling og produksjonssykler ved a minimalisere
forsinkelser i & fa tilgang til eller fordele informasjon og kunnskap.

e kutte kostnader ved & eliminere misforstaelser som oppstar nar ansatte
bruker ungyaktig og utdatert informasjon.

Robert van der Speck & Robert de Hoog (1997, ref i Rian 1998) kommer i
sin definisjon inn pa hva som inngar i KM:

Knowledge Management covers the following;:

e Identifying what knowledge asset a companys processes.
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e Analyzing how the knowledge can add value.

e Specifying what actions are necessary to achieve better usability and
added value.

e Reviewing the use of knowledge to ensure added value.

Min veileder, Harald Rgnneberg, mener at Knowledge Management bestar
av tre hoveddeler, se figur

1. Erkjennelse av naverende kompetanse, anvendelse og administrasjon
og ledelse av denne.

2. Leering ved hjelp av blant annet kurs, on-the-job-training og personlige
og faglige nettverk. Disse nettverkene kan veere interne og eksterne.

3. Fremtidig kompetanse, det vil si identifisere behov for fremtidig kom-
petanse og anvendelsen av denne.

Disse tre delene kan sees pa som suksessive ved at resultatet av de enkelte
delene avhenger av den forestaende aktiviteten.

Nettverkene kan veaere bade formelle og utformelle. Det er viktig & ikke
glemme de uformelle nettverkene da disse er vel sa viktige som de formelle.

A.2 Hva er hensikten og malet med Knowledge
Management?

“Hensikten med KM-aktiviteter er a fa virksomheten til a utnytte
den beste kompetansen som finnes i organisasjonen og kontin-
uerlig videreutvikle denne.”

— Asmund Maehle, KUNNE
Hensikten med Knowledge Management er derfor:

1. A vite hva vi vet
2. Effektiv kompetanseutnyttelse

3. A identifisere hva vi ma vite: fremtiden, dvs & forlenge ansattes og
organisasjonens holdbarhetsdato
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Figur A.2: Innhold i Knowledge Management [Harald Rgnneberg]

4. Malrettet leering

Dette kan sees i forbindelse med figur[A.2] Punktene 1 og 2 tilsvarer Rgnneberg
sin "Erkjennelse av naveerende kompetanse", punkt 3 representerer "Fremtidig
kompetansebehov" og den siste er det Rgnneberg kaller "Leaering".

Malet med Knowledge Management vil jeg si er:

"A til enhver tid ha riktig kompetanse og & benytte denne mest mulig
effektivt."

A.3 Begrepsavklaring

Denne prosjektoppgaven omhandler Knowledge Management, og det er der-
for spesielt viktig a avklare hva som ligger i Knowledge-begrepet. Jeg har i
mitt arbeid benyttet meg av en rekke kilder, og de fleste er skrevet pa engel-
sk. Disse kildene benytter seg av ordet "knowledge", men det er vanskelig &
gi en korrekt oversettelse av dette. Pa norsk brukes begreper som kunnskap
og kompetanse om hverandre, men det finnes ingen entydig oversettelse. Jeg
vil oversette knowledge med "kompetanse".
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Fgr jeg definerer begrepet kompetanse og dens komponenter vil jeg kort
gjengi noen definisjoner av knowledge.

Knowledge

Knowledge - the psychological result of perception and learning
and reasoning

http://www.thefreedictionary.com

Knowledge blir ofte ogsa omtalt som "know-how". Collison & Parcell (2001)
mener at begrepet "know-how" er et samlebegrep for know-why, know-what,
know-who, know-where og know-when:

Know-how er & vite hvordan informasjonen ma prosesseres. Know-how
kan derfor sees pa som de prosesser, prosedyrer, teknikker og verktgy
som kan benyttes for a fa noe gjort.

Know-why er & vite hvorfor informasjonen trengs. Know-why hjelper
en til a se den store sammenhengen og verdien av handlingen som
foretas.

Know-what er & vite hvilken informasjon som trengs. Know-what kan
veaere aktiviteter som kreves for a utfere en oppgave, informasjonen
som trengs nar en beslutning skal tas eller det som méa samles sammen
for & kunne lage noe.

Know-who er kunnskap om relasjoner, kontakter og nettverk. Know-
who handler om & vite hvem som vet hva og hvem man kan spgrre om
hjelp.

Know-where er a vite hvor informasjonen befinner seg til enhver tid.
Know-where handler om & kunne sgke etter og finne riktig informasjon.

Know-when er & vite nar informasjonen trengs. Know-when handler
om "timing" - det a vite det beste tidspunktet for en hendelse, det
beste tidspunktet for en beslutning eller det beste tidspunktet for &
stoppe noe.

Jeg vil i det neste delkapittelet gi en fremstilling av hvordan litteraturen
forklarer kompetanse, og legge det til grunn for min egen definisjon.
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Kompetanse

I det daglige oppfattes ofte kompetanse som kunnskap. Disse to begrepene
blir ofte brukt om hverandre, og det er ingen klarhet rundt bruken av dem.
I vanlige ordbgker er kompetanse ofte forklart som ferdigheter, kapasitet,
autoritet og kvalifikasjon. Vitenskapelig litteratur forklarer ofte kunnskap
som en viktig komponent av kompetanse, men foreslar ogsa komponenter
som evner, holdninger, forpliktelse og motivasjon. Goleman (1995) sin kom-
petansemodell deler kompetanse inn i tre deler: Kognitiv kompetanse, Sosial
kompetanse og Emosjonell kompetanse, og mener dette er forutsetningen for
var arbeidsprestasjon. Se figur

Kognitiv kompetanse
Ferdigheter
1/3 Kunnskap
Holdnmger
13 Sosial Kompetanse
Empati
Sosiale ferdigheter

L 3

U3

Emosjonell kompetanse
Sebvinn sikt
Sehregulering
Motrvasgjon

Figur A.3: Kompetansemodell [Goleman, 1995]

Knudsen (2001) knytter kompetanse opp til den enkeltes ferdigheter og hold-
ninger. Dette kan pavirke ens eget selvbilde, og ogsa samhandling med an-
dre, altsa atferden. Hun mener at sosial kompetanse handler om & innga i
mellommenneskelig samhandling og samspill pa en konstruktiv mate.

Nordhaug (1993) relaterer kompetanse til profesjonelle krav angaende pro-
duktivitet og definerer kompetanse (competence) som:

“the composite of human knowledge, skills and aptitude that may
serve productive purposes in organizations”
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Han mener det er viktig & skille mellom en arbeidstakers helse og kom-
petanse pa den ene siden og arbeidsmotivasjon og forpliktelse pa den andre.
De to fgrste elementene utgjgr til sammen den individuelle arbeidstakers
grunnleggende kapasitet til a utfgre oppgaver: hva personen er teknisk eller
potensielt i stand til & gjore pa jobben. De to siste elementene pavirker
den aktuelle utfgringen av arbeidet ved a gjenspeile hva arbeidstakeren,
gitt hans eller hennes kompetanse, er villig til & gjore pa jobben. Tilsam-
men definerer disse to aspektene den individuelle arbeidstakerens kapasitet
i arbeidet. Nordhaug legger stor vekt pa utnyttelsen av kompetansen, selve
omdannelsen av kompetanse til arbeid.

Davenport & Prusak (2000) skiller mellom data, informasjon og kompetanse
(knowledge) pa folgende mate:

“Data: Data is a set of discrete, objective facts about events.
In a organizational context, data is most usefully described as
structural records of transactions.”

“Information: We will describe it as a message, usually in the
form of a document or an audible or visible communication. As
with any message it has a sender and a receiver. Information
1s meant to change the way the receiver perceives something, to
have an impact on his judgment and his behavior. It must inform;
it’s data that make a difference.”

“"Knowledge: Knowledge is a fluid miz of framed experience, val-
ues, contextual information, and expert insight that provides a
framework for evaluating and incorporating new experience and
information. It originates and is applied in the minds of know-
ers. In organizations, it often becomes embedded not only in docu-
ments or repositories but also in organizational routines, process-
es, practices and norms.”

I folge Rian (1998) kan kompetanse (knowledge) lagres i ulike media. Denne
kan f.eks. veere:

e Encoded - lagret i elektroniske, papirbaserte og andre materielle media
e Embrained - lagret i hjernen som mentale modeller

e Embodied - lagret i kroppen som motoriske ferdigheter
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e Embedded - lagret i handling, feks. kollektive angrepsrutiner i et lag

e Encultured - lagret i kultur

Lund (2003) mener at kompetanse er et sammensatt begrep som bestar av
en kunnskapsdimensjon og en bruksdimensjon. I tillegg til evner, kunnskaper
og ferdigheter benytter han holdninger i sin definisjon: Lund forklarer kom-
petanse som individuelle kunnskaper, holdninger og evner omsatt til fer-
digheter for & lgse konkrete oppgaver.

Nonaka & Takeuchi (1995) bruker et rammeverk av to dimensjoner for a
forklare kompetanse (knowledge): Epistemologisk og Ontologisk. Se figur
Den ontologiske dimensjonen angar ulike nivaer av kompetanse. Den
epistemologiske dimensjonen skiller mellom to typer kompetanse: eksplisitt
(explicit) og taus (tacit) kompetanse (knowledge). Nonaka & Takeuchi (1995)
mener at vestlige bedrifter er alt for opptatt av den eksplisitte kompetansen,
og at japanerne derimot er mer fokuserte pa den tause. De forklarer forskjellen
slik:

“Fxplicit knowledge can be expressed in words and numbers, and
easily communicated and shared in the form of hard data, scien-
tific formulae, codified procedures or universal principles.”

“Tacit knowledge s personal knowledge embedded in individu-
al experience and involves intangible factors as personal belief,
perspective, and the value system.”

Eksplisitt eller "kodet" kompetanse refererer til kompetanse som kan over-
sendes 1 et formelt, systematisk sprak. Eksplisitt kompetanse kan enkelt
overfgres mellom individer, og har veert den dominerende maten a overfgre
kompetanse pa i vestlig filosofiske tradisjoner. [Nonaka & Takeuchi, 1995]

Taus kompetanse pa den andre siden er personlig, kontekst-spesifikt, og der-
for vanskelig a formalisere og kommunisere. Man ma derfor se det i sammen-
heng med personlige egenskaper og perspektiver. Det er lett & ikke fokusere
pa sin tause kompetanse, og ta denne for gitt. Det er vanskelig a sette
ord pa den tause kompetansen, men den er kanskje den viktigste faktoren
for den japanske konkurranseevnen [Nonaka & Takeuchi, 1995]. Nonaka &
Takeuchi (1995) hevder at skal kompetanse kunne bli skapt og overfort fra
en person til en annen ma man ta i bruk virkemidler som tillater vekslin-
gen mellom taus og eksplisitt kompetanse. Dette kalles kompetanseomdan-
ning /kompetanseoverforing (Knowledge Conversion) og er forklart i kapittel
AL D]
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Figur A.4: To dimensjoner av kompetanseskaping [Nonaka & Takeuchi, 1995]

Tacit Knowledge (Subjective) Explicit Knowledge (Objective)
Knowledge of experience (body) Knowledge of rationality (mind)
Simultaneous knowledge (here and now) | Sequential knowledge (there and then)
Analog knowledge (practice) Digital knowledge (theory)

Tabell A.1: To typer Knowledge [Nonaka & Takeuchi, 1995]

Noen ulikheter mellom taus (tacit) og eksplisitt (ezplicit) kompetanse er
vist i tabell Noen kjennetegn assosiert med de mer tause aspektene
ved kompetanse er listet pa venstre side, mens de korresponderende egen-
skaper relatert til eksplisitt kompetanse er vist til hgyre. For eksempel er
erfaringskompetanse som regel taus, fysisk og subjektiv, mens fornuft og
rasjonalitet kan sees pa som eksplisitt, metafysisk og objektivt [Nonaka &
Takeuchi, 1995]. Taus kompetanse oppstar "here and now" i en spesifikk,
praktisk kontekst og folger av det Bateson (1973, ref i Nonaka & Takeuchi,
1995) refererer til som "analog" kvalitet. A dele taus kompetanse mellom
individer gjennom kommunikasjon er en analog prosess som krever en form
for "samtidig (simultaneous) prosessering" av de innviklede oppfattelsene
som deles av individene. Pa den andre siden handler eksplisitt kompetanse
om fortid eller objekters "there and then" og er orientert mot en kontekst-fri
teori. Dette er skapt sekvensielt av det Bateson kaller "digital" aktivitet.
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Polanyis [Polanyi, 1966 ref i Nonaka & Takeuchi, 1995] skiller ogsa mellom
taus og eksplisitt kompetanse (knowledge). Polanyi argumenterer for vik-
tigheten av taus kompetanse i den menneskelige erkjennelsen. Han mener
dette korresponderer med det sentrale argumentet i Gestalt psykologien som
hevder at persepsjon er bestemt av maten det er integrert i det overordnede
mgnsteret pa, det vil si helheten av det vi ser. Men, mens Gestalt psykologien
fremhever at alle "bilder" egentlig henger sammen, pastar Polanyi at men-
nesker skaffer seg kunnskap /kompetanse ved a aktivt skaffe seg og organisere
sine egne erfaringer. Derfor mener han at kompetanse som kan uttrykkes ved
hjelp av ord og tall egentlig kun representerer toppen av isfjellet. Som han
selv sier det:

“"We can know more than we can tell”

— Michael Polanyi

Kompetanse er altsa et vidt begrep, og i denne oppgaven velger jeg & inklud-
ere en bruksdimensjon slik Lund (2003) gjor. Min definisjon av kompetanse
blir:

“Kompetanse bestar av individuelle kunnskaper, evner, ferdigheter,
holdninger og atferd som tilsammen utgjor grunnlaget for a utfore
oppgaver. ”

Jeg vil ogsa inkludere min veileder, Harald Rgnneberg, sitt syn pa kom-
petanse, og da seerlig taus kompetanse. Han mener det er riktig, og viktig,
a oversette tacit knowledge med taus kompetanse, og ikke kunnskap. Taus
kompetanse er kompetanse det er vanskelig a sette ord pa. Ved & bruke kom-
petanse inkluderer vi alle aspektene ved kompetanse: kunnskap, evner, fer-
digheter, holdninger og atferd. Evner og ferdigheter kan ogsa vaere tause. Her
far Regnneberg stotte fra Asmund Maehle (Computas, KUNNE-prosjektet)
som sier at evner og ferdigheter per definisjon er tause. Det handler om &
utfgre ting, ikke sette ord pa ting. Rgnneberg mener likevel at ikke alle evner
og ferdigheter er tause. Kompetanse blir i fglge Maechle vanligvis assosiert
med evne til & utfgre en oppgave, ikke bare det a kunne teorien rundt det.
Han har ogsa et praksisorientert syn pa kunnskap, og mener at kunnskap er
lite interessant hvis man ikke er i stand til & omsette det til praksis. Dermed
mener han at disse to begrepene blir temmelig overlappende.

I de neste underkapitlene tar jeg for meg de ulike elementene som inngar i
min definisjon av kompetanse; det vil si kunnskap, evner, ferdigheter, hold-
ninger og atferd. Jeg har i tillegg begrunnet hvorfor erfaring ikke inngar i
min definisjon.
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Kunnskap

Begrepet kunnskap er i likhet med kompetanse vanskelig & definere. Siden
den antikke greske perioden kan den filosofiske historien sees pa som en
sgkeprosess etter svar pa spgrsmalet "Hva er kunnskap?" De vestlige filosof-
ene ble i sin tid enige om at kunnskap er

“justified true belief ",

et konsept som fgrst ble introdusert av Platon. Denne definisjonen er visst-
nok ikke perfekt, og en sgken etter en bedre forklaring fortsatte. Det finnes
fortsatt den dag i dag ikke noe tilfredsstillende svar pa hva kunnskap er. I
ordbgker defineres kunnskap som kjennskap, innsikt, viten og leerdom. For-
fattere gir ogsa sine definisjoner:

Bloom et al. (1956) ref i Beardwell & Holden (2001) forklarer kunnskap som
en samling av fakta, vilkar og teorier. Nordhaug (1998) definerer kunnskap
som:

“"Kunnskap er ulike former for informasjon som er mer eller
mindre organisert hos individet. ”

Nonaka & Takeuchi (1995) skiller mellom informasjon og kunnskap E| ved at
kunnskap i motsetning til informasjon handler om tro (belief) og forpliktelse
(commitment). Kunnskap er en funksjon av en spesiell holdning, perspektiv
eller intensjon. For det andre handler kunnskap kontra informasjon om han-
dling (action). Pa lik linje med informasjon handler kunnskap om mening,
hensikt eller betydning (meaning). Basert pa andre definisjoner ofte brukt
i vestlig epistomologi (teorien om kunnskap) definerer Nonaka & Takeuchi
kunnskap som:

“a dynamic human process of justifying personal belief toward
the truth”

Jeg stotter meg til Nordhaug (1998) og velger a definere kunnskap slik:

“"Kunnskap er ulike former for informasjon som er mer eller
mindre organisert.”

!Nonaka og Takeuchi (1995) bruker her ordet knowledge. Tidligere har jeg oversatt
deres knowledge med kompetanse, med jeg velger i denne sammenhengen a oversette det
med kunnskap ut i fra min oppfattelse av deres mening.
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Jeg unngar bevisst a knytte kunnskap til individet for & fa en generell defin-
isjon som ogsa gjelder pa gruppeniva og organisasjonsniva.

Evner

Evner bidrar til et individs kompetanse innenfor et omrade, bade direk-
te gjennom hvor kompetent personen er og indirekte gjennom & pavirke
hvor lett individet kan tilegne seg ny kunnskap og nye ferdigheter. Evner
er arvelige, og kan derfor ikke overfgres til andre og kan heller ikke leeres.
Evner i bestemte retninger er med andre ord noe man enten har eller ikke
har fatt "utdelt". Likevel kan evner veere latente, altsa ukjent for individet
selv, og slik representere et skjult kompetanseelement som muligens vil bli
aktivisert [Nordhaug, 1998].

Jeg velger i denne oppgaven a benytte meg av Nordhaug sin definsjon av
evner:

“Evner er medfodte, potensielle kapasiteter til a utvikle ny kunnskap
eller nye ferdigheter.”

[Nordhaug, 1998]

Ferdigheter

Ordbgker forklarer ferdigheter som dyktighet og talent. Det kan ikke fork-
lares, men ma demonstreres. Wille (2003) definerer det som evnen til a gjen-
nomfore arbeidsaktiviteter eller prosesser. Dette er i samsvar med Nordhaug
(1998) som definerer ferdigheter som kapasiteter til a handle pa bestemte
mater for a utfore konkrete oppgaver. Nordhaug mener dette typisk er tilleert
gjennom praksis og ofte i samband med instruksjon eller veiledning fra an-
dre. Han mener at mens kunnskap grunnleggende sett er informasjonsbasert,
er ferdigheter alltid basert pa en eller annen form for eksplisitt eller taus
kompetanse og ofte pa en kombinasjon av disse. Nordhaug mener at evner
sammen med kunnskap ligger som grunnlag for utvikling av ferdigheter, og
er derfor en viktig faktor for kompetanseutvikling.

I fglge Drucker (1993 ref i Nonaka & Takeuchi, 1995) kan ferdigheter forklares
slik:

“...could not be explained in words, whether spoken or written.
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It could only be demonstrated. The only way to learn a techne is
through apprenticeship and experience.”

I fglge Rian (1998) kan ferdigheter sees pa som en tilknytning til det Nonaka
og Takeuchi (1995) kaller teknisk taus kompetanse, men Wille (2003) mener
at vi kan se pa ferdigheter som bade tause og eksplisitte:

o Tuause ferdigheter baseres ofte pa kreativitet og innovasjonsevne, samt
evnen til & tilpasse og endre pa grunnlag av egenopplevd erfaring. Ek-
sempler pa tause ferdigheter kan vaere a lage en animert Powepoint-
presentasjon med kreative og illustrerende bilder, tekst, lyd og video,
motivere og inspirere en skoleklasse til aktivt og konstruktivt grup-
pearbeid, eller en gkonomiarbeider som oppdager avvikstrender i den
forretningsmessige virksomheten basert pa egen erfaring og tolkning
av de foreliggende regnskapsrapporter.

o FEksplisitte ferdigheter er dokumenterte ferdigheter som formidles gjen-
nom eksplisitte prosesser, maler og manualer. Eksplisitte ferdigheter
er ofte rutinepreget og kan for eksempel vaere saksbehandlere som an-
vender et tekstbehandlingsprogram, en rektor som virkeliggjor leere-
planens bestemmelser om undervisningsopplegget, eller a styre en in-
dustriell produksjonsprosess pa bakgrunn av dokumentasjon og ruti-
nebeskrivelse for hvordan prosessen skal kjgres optimalt.

I denne oppgaven blir min definisjon av ferdigheter:

“Ferdigheter er evnen til a utfore konkrete oppgaver.”

Holdninger

I vanlige ordbgker forklares holdninger som mater & stille seg pa, opptre pa
i en viss sak, en bestemt oppreden. Kosslyn & Rosenberg (2004) definerer
holdninger som:

“An overall evaluation about som aspect of the world - people,
issues, or objects.”

Denne tolkningen har tre komponenter: fglelsesmessig (affective), atferdsmes-
sig (behavioral) og kognitiv (cognitive), forkortet ABC [Breckler (1984) ref
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i Kosslyn & Rosenberg (2004)]. Affective refererer til din folelse angaende
objektet eller saken. Behavioral refererer til var mulighet til & oppfere oss
pa en bestemt mate overfor objektet eller saken. Cognitive refererer til hva
vi tror og vet om objektet eller saken. De mener at var holdning pa denne
maten kan styre var atferd, og dette har igjen invirkning pa hvordan vi
tildeler oss kompetanse. Dette er noe som i stor grad pavirker hvordan vi
utfgrer arbeidet vart.

Holdninger kan vaere positive, negative og ngytrale. Sterke positive eller
negative holdninger gir utslag i ansiktsmuskler og hjerneaktivitet. [Casioppo,
Petty, Losch et al. (1986) & Davidson (1992a) ref i Kosslyn & Rosenberg
(2004)] Holdninger er langvarige og er derfor vanskelig og tidkrevende a
forandre. De er en viktig del av personligheten og pavirker vart selvbilde.

Holdninger handler egentlig om verdier og normer, det vil si kultur, og i
denne oppgaven definerer jeg det slik:

“Holdninger er var instilling og oppfatning av mennesker, saker
og objekter.”

Atferd

Ordbgker definerer atferd som handlemate og ytre atferd. Kosslyn & Rosen-
berg (2004) forklarer det som

“The outwardly observable acts of an individual, alone or in a
group. ”

Atferd er relatert til den sosiale og emosjonelle kompetansen, se figur
Jeg stotter meg til Kosslyn & Rosenberg (2004) og velger a definere atferd
slik:

“Atferd er den ytre observerbare handlemdten til et individ, alene
eller i en gruppe.”

Erfaringer

I folge Rian (1998) er viktig kunnskap ofte erfaringsbasert. I folge ordbgker
defineres erfaring som innsikt, modenhet og viten, en hendelse eller virk-
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somhet som gir erfaring. Nordhaug (1998) benytter bevisst ikke begrepet
erfaring i sin definisjon av kompetanse, og gir fglgende begunnelse for det:

“Erfaring representerer et overfladig element i en begrepsdefin-
isjon, ganske enkelt fordi de ikke har noen betydning med mindre
de er nedfelt i kunnskaper eller ferdigheter som kan brukes til a
utfore arbeid.”

Erfaring blir dermed ikke et eget element i kompetanse. Det er likevel relevant
a bruke begrepet, og jeg mener at i tillegg til kunnskaper og ferdigheter er
erfaring ogsa nedfelt i holdninger og atferd. Min definisjon blir som fglger:

“Erfaringer er kunnskaper, ferdigheter, holdninger og atferd oppnadd
gjennom praksis.”

A.4 Kompetansekjeden

Kompetanse kan enten vaere individuell, gruppemessig eller organisatorisk
[Nordhaug, 1998], [Ylinenpaa, 1997]. Kompetanseutvikling representerer der-
for det skrittet bedrifter tar for a4 utvikle individuell kompetanse, og dermed
utvide den totale konkurrerende kapasiteten. Disse tiltakene fungerer som
bedriftens finansielle og tidmessige investeringer for a forbedre nettopp denne
kapasiteten. Dette kan gjgres ved metoder for intern kompetanseutvikling
eller ved a anskaffe den gnskede kompetansen eksternt.

For & analysere hvordan bedrifter faktisk investerer i kompetanseutvikling,
henviser Ylinenpaa (1997) til kompetansekjede-modellen, utviklet av Nord-
haug (1993). Nordhaug mener at det er farlig, og dessverre lett, a fokusere
for mye pa selve utviklingsaspektet. Dette fgrer til at andre, like viktige, as-
pekter ved kompetanseutvikling (competence development) lett blir oversett.
I tillegg til & bli utviklet, ma kompetanse bli planlagt (planned), skaffet (ac-
quired) og benyttet (utilized). Disse fasene danner tilsammen det Nordhaug
kaller The Competence Chain, og er en viktig del av en laerende organisasjon.

Se figur

Disse individuelle elementene i Kompetansekjeden kan sees pa som faser i
en kompetanseprosess. De falger etter hverandre, og en evaluering etter hver

fase har konsekvenser for utfgrelsen av neste oppgave i den fglgende fasen
[Nordhaug, 1993]:
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Figur A.5: Kompetansekjeden [Nordhaug, 1993]

1. Competence planning inkluderer relasjonen til felles forretningsmal og
strategier, og prosessen med & definere aktuelle og fremtidige kom-
petansegap.

2. External competence acquisition inkluderer rekruttering av nye ansat-
te, anskaffelse av konsulentservice og samarbeid med andre bedrifter.

3. Competence development bestar av planlagte programmer og forskjel-
lige former for uformell leering (personaltrening, lederutvikling, interne
seminarer /arbeidsgrupper osv).

4. Competence utilisation er definert som hvordan bedriften benytter seg
av investeringene i ny eller fornyet kompetanse (knowledge) nar det
gjelder organisatorisk design, spesialisering versus despesialisering, in-
sentive systemer, de ansattes deltakelse og det betydningsfulle ved &
flytte barrierer.

Nordhaug (1993) illustrerer her kompetanseutvikling pa en litt annen mate
enn det Meahle (2003) gjor med sin leringssirkel. Maehle er i motsetning
til Nordhaug mer opptatt av selve leeringen og ser det hele som en syklisk
prosess, der gjenbruk av kompetanse star som et hovedpunkt. Nordhaug
vektlegger startfasene i en slik prosess, og mener det ikke er noe poeng
a snakke om virkningen av en aktivitet fgr man har jobbet grundig med
planlegging, rekruttering og utvikling. Maehle (2003) sin lseringssirkel vil
jeg si inngar i det Nordhaug (1993) kaller "Competence development" og
"Competence utilisation". Jeg foler Machle og Nordhaug utfyller hverandre
ved at de belyser forskjellige, men like viktige aspekter i forbindelse med
kompetanseutvikling.
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A.5 Kompetanseomdannelse

I fplge Nonaka & Takeuchi (1995) er ikke eksplisitt og taus kompetanse to-
talt separert, men gjensidig komplementaere entiteter. De mener det er vik-
tig & fa til en interaksjon mellom disse entitetene, dette for & fa utnyttet
og kommunisert begge typer kompetanse pa best mulig mate mellom in-
dividene. Nonaka og Takeuchi kaller dette en kompetanseomdannelse/kom-
petanseoverforing (Knowledge Conversion), noe som er en viktig form for
leering i en laerende organisasjon. Vi snakker om sosialisering, eksternaliser-
ing, kombinering og internalisering. Dette er vist i figur

Til:

Taus Elsplisitt
f_,.----! e
Teus Spaialisering Ekammlg
L1
Fra: i :
f
% /
Elesplisitt m@*rhg I{{w{.\g
A

Figur A.6: Fire mater for kompetanseomdannelse [Nonaka og Takeuchi,
1995]

Pilene pa sirkulzer form indikerer at man ma beherske alle fire omrader
for a oppna optimal effekt [Rian, 1998]. Begrepene fra og til representerer
omdannelsen fra et individ til et annet. Nonaka og Takeuchi (1995) forklarer

de fire omradene slik:

o Lering ved sosialisering: - fra taus til taus kompetanse.
(Sympathized Knowledge)
Sosialisering handler om & dele erfaring og dermed produsere taus kom-
petanse som mentale modeller og tekniske ferdigheter. Det tenkes pa
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metoder som observasjon, imitasjon og praktisering, som for eksempel
ved on-the-job-training, brainstorming, out-of-office aktiviteter, tillit-
soppbygging, observere kunder under testing, dele erfaringer og di-
aloger. Ngkkelen ved sosialisering er at individene har noe felles erfar-
ing, uten dette er det sveert vanskelig & dele den andres tankeprosess.

o Lering ved eksternalisering: - fra taus til eksplisitt kompetanse.

(Conceptual Knowledge)

Med eksternalisering menes & kommunisere sin tause kompetanse ved
hjelp av metaforer, analogier, konsepter, hypoteser og modeller. Denne
typen kompetanseomdannelse sees gjerne i konseptfremkallingsprosess-
en, og utlgses ved dialog eller felles refleksjon. En vanlig mate a skape
et konsept pa er ved a kombinere deduksjon (utledning) og induksjon
(innfgring). Mazda gjorde dette da de utviklet sin RX-7 som beskrives
som "an authentic sports car that provides an exciting and comfort-
able drive." Konseptet ble dedusert ved slagordet: "create new values
and present joyful driving pleasures." Samtidig ble konseptet indusert
ved a innhente kunnskap ved at utviklerne observerte kundene selv,
samt at de mottok og tok hensyn til meninger fra kunder og eksperter.
Bruk av metaforer og analogier er en ikkeanalytisk metode, og kan
med fordel brukes hvis vi ikke kan gi et godt bilde av vare hensikter
ved hjelp av deduksjon og induksjon.

o Lering ved kombinering - fra eksplisitt til eksplisitt kompetanse.

(Systemic Knowledge)

Kombinering er en prosess for a systematisere konsepter til et kom-
petansesystem (knowledge system). Individer utveksler og kombiner-
er kompetanse gjennom dokumenter, mgter, tele/videokonferanser og
datanettverk. Kompetanseskaping via formell undervisning og trening
i skoler er ofte i form av denne typen. En MBA utdannelse er i fglge
Nonaka & Takeuchi (1995) det beste eksempelet pa slik laering.

Vi rekonfigurerer informasjon ved sortering, addering, kombinering og
kategorisering, for eksempel i databaser. Kraft General Foods [Nonaka
& Takeuchi, 1995] benytter seg av dette nar de skal finne ut hvem som
kjoper hva, hvor, nar osv. Ut i fra dette kontrollerer de fire elementer;
kunde og kategoridynamikk, plassforvalting hos forhandlerne, utval-
get av varesortimentet og prising. I folge Rian et al (1997 ref i Rian,
1998) er dette na ogsa vanlig i Norge i stgrre forhandlerkjeder, seerlig
i dagligvarehandel og i elektrokjedene.

o Lering ved internalisering - fra eksplisitt til taus kompetanse.
(Operational Knowledge)
Internalisering er en prosess der kompetansen setter seg i kroppen
(embodying) til individet. Dette er svaert knyttet til det som er kjent
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som "learning by doing". Nar eksperimentering gjennom sosialiser-
ing, eksternalisering og kombinering er internalisert i individets tause
kunnskap pa en form av delte mentale modeller og teknisk kompetanse
(know-how), blir de til verdifulle ressurser.

For at eksplisitt kompetanse skal bli taus hjelper det hvis kompetansen
er verbalisert eller skjematisk fremstilt og samlet i dokumenter, man-
ualer eller muntlige historier. Dokumentering hjelper individer a inter-
nalisere hva de har erfart, noe som beriker deres tause kompetanse.
I tillegg hjelper dokumenter og manualer oss til & overfgre eksplisitt
kompetanse til andre, slik at de ogsa kan oppleve andres erfaringer pa
en indirekte mate. General Electric utfgrer dette pa sitt support sen-
ter, ved at de dokumenterer alle kundeklager i databaser. Dette kan
senere bli hentet frem og bli brukt av produktutviklere for a re-erfare
det telefonoperatgrene erfarte. Dette kalles i dataverdenen for cased
based reasonning. Samtidig blir denne informasjonen brukt i andre
avdelinger som marketing og utvikling.

Muntlige historier om suksessprosjekter, har ogsa en stgrre effekt enn
tidligere antatt i vesten. I Japan er det vanlig at det gis ut bgker i
stort omfang innenfor dette, noe som bidrar til at de ansatte far nye
mentale modeller.

En oppsummering av disse punktene er vist i figur [A.7] Hovedpoenget er
at det er viktig a beherske alle fire formene for hvordan kompetanse kan
overfgres for at kompetanseomdannelse eller nyskapning kan skje. Far man
til dette, vil man oppna en spiraleffekt: For at en organisatorisk kompetanse-
dannelse skal finne sted, ma taus kompetanse pa individuelt niva bli sosialis-
ert med andre organisatoriske medlemmer og dermed starte en ny spiral av
kompetansedannelse. Denne kompetansedannelsen er en kontinuerlig og dy-
namisk interaksjon mellom taus og eksplisitt kompetanse.
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Figur A.7: Kompetansespiralen [Nonaka og Takeuchi, 1995]

Masteroppgave, Benedicte Arnesen
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Tillegg B

Intervjuguide, Konsernniva 1

Hensikten med dette intervjuet er a kartlegge Statoils definisjon og mal
med Knowledge Management, og tiltakene for dette. Det vil fokuseres pa
planlegging, anskaffelse, utvikling og utnyttelse av kompetanse.

Du er valgt ut til intervju grunnet din stilling som...

Temaene for intervjuet er fglgende:

Statoils KM-definisjon

Statoils KM-mal

Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter

KM-verktgy

Ingen av svarene fra dette intervjuet vil publiseres eller omtales pa moen
mate som gjor at det kan spores tilbake til den enkelte person.

Intervjuet vil vare i ca 30 minutter. Spgr om det er greit at samtalen vil bli
tatt opp pa band.
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152 TILLEGG B. INTERVJUGUIDE, KONSERNNIVA 1

Generell innledning

e Kort om meg

e Oppgaven, Praktisk Knowledge Management, fokus pa overfgring av
taus kompetanse

e (Insker en prat vel sa gjerne som spgrsmal-svar

Intro

e Stilling
e Ar i bedriften

Statoils KM-definisjon

e Finnes det noen konsernfelles KM-def?
e Er dette i safall lett tilgjengelig/kjent ogsa nedover i systemet?

e Hva er ditt syn pa konsernets fokus pa KM? (Hvorfor finnes, burde
det finnes hvis dette ikke er tilfelle?)

Statoils KM-mal

e Finnes det noen konsernfelles KM-mal?

e Er disse isafall lett tilgjengelige/kjente ogsa nedover i systemet? En
felles forstaelse for dette?

e Hvor viktig er det at det er konkrete KM-mal?
e Hvem i Statoil har et konsernansvar for KM?

e Med henvisning til en hovedoppgave om samme tema: Statoils frem-
tidige mal og visjoner: En helhetlig lgsning - kjenner til, hva er status
pa dette?

— Content Management/Collaboration@statoil (samarbeidslgsning)
— People@Statoil (kompetansekartlegging)
— MLP-grupper (kompetanse-allokering)

e Synes du status er tilfredsstillende?

e Er det i Statoil en organisasjonskultur som stgtter KM og KM-tiltak?
("Vii Statoil")

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



TILLEGG B. INTERVJUGUIDE, KONSERNNIVA 1 153

Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet til organisasjonen kartlegges?

e Hvilken mulighet har man til & se hvilket kompetansebehov resultat
enheter (RE)/sektorer vil ha om noen ar?

e Hvordan skal/bgr man pavirke kompetanseutviklingen i RE /sektorene?

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

e Organisert leering? - Intensjoner fra ledelsen?

e Hvordan skal/bgr de ansatte bli motivert til a utvikle og dele kom-
petanse?

e Fysisk tilrettelegging for utvikling av kompetanse? (lokasjon, apent
landskap etc)

e Hvordan skal/bgr man holde oversikt over kompetansen til ressurser
(hvem som kan hva)?

— Bare vet
— Egne lister eller systemer

— Formelle systemer (.Competence? - CV-database)

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet i prosjekter klarlegges for opp-
start?

e Ved gap mellom prosjekters kompetansebehov og tilgjengelig kom-
petanse:

— Egen kompetanseutvikling?
— Ekstern anskaffelse? (Andre sektorer/eksterne bedrifter)

— Kombinasjon?
e Hensyn til individuelle gnsker ved prosjektgruppe-sammensetning?

e Bevisst styring/utvikling av kompetanse ved sammensetning av team?
(fra forskjellige omrader - kompetanse-/erfaringsoverfering)

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter

e Hvordan skal/bgr det legges til rette for kompetansedeling i et pros-
jekt?

— Oppmuntring, av hvem?
— Konkrete tiltak?

e Hvordan skal/bgr det legges til rette for kompetansedeling mellom
prosjekter (prosjektledere og andre)

— Oppmuntring, av hvem?
— Konkrete tiltak?

KM-verktgy

e Finnes konsernfelles verktgy for kompetansedeling?

— PROMIS?

— docmap? (Beste praksis nedfelt i styrende dokumenter)
— Arena databaser?

— Andre?

e Hvordan styres/tilrettelegges dette nedover i enhetene?

Til slutt

e Er det noe du vil kommentere eller tilfgre for vi avslutter?

e Tusen takk for hjelpen!!

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



Tillegg C

Intervjuguide, Konsernniva 2

Hensikten med dette intervjuet er a kartlegge Statoils definisjon og mal
med Knowledge Management, og tiltakene for dette. Det vil fokuseres pa
planlegging, anskaffelse, utvikling og utnyttelse av kompetanse.

Du er valgt ut til intervju grunnet din stilling i konsernet og din tilknyt-
ning til O&S Masterplan som prosesseier innen systemutviklingsmetodikk
og teknologi.

Temaene for intervjuet er fglgende:

e Statoils KM-definisjon
e Statoils KM-mal

Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter og KS IS/IT

KM-verktgy

Ingen av svarene fra dette intervjuet vil publiseres eller omtales pa moen
mate som gjor at det kan spores tilbake til den enkelte person.

Intervjuet vil vare i ca 30 minutter. Spgr om det er greit at samtalen vil bli
tatt opp pa band.
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156 TILLEGG C. INTERVJUGUIDE, KONSERNNIVA 2

Generell innledning

e Kort om meg

e Oppgaven, Praktisk Knowledge Management, fokus pa overfgring av
taus kompetanse

e (Insker en prat vel sa gjerne som spgrsmal-svar

Intro

e Stilling
e Ar i bedriften

Statoils KM-definisjon

e Finnes det noen konsernfelles KM-def?
e Er dette i safall lett tilgjengelig/kjent ogsa nedover i systemet?

e Hva er ditt syn pa konsernets fokus pa KM? (Hvorfor finnes, burde
det finnes hvis dette ikke er tilfelle?)

Statoils KM-mal

e Finnes det noen konsernfelles KM-mal?

e Er disse isafall lett tilgjengelige/kjente ogsa nedover i systemet? En
felles forstaelse for dette?

e Hvor viktig er det at det er konkrete KM-mal?
e Hvem i Statoil har et konsernansvar for KM?

e Med henvisning til en hovedoppgave om samme tema: Statoils frem-
tidige mal og visjoner: En helhetlig lgsning - kjenner til, hva er status
pa dette?

— Content Management/Collaboration@statoil (samarbeidslgsning)
— People@Statoil (kompetansekartlegging)
— MLP-grupper (kompetanse-allokering)

e Synes du status er tilfredsstillende?

e Er det i Statoil en organisasjonskultur som stgtter KM og KM-tiltak?
("Vii Statoil")

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet til organisasjonen kartlegges?

e Hvilken mulighet har man til & se hvilket kompetansebehov resultat
enheter (RE)/sektorer vil ha om noen ar?

e Hvordan skal/bgr man pavirke kompetanseutviklingen i RE /sektorene?

Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet til Masterplanen kartlegges?

e Hvilken mulighet har man til & se hvilket kompetansebehov Master-
planen vil ha om noen ar?

e Hvordan skal/bgr man pavirke kompetanseutviklingen i Masterpla-
nen?

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

e Organisert leering? - Intensjoner fra ledelsen?

e Hvordan skal/bgr de ansatte bli motivert til a4 utvikle og dele kom-
petanse?

e Fysisk tilrettelegging for utvikling av kompetanse? (lokasjon, apent
landskap etc)

e Hvordan skal/bgr man holde oversikt over kompetansen til ressurser
(hvem som kan hva)?

— Bare vet
— Egne lister eller systemer

— Formelle systemer (.Competence)

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet i prosjekter klarlegges for opp-
start?

e Ved gap mellom prosjekters kompetansebehov og tilgjengelig kom-
petanse:

— Egen kompetanseutvikling?

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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— Ekstern anskaffelse? (Andre sektorer/eksterne bedrifter)

— Kombinasjon?
e Hensyn til individuelle gnsker ved prosjektgruppe-sammensetning?

e Bevisst styring/utvikling av kompetanse ved sammensetning av team?
(fra forskjellige omrader - kompetanse-/erfaringsoverfering)

Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter og KS IS/IT

e Hvordan skal/bgr det legges til rette for kompetansedeling i et pros-
jekt?

— Oppmuntring, av hvem?
— Konkrete tiltak?

e Hvordan skal/bgr det legges til rette for kompetansedeling mellom
prosjekter (prosjektledere og andre)

— Oppmuntring, av hvem?
— Konkrete tiltak?

e Hvordan skal/begr det legges til rette for kompetansedeling mellom KS
IS/IT og prosjekter (Masterplanen)?

— Oppmuntring, av hvem?
— Konkrete tiltak?

KM-verktgy

e Finnes konsernfelles verktgy for kompetansedeling?

— PROMIS?
— docmap? (Beste praksis nedfelt i styrende dokumenter)

— Arena databaser?
— Andre?

e Hvordan styres/tilrettelegges dette nedover i enhetene?

Til slutt

e Er det noe du vil kommentere eller tilfgre for vi avslutter?

e Tusen takk for hjelpen!!

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



Tillegg D

Intervjuguide, Konsernniva 3

Hensikten med dette intervjuet er a kartlegge Statoils definisjon og mal
med Knowledge Management, og tiltakene for dette. Det vil fokuseres pa
planlegging, anskaffelse, utvikling og utnyttelse av kompetanse.

Du er valgt ut til intervju grunnet din stilling i konsernet og din tilknytning
til O&S Masterplan (@Dverstansvarlig).

Temaene for intervjuet er folgende:

e Statoils KM-definisjon

e Statoils KM-mal

e Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse
e Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse
o Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

e Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

o Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter

o KM-verktgy

Ingen av svarene fra dette intervjuet vil publiseres eller omtales pa moen
mate som gjor at det kan spores tilbake til den enkelte person.

Intervjuet vil vare i ca 30 minutter. Spgr om det er greit at samtalen vil bli
tatt opp pa band.
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160 TILLEGG D. INTERVJUGUIDE, KONSERNNIVA 3

Generell innledning

e Kort om meg

e Oppgaven, Praktisk Knowledge Management, fokus pa overfgring av
taus kompetanse

e (Insker en prat vel sa gjerne som spgrsmal-svar

Intro

e Stilling
e Ar i bedriften

Statoils KM-definisjon

e Finnes det noen konsernfelles KM-def?
e Er dette i safall lett tilgjengelig/kjent ogsa nedover i systemet?

e Hva er ditt syn pa konsernets fokus pa KM? (Hvorfor finnes, burde
det finnes hvis dette ikke er tilfelle?)

Statoils KM-mal

e Finnes det noen konsernfelles KM-mal?

e Er disse isafall lett tilgjengelige/kjente ogsa nedover i systemet? En
felles forstaelse for dette?

e Hvor viktig er det at det er konkrete KM-mal?
e Hvem i Statoil har et konsernansvar for KM?

e Med henvisning til en hovedoppgave om samme tema: Statoils frem-
tidige mal og visjoner: En helhetlig lgsning - kjenner til, hva er status
pa dette?

— Content Management/Collaboration@statoil (samarbeidslgsning)
— People@Statoil (kompetansekartlegging)
— MLP-grupper (kompetanse-allokering)

e Synes du status er tilfredsstillende?

e Er det i Statoil en organisasjonskultur som stgtter KM og KM-tiltak?
("Vii Statoil")

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Kartlegging og utvikling av organisatorisk kompetanse

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet til organisasjonen kartlegges?

e Hvilken mulighet har man til & se hvilket kompetansebehov resultat
enheter (RE)/sektorer vil ha om noen ar?

e Hvordan skal/bgr man pavirke kompetanseutviklingen i RE /sektorene?

Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet til Masterplanen kartlegges?

e Hvilken mulighet har man til & se hvilket kompetansebehov Master-
planen vil ha om noen ar?

e Hvordan skal/bgr man pavirke kompetanseutviklingen i Masterpla-
nen?

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

e Organisert leering? - Intensjoner fra ledelsen?

e Hvordan skal/bgr de ansatte bli motivert til a4 utvikle og dele kom-
petanse?

e Fysisk tilrettelegging for utvikling av kompetanse? (lokasjon, apent
landskap etc)

e Hvordan skal/bgr man holde oversikt over kompetansen til ressurser
(hvem som kan hva)?

— Bare vet
— Egne lister eller systemer

— Formelle systemer (.Competence)

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

e Hvordan skal/bgr kompetansebehovet i prosjekter klarlegges for opp-
start?

e Ved gap mellom prosjekters kompetansebehov og tilgjengelig kom-
petanse:

— Egen kompetanseutvikling?

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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— Ekstern anskaffelse? (Andre sektorer/eksterne bedrifter)

— Kombinasjon?
e Hensyn til individuelle gnsker ved prosjektgruppe-sammensetning?

e Bevisst styring/utvikling av kompetanse ved sammensetning av team?
(fra forskjellige omrader - kompetanse-/erfaringsoverfgring)

Kompetanseutvikling i og mellom prosjekter

e Hvordan skal/bgr det legges til rette for kompetansedeling i et pros-
jekt?

— Oppmuntring, av hvem?
— Konkrete tiltak?

e Hvordan skal/bgr det legges til rette for kompetansedeling mellom
prosjekter (prosjektledere og andre)

— Oppmuntring, av hvem?
— Konkrete tiltak?

KM-verktgy

e Finnes konsernfelles verktgy for kompetansedeling?

— PROMIS?

— docmap? (Beste praksis nedfelt i styrende dokumenter)
— Arena databaser?

— Andre?

e Hvordan styres/tilrettelegges dette nedover i enhetene?

Til slutt

e Er det noe du vil kommentere eller tilfgre for vi avslutter?

e Tusen takk for hjelpen!!

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



Tillegg E

Intervjuguide, PMO (Inkl
Masterplan ledelse)

Hensikten med dette intervjuet er a kartlegge Masterplanens syn og fokus pa
Knowledge Management, og tiltakene for dette. Det vil fokuseres pa plan-
legging, anskaffelse, utvikling og utnyttelse av kompetanse.

Du er valgt ut til intervju pa grunn av din posisjon i forhold til O&S Mas-
terplan. Prgv a ha dette prosjektprogrammet i tankene nar du besvarer
spgrsmalene mine.

Temaene for intervjuet er folgende:

e Statoils KM-definisjon
e Statoils KM-mal

Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene og PMO, KS IS/IT

KM-verktgy

Ingen av svarene fra dette intervjuet vil publiseres eller omtales pa moen
mate som gjor at det kan spores tilbake til den enkelte person.

Intervjuet vil vare i ca 45 minutter. Spgr om det er greit at samtalen vil bli
tatt opp pa band.
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TILLEGG E. INTERVJUGUIDE, PMO (INKL MASTERPLAN
164 LEDELSE)

Generell innledning

e Kort om meg

e Oppgaven, Praktisk Knowledge Management, fokus pa overfgring av
taus kompetanse

e (Insker en prat vel sa gjerne som spgrsmal-svar

Intro

o Stilling

e Ar i bedriften/MP

Statoils KM-definisjon

e Synes du det burde veaere en konsernfelles KM-definisjon? - hvorfor?

e Hva er ditt syn pa konsernets fokus pa KM? Hvor viktig er det med
fokus fra KL?

Statoils KM-mal

e Synes du det burde veere konkrete konsernfelles KM-mal? - hvorfor?

e Synes du det i Statoil er en organisasjonskultur som stgtter KM og
KM-tiltak? ("Vi i Statoil")

Kartlegging og utvikling av Masterplanens kompetanse

e Er det noen i Masterplanen som har eget ansvar for KM? Bevare,
utvikle? Noen som sgrger for at folk har “maksimal”/rett kompetanse?

e Hva slags fokus pa KM har ledelsen i Masterplanen? Hvordan burde
dette veere? Du?

e Hvordan blir kompetansebehovet til Masterplanen kartlagt?

e Hvilken mulighet har man til & se hvilket kompetansebehov Master-
planen vil ha om noen ar?

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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LEDELSE) 165

Kartlegging og utvikling av individuell kompetanse

e Hvordan holdes oversikt over kompetansen til ressurser (hvem som kan
hva)? Har man oversikt?

— Bare vet
— Egne lister eller systemer

— Formelle systemer (.Competence - CV-database)

e Under medarbeidersamtalen (MAS), settes det utviklingsmal for den
enkeltes kompetanseutvikling? Leeringsmal? Hvorfor?

— De ansattes gnsker
— Kompetansebehov i prosjektet /Masterplanen krever det

— Kombinasjon? Annet?
Hvorfor ikke?

e Settes det tilsvarende mal for at de skal dele kompetanse? (Under
MAS, andre sammenhenger)

e Hvordan blir prosjektdeltakerne motivert til deling og utvikling av
kompetanse? Hensyn til ulike typer?

— Tett oppfelging (av mal) og oppmuntring fra nsermeste leder?
Andre? Hvordan? Hvor viktig?

— Krav?
— Belgnning?
— Annet?

e Prosjektdeltakernes innstilling til on-the-job training, strekke seg litt
videre? Hvor viktig?

e Organisert leering? (Kurs)

e Hvordan ivaretas ny kompetanse? Blir det brukt? Selektiv med hva
som skal laeres?

Prosjektsammensetning og kompetansehensyn

e Hvordan blir kompetansebehovet i prosjekter kartlagt for oppstart?

e Ved gap mellom prosjekters kompetansebehov og tilgjengelig kom-
petanse:

— Egen kompetanseutvikling?

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



TILLEGG E. INTERVJUGUIDE, PMO (INKL MASTERPLAN
166 LEDELSE)

— Ekstern anskaffelse? (Andre sektorer/eksterne bedrifter)
— Kombinasjon?
— Ved ekstern anskaffelse, tiltak for a bevare denne kompetansen

internt? Hvordan vurdere hva man skal bevare?

e Hensyn til individuelle gnsker ved prosjektgruppe-sammensetning? (Jnsker
om a laere)

e Bevisst styring/utvikling av kompetanse ved sammensetning av team?
(fra forskjellige omrader - kompetanse-/erfaringsoverforing og ogsa
forskjellige personlighetstyper)

Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene og PMO, KS
IS/IT

e Hvordan foregar kommunikasjonen og samarbeidet i prosjektgruppene?

— Prosjektmgter

— Over gangen

— Mail, telefon, MSN

— Blir kommunikasjon dokumentert noe sted? Arena databaser?

e Fysisk tilrettelegging for utvikling av kompetanse? (lokasjon, apent
landskap etc)

e Er det en trygghet i prosjektene i Masterplanen? Personlig? Hvor vik-
tig?

e Hvordan blir feil taklet av ledere? Deg?

e Gis det bevisst oppgaver som er avhengige av hverandre, slik at man
ma jobbe sammen og kommunisere?

e Blir erfaringer fra prosjektet dokumentert? Hvor? Tilgjengelig for an-
dre prosjektgrupper?

e Hvilken innstilling har prosjektdeltakerne til a lsere bort/dele kom-
petanse og spgrre om hjelp? (I og mellom prosjekter)

e Hvordan legges det til rette for kompetansedeling i et prosjekt? (taus)

— Mentoring?

— Workshops? - hva er, obli? godt styrt? alle aktive?
— Historier?

— Andre?

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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e Hvordan legges det til rette for kompetansedeling mellom prosjektene
(prosjektledere og andre)? (taus) (!!!)

— Peer Assist?

— Andre?

e Hvordan legges det til rette for kompetansedeling mellom prosjektene
og PMO? (taus) (!!")

e Hvordan legges det til rette for kompetansedeling mellom Masterpla-
nen og KS IS/IT (fagledere)? (taus) (1)

KM-verktgy

e Hvordan stiller du deg til konsernfelles verktgy? (Collaboration@statoil)

e Hvilke verktgy benyttes ifb med KM i Masterplanen?

Intranettet, Masterplanens sider? Hvordan skal brukes?
ProMIT?

— docmap? (Beste praksis nedfelt i styrende dokumenter)
Andre?

Til slutt

e Er det noe du vil kommentere eller tilfgre for vi avslutter?

e Tusen takk for hjelpen!!

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management



Tillegg F

Intervjuguide, Masterplan
prosjektdeltaker

Hensikten med dette intervjuet er a kartlegge Masterplanens syn og fokus pa
Knowledge Management, og tiltakene for dette. Det vil fokuseres pa plan-
legging, anskaffelse, utvikling og utnyttelse av kompetanse.

Du er valgt ut til intervju grunnet din tilknytning til O&S Masterplan. Prgv
a ha dette prosjektprogrammet i tankene nar du besvarer spgrsmalene mine.

Temaene for intervjuet er fglgende:

e Statoils KM-definisjon

e Statoils KM-mal

Kartlegging av individuell kompetanse

Individuell kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene og PMO

KM-verktgy

Ingen av svarene fra dette intervjuet vil publiseres eller omtales pa moen
mate som gjor at det kan spores tilbake til den enkelte person.

Intervjuet vil vare i ca 45 minutter. Spgr om det er greit at samtalen vil bli
tatt opp pa band.
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Generell innledning

e Kort om meg

e Oppgaven, Praktisk Knowledge Management, Hva er KM, fokus pa
overfgring av taus kompetanse

e (Insker en prat vel sa gjerne som spgrsmal-svar

Intro
o Stilling
e Ar i bedriften/MP

e Prosjekt i Masterplanen

Statoils KM-definisjon

e Synes du det burde vaere en konsernfelles KM-definisjon? - hvorfor?

e Hva er ditt syn pa konsernets fokus pa KM? Hvor viktig er det med
fokus fra KL?

Statoils KM-mal

e Synes du det burde veere konkrete konsernfelles KM-mal? - hvorfor?
e Hvordan fgler du KM blir prioritert av ledelsen i Masterplanen?

e Synes du det i Statoil er en organisasjonskultur som stgtter KM og
KM-tiltak? ("Vi i Statoil")

Kartlegging av individuell kompetanse

e Vet du hva du kan? Og hvem andre som har denne kompetansen?
e Fgler du at dine overordnede vet hva du kan?

e Hvordan holder du oversikt over kompetansen til de andre deltakerne
i ditt prosjekt/Masterplanen (EH/KTJ IT/KS IS/IT)?
— Bare vet
— Egne lister eller systemer

— Formelle systemer (.Competence - CV-database)

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Individuell kompetanseutvikling

e Under medarbeidersamtalen (MAS), settes det utviklingsmal for din
individuelle kompetanseutvikling? Hvorfor?

— Dine gnsker? Har du mulighet til & fremme dette?
— Kompetansebehov i prosjektet /Masterplanen krever det

— Kombinasjon? Annet?
Hvorfor ikke?

o Settes det tilsvarende mal for at du skal dele kompetanse? (Under
MAS, andre sammenhenger)

e Har du leeringsmal ift din jobb i Masterplanen?

e Har du noen gang gnsker ved prosjektgruppe-sammensetning? Arbei-
dsoppgaver? Sier du i fra om dette? Blir dette tatt hensyn til?

e Lering - Hvilke ordninger finnes for at du skal kunne gke din kom-
petanse? (Nonakas fire..)

Egen hjelp (proving/feiling..)
— Samtaler med andre
— Organisert oppleering/kurs

— Kombinasjon av disse - hvilke mest effektive?

e Finnes egne ansatte som sgrger for at du hele tiden har "maksimal” /rett
kompetanse?

e Hva motiverer deg til & utvikle og dele kompetanse?

— Oppmuntring

Oppfglging av mal

— Krav

Belgnning
— Annet?

e Hva gjor ledelsen for & motivere deg til & utvikle og dele kompetanse?

e Fgler du at du har mulighet til & utvikle deg selv faglig? Hvordan?
(kurs, karriereplanlegging)

e Fgler du at du har mulighet til & bruke deg selv 100%?

e Anstrenger du deg for a utvikle deg faglig? Hva far du igjen for denne
investeringen? gko?

e Blir den nye kompetansen brukt?

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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Kompetanseutvikling i og mellom prosjektene og PMO

e Hvordan foregar kommunikasjonen og samarbeidet i prosjektgruppen?

— Prosjektmgter

— Over gangen

— Mail, telefon, MSN

— Blir kommunikasjon dokumentert noe sted? Arena databaser?

e Fysisk tilrettelegging for utvikling av kompetanse? (lokasjon, apent
landskap etc)

e Er det en trygghet i prosjektet? Personlig?
e Hvordan blir feil taklet av ledere?
e Oppgaver som er avhengige av hverandre?

e Blir erfaringer fra prosjektet dokumentert? Hvor? Tilgjengelig for an-
dre prosjektgrupper?

e Etter prosjektoppstart, oppstod det nye kompetansebehov som ikke
kunne fylles av dere? Hvis ja, hvordan ble dette lgst:

— Egenutvikling? (Selvstudie, Intern opplaering i prosjektet, samar-
beid, kurs)

— Ekstern anskaffelse? (Andre sektorer/eksterne bedrifter)

— Kombinasjon?

— Ved ekstern anskaffelse, tiltak for a bevare denne kompetansen

internt? Hvordan vurdere hva man skal bevare?

e Hvilken innstilling har prosjektdeltakerne til & leere bort? - dele kom-
petanse? (I og mellom prosjekter) Du?

e Hvilken innstilling har prosjektdeltakerne til a spgrre/be om hjelp? (I
og mellom prosjekter) Du?

e Hvordan legges det til rette for kompetansedeling i et prosjekt? (taus)

— Mentoring?
— Workshops? - hva er, obli? godt styrt? alle aktive?
— Historier?

— Annet?

Hva fungerer i praksis?

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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e Hvordan legges det til rette for kompetansedeling mellom prosjektene
(prosjektledere og andre)? (taus) (!!!)

— Peer Assist?

— Andre?
Hva fungerer i praksis?

e Hvordan legges det til rette for kompetansedeling mellom prosjektene
og PMO? Vet du hva PMO skal brukes til? (taus) (!!!)
Hva fungerer i praksis?

KM-verktgy

e Hvordan stiller du deg til konsernfelles verktgy? (Collaboration@statoil)

e Masterplanens intranett for KM

Hva vet du finnes her? (Min intranettundersgkelse..)

Hva synes du? lett a finne frem?
— Hvordan/nar bruker?

Hvor ofte bruker?

— Hva kunne veert annerledes/bedre? savner du noe?
e Kjenner du til...

— ProMIT?
— docmap? (Beste praksis nedfelt i styrende dokumenter)
— Andre?

Til slutt

e Er det noe du vil kommentere eller tilfgre for vi avslutter?

e Tusen takk for hjelpen!!

Masteroppgave, Benedicte Arnesen Knowledge Management
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