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Forord

Ved innlevering av dette forskningsprosjektet, gar vart studium ved Hagskolen i Molde
mot slutten. Gjennom denne oppgaven har vi laert mye nytt om prosessene knyttet til
kunnskapsdeling og hvordan gjennomfare disse. Vi har ogsa leert a jobbe sammen i
gruppe, hvor vi kontinuerlig har mattet diskutere og drafte problemer oss imellom for &
komme til enighet. Vi synes at samarbeidet har gatt over all forventning, og vi har trivdes
veldig godt med & vaere to om oppgaven og prosessen. Det er ikke alle momentene vi har
vaert umiddelbart enige om, men etter en god lunsj i kantinen og gjennomtenkte
argumenter har vi alltid endt opp med & se hverandres sider, og klart a ta en avgjerelse vi
begge har falt oss komfortable med. Vi har ogsa lart oss og strukturere dagene vare og

kommunisere tydelige og presist.

Vi har hatt hjelp fra flere personer, og de fortjener alle en stor takk. Aller forst vil vi gi en
stor takk til NAV Molde som har gnsket oss velkommen inn i deres organisasjon, og latt
oss bruke av deres tid til & utfare var undersgkelse. Vi vil ogsa rette en takk til alle vare
respondenter som har tatt seg tid ut av sin travle hverdag for a svare pa vare spgrsmal, sann
at oppgaven var ble best mulig. Vi vil ogsa takke var kjeere medstudent, Siri Merete
Vikhagen; du har veert der med ideer til oss, og hjulpet oss inn pa riktig spor ved flere
anledninger. Vi gnsker ogsa a takke vare to kjekke mannfolk, som har stilt opp med stor
statte og en enorm mengde talmodighet. Til slutt gnsker vi & takke var veileder, Dag
Magne Berge, gjennom konstruktive tilobakemeldinger har du veiledet oss gjennom denne

oppgaven, og bidratt til at dette har veert et spennende og leererikt forskningsprosjekt.

Molde, 15.05.14

Helene Hammerg H&ggemark og Marita Cathrin Mentzoni



Sammendrag

Denne oppgaven tar sikte pa & undersgke hvordan deling av kunnskap foregar i NAV-
Molde og hvilke bakenforliggende faktorer som bygger opp under dette. Vi har benyttet
Nonakas SEKI-modellen og teorien om Ba (laeringskontekst) som vart teoretiske
utgangspunkt. Empirien er hentet inn ved a gjennomfare 10 kvalitative intervjuer av
ansatte ved NAV-Molde. Undersgkelsen viser at det i organisasjonen er mye
kunnskapsdeling, og vi identifiserte alle fire formene for kunnskapsoverfgring beskrevet i
SEKI-Modellen. Det at avgjarelser rundt brukere i stor grad gjeres i teamarbeid, ser vi har
stor betydning for hvordan kunnskapsoverfaring skjer. Ved a jobbe pa tvers av fagfelt,
opparbeider de ansatte pa NAV-Molde et felles erfaringsgrunnlag, som gjer deling av taus
kunnskap enklere. Undersgkelsen viste ogsa at de i teamarbeid sitter med forskjellige
kunnskaper, og ved dregfting rundt saker skjer bade kombinering og eksternalisering. |
undersgkelsen var var vi ogsa ute etter 4 se om skille mellom det statlig og kommunale
hadde noe a si for kunnskapsdelingen. Dette skille hadde liten betydning for de ansattes
evne til & dele og overfare kunnskap.
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1.0INNLEDNING

1.1 Bakgrunn for oppgaven
Gjennom vart studium ved Hggskolen i Molde har vi veert gjennom flere fag som tar opp

temaet kunnskap. Vi syns det har vart veldig spennende a leere om hvordan kunnskap er en
av de viktigste innsatsfaktorene i dagens samfunn og hvor ngdvendig det er for
organisasjoner og ha et system rundt kunnskap og kunnskapsdeling for & kunne lykkes.
Kunnskapssamfunnet startet sin fremvekst allerede i renessansen. Ideen om at fornuft og
fokus pa egen skaperkraft ble sardeles viktig pa denne tiden. De hellige skriftene ble byttet
ut med empiriske studier, for a finne sannheten (Arbo og Selstad 2004). Det var dette som

la grunnlaget for det som i dag kalles kunnskapssamfunnet.

Grunnen til at vi ansa NAV som en interessant case, var fordi at NAV er en relativ
kompleks og stor organisasjon, og vi syntes at deres forhold til kunnskap og
kunnskapsdeling er spennende. De som jobber pa NAV kontorene rundt om i Norge har
stillingsbeskrivelsen veiledere; det betyr at de skal veilede sine brukere i et NAV-systemet,
som er et serdeles omfattende og dyptgaende system bestdende av lovverk, forskrifter og
formelle retningslinjer i bunnen. NAV skal pa denne maten fungerer som hjelpere for sine
brukere, hjelpe de til & orientere seg i denne store kunnskapsbasen.

1.2 NAV-reformen
Bakgrunnen for etableringen av de lokale NAV-kontorene, var at det ble observert at

mange brukere ble konstant flyttet mellom de tidligere etatene. Dette var ikke en optimal
Igsning for brukerne av tjenesten. Pa bakgrunn av dette la Bondevik regjeringen nr. 1
fram Stortingsproporsjonen nr. 46 (2002-2005) Ny Arbeids- og Velferdsforvaltning
(NAV) (regjeringen.no) hvor de skisserte ut én etat som skulle mgte brukernes behov.

Forslaget ble tatt godt imot av Stortinget og ble vedtatt i mai 2005 (regjeringen.no)

Det ble videre avgjort at alle kommuner skulle ha et lokalt NAV-kontor hvor stat og
kommuner samarbeider om tjenesteyting til innbyggerne sine (jfr. § 13 NAV-loven).
Sosialtjenestens hovedansvar ligger hos kommunene, mens de to andre etatene er statlige,
denne forskjellen i styringsniva kan by pa ulike problemer som kan pavirker leering og
kunnskapsdeling i den nye organisasjonsformen (nav.no). Og det er akkurat dette vi vil se



narmere pa, hvordan skjer kunnskapsdelingen og laringen i en sa sammensatt og

kompleks organisasjon, som det NAV er

Samarbeidsavtalen mellom Molde kommune og NAV Mgre og Romsdal tradde i kraft
01.04.09. Ifalge NAV-reformens lovverk (jfr. § 14 NAV-loven) ma alle kommuner
utarbeide en samarbeidsavtale. | denne avtalen skal det fremga hvilke tjenester kommunen
legge inn under det lokale NAV-kontoret, men det ma minst inneholde gkonomisk
sosialhjelp. Molde kommune har pa sin side valgt a legge flere tjenester enn
minimumskravet til det lokale NAV-kontoret, dette innebzerer blant annet bostatte,
startlan, flyktninghjelp med mer. Samarbeidsavtalens punkt 7 sier at de to offentlige
styringsnivaene skal kunne utfgre oppgaver pa hverandres myndighetsomrader, noe som
legger gode premisser for kunnskapsdeling og leering ettersom kommunikasjon mellom

partene ma forega.

1.3 Aktualitet
Bare dager far vi leverte inn denne oppgaven, satte media sgkelyset, nok en gang, pa

NAV. NAYV er en organisasjon som har fatt mye pepper fra mange ulike hold og
organisasjonen har blitt gransket fra start til ende gjentatte ganger med ulike vinklinger.
Bakgrunnen for oppmerksomheten denne gangen er to uavhengige rapporter gjennomfart
av Frischsenteret og Uni Research Rokkansenteret; disse rapportene utgjgr den avsluttende
delen av Forskningsradets vurdering av NAV-reformen (nettavisen.no). Malet til NAV er &
fa flere i arbeid, og begge rapportene tar en gjennom gang av dette i forhold til innfgringen
av NAV. Rapportene er ikke gjort offentlig enda, sa vi forholder oss her til artikler utgitt
pa nettavisen.no og aftenposten.no. I forhold til vare funn gjennom var undersgkelse, er det
veldig interessant lesning for oss. Vi deler ikke ngdvendigvis alle punktene til disse to

rapportene, men noen punkter kjenner vi til dels igjen.

Arild Aakvik er en av forfatterne pa rapporten og mener at Norge forsgkte a gjare alt for
mye pa en gang med NAV-reformen. Han mener at Norge gapte over alt for mye og at det
var en svaert ambisigs reform (nettavisen.no). Dette gjer at kunnskapsdeling og leaering
innad i organisasjon er sveert sentralt for at NAV skal kunne lykkes med sine mal. Videre
sier Aakvik at NAV skulle utvikle sine ansatte til & jobbe som generalister for a kunne

hjelpe de brukerne med mer sammensatte behov. Han mener imidlertid at dette har gatt



kraftig utover de med enklere behov og trenger i hovedsak oppfalging av ansatte med en
spisset kompetanse. Han sier ogsa at de fleste brukerne befinner seg i den gruppen som
behgver spesialkompetanse for a fa last sitt problem (aftenposten). Dette er en av de
momentene Vi gnsker a se ngyere pa, hvordan fordeler de arbeidsoppgavene sin i
teamarbeidet, hvordan liker de a jobbe etter generalistmodellen og hvordan synes de det

fungere sammenlignet med spesialistmodellen.

Aakvik trekker ogsa frem svake 1T-systemer som et moment til at reformen ikke har
lykkes (aftenposten.no). P& bakgrunn av at dette er tre ulike etater som er slatt sammen til
en enhet, forventer vi a finne tre datasystemer i organisasjonen. Vi vil se om disse
systemene er blitt integrerte i lgpet av de fem arene NAV-Molde har veert i drift, og om
dette eventuelt pavirker koordinering av kunnskap og informasjon om brukerne av

tjenestene NAV tilbyr. Vi regner med at dette er en utfordring for NAV-Molde ogsa.

1.4 Problemstilling og forskningsspgrsmal
Tema for var oppgave er Kunnskapsdeling i NAV Molde. Vi synes kunnskapsdeling er

spesielt interessant, og searlig i NAV som har vert gjennom en stor reform. Vi gnsker a
undersgke hvordan delingen av kunnskap foregar i NAV Molde og var problemstilling er

dermed som fglger:

Hvordan foregar kunnskapsdeling i NAV-Molde, og hvorfor deles kunnskap pa

denne maten?

Den undersgkte organisasjonen er en relativt liten enhet, med ca. 60 ansatte. Vi mener
derfor at det vil veere overkommelig & forske pa bade hvilke typer kunnskapsdeling som
skjer. P& bakgrunn av dette har vi utformet tre forskningssparsmal som skal hjelpe oss med

a svare pa var problemstilling.

1. Innenfor hvilke kunnskapsformer foregar det mest deling og overfaring av
kunnskap i NAV-Molde?

2. Huvilke faktorer styrker opp under denne kunnskapsdelingen?



3. Hvordan pavirker skille mellom statlig og kommunal styringsniva

kunnskapsdelingen?

Det farste forskningsspersmalet skal forsgke a svare pa hvilke former for kunnskapsdeling
de er sterkest pa i NAV-Molde. Dette vil hjelpe oss og besvare den farste delen av var
hovedproblemstilling: hvordan foregar kunnskapsdelingen i NAV-Molde. Ved a finne ut
hva de er sterkest pa, vil vi fa et tydelig bilde om hvordan det skjer ogsa. Vi vil her ogsa se

pa hvilke mater eller arenaer de deler sin kunnskap i.

Det andre forskningsspgrsmalet vil vi se pa hvilke organisatoriske faktorer som bygger
opp under den eller de formene for kunnskapsdeling vi avdekket under forskningsspgrsmal
1. Bakgrunnen for dette sparsmalet er & fa satt sgkelyset pa hvordan organisasjonen er
tilpasset denne formen for kunnskapsdeling. Dette vil omfatte arbeidsmetodikk, lgsning av
arbeidsoppgaver, hvordan de samarbeider med hverandre og andre faktorer som kan
pavirke kunnskapsdelingen og —overfaring. Dette vil gi oss et grunnlag til & besvare den

andre delen av var hovedproblemstilling: hvorfor deles kunnskap pa denne maten?

Det tredje forskningssparsmalet er: Hvordan pavirker skille mellom statlige og kommunale
oppgaver kunnskapsdelingen? Hensikten med dette forskningsspgrsmalet er & se pa om
NAV-kontoret i Molde fungerer som en helhetlig enhet; hvor tillitten, relasjonene og
kunnskapen som de ansatte besitter, gjgr det mulig a dele kunnskap pa tvers av

enhetene. Dette blir et veldig interessant punkt i vart analysearbeid, og vil pd mange mater

sammenfatte hvor godt kunnskapsoverfgringen fungerer mellom enhetene.

1.5 Oppgavens oppbygging
| dette kapittelet har vi gitt en oversikt over bakgrunnen for valg av tema og en

introduksjon til temaet som er valgt. Videre i kapittel 2 vil vi avgrense det teoretiske
rammeverket ved a presentere de aktuelle teoriene som vi vil benytte for & besvare var
problemstilling. | henholdsvis kapittel 3 tar vi en gjennomgang av var metodiske
tilneerming og hvordan vi har gjennomfart datainnsamlingen. | kapittel 4 presenterer vi var
case — NAV Molde. Deretter vil vi i kapittel 5, presentere empirien i det vi har kalt:

«respondentenes svar». Dette er kategoriserte svar fra vare intervjuobjekt som vi deretter



drefter og analyserer i kapittel 6, med teorien som er gjennomgatt i kapittel 2 som

utgangspunkt. Til slutt vil vi ha en oppsummering og en konklusjon om vare funn.



2.0TEORETISK TILNAERMING

2.1 Innledning
| dette kapittelet vil vi greie ut om det teoretiske rammeverket som vi vil benytte for a

analysere og drgfte empirien senere i oppgaven. Vi kommer til a starte med teorier rundt
leering og hvordan dette foregar i organisasjonen. Sa vil vi ga videre til en
begrepsforklaring av taus, eksplisitt og kollektiv kunnskap. Taus kunnskap kan gjgres mer
tilgjengelig for organisasjonen gjennom a gjgre den mer kodifiserbar, og dette skal vi

forsgke a vise gjennom Nonakas SEKI-modell.

SEKI-modellen har vert vart hovedredskap ved gjennomfaringen av analysearbeidet, og
den teoretiske tyngden i dette kapittelet vil dermed befinne seg der. Vi vil til dels
presentere teorier som omhandler leeringskontekst (ba) samt lzering i forbindelse med
utgreiingen av denne modellen. Oppgaven var er vinklet inn pa kunnskap og lering
gjennom arbeid i team og vi anser det derfor som hensiktsmessig og ogsa a drafte teori

rundt teamarbeid, da i samsvar med SEKI-modellen.

2.2 Leering
Leering defineres som ervervelse av ny kunnskap, samt benyttelsen av denne nye

kunnskapen for & endre adferd (Jacobsen og Thorsvik 2013). Lering starter hos individet,
men omgivelsene individet befinner seg i har sveert stor betydning for laeringsprosessene.
Organisasjonen skaper konteksten som den individuelle laeringen skal skje i. Dette betyr at
organisasjonenes hovedoppgaver vil veare: for det farste a legge til rette for individuell
leering, og for det andre & fange opp denne kunnskapen som skapes. Videre ma denne
nyskapte kunnskapen bli lagret og slik sett bevart i organisasjonen (Stacey 2008).

Pa bakgrunn av denne tilnsrmingen til lzering; at kunnskap starter hos individet og vokser
i organisasjonen til en form for til kollektiv leering, har man utviklet laeringssirkelen.
Leeringssirkelen, figur 2, forklarer en sammenheng mellom leering pa individ- og

organisasjonsniva (Jacobsen og Thorsvik 2013).



o . My kunnskap Man blir pa kollektivt Organisasjonens
L formidles til andre i - niva enige om a - praksis endres
organisasjonen endre praksis
F k|
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Figur 1: Leeringssirkelen (Jacobsen og Thorsvik 2013).

Figur 2 starter med en medarbeider som gjar seg nye erfaringer eller undrer over en
oppgave eller prosess som ikke gjennomfares optimalt. Deretter vil personen analysere
sine erfaringer i forhold til sin egen forstaelse av hvordan ting bgr gjeres. Medarbeideren
setter s3 sammen sine erfaringer i forhold til den ikke-optimale oppgaven og forsgker &
finne en bedre lgsning pa det antatte problemet. Dette kan for eksempel gjgres gjennom en
ny erfaring som kan bedre en allerede fungerende arbeidsoppgave enda mer eller bare en
liten finjustering av eksisterende prosesser. Nar medarbeideren har blitt fortrolig med sine
egne slutninger, deles de med andre i organisasjonen. Her kan kollegaer komme med flere
justeringer og innspill far de bestemmer seg, i fellesskap, at her er det ngdvendig med en
endring. Og det siste steget i sirkelen er at organisasjonen faktisk gjennomfgrer den
aksepterte endringen (Jacobsen og Thorsvik 2013). Prosessen som kort beskrives her, fra
individuell til kollektiv kunnskap, vil vi utdype ytterligere i kapittelet om kunnskap og
kunnskapsoverfering i kapittel 2.4.

Pa denne maten er lzring serdeles kompleks, og dermed ogsa sveert interessant a
undersgke. Lering i en organisasjon er viktig for dens muligheter til 4 utvikle seg til &
kunne gi et bedre tilbud utad, men ogsa for a kunne operer mer effektivt innad. NAV er en
organisasjon som er innrettet mot brukerne av tjenestene de tilbyr, en non-profitt
organisasjon. Vi ser at det er et todelt skille i hvordan man maler vellykketheten av NAV.
Det farste er knyttet til politiske malsetninger, og en innfrielse av disse vil gi en opplevelse

av en godt drevet organisasjon. I tillegg til dette ser vi at brukernes tilfredshet i forhold til



deres tilbud vil ogsa veere en maleindikator for hvor vellykket organisasjonen er drevet. De
politiske malsetningene og hvor forngyde brukerne av tjenesten er vil i mange tilfeller
henge sammen; men dette er en organisasjon som betaler ut trygd og andre typer stenader,
sa en ren maling av brukernes tilfredshet alene, blir en upalitelig indikator. Utviklingen av
tjenestene og prosessen rundt dem, gjennom laering og deling av kunnskap, er sveert viktig
for NAV sentralt, men ogsa pa de lokale kontorene. Pa denne maten vil laring i en
organisasjon, samt deling av kunnskap, kunne gi organisasjonen et konkurransefortrinn for

a kunne na sine mal og mate brukernes behov.

Kollektiv kunnskap er den kunnskapen som organisasjonen har lagret i rutiner, regler,
prosedyrer og delte normer som rettleder under problemlgsning og hvordan man skal
samhandle med kollegaer. All leering foregar innenfor en sosial kontekst, og det er

grensene av denne konteksten som gir ulike utfall til leeringen (Lam 2005).

2.2.1 Enkelkrets- og dobbelkretslaering
Leering foregar pa to niva, enkelkrets- og dobbelkretslering. Disse to ulike nivaene av

leering er viktig pa hver sin mate. Enkelkretsleering omhandler effektiv ressursutnyttelse.
Det vil si at man stadig forsgker a forbedre et allerede eksisterende produkt, gjennom og
kontinuerlig justerer og raffinere. Resultatet inneberer at man far bedre utnyttelse av de
eksisterende resursene som organisasjonen rader over. Men ved a ha fullt fokus pa a bedre
et allerede eksisterende produkt, kan man se seg blind pa endringer i omgivelsene. Dette
kan fare til at organisasjonen kan ga glipp av store endringsmuligheter som gjgar at de kan
falge markedet bedre. Det er derfor viktig for organisasjonen og ogsa a ha fokus pa og
utforske markedet, i tillegg til utnyttelse som nevnt over. Utforske vil si at organisasjonen
leerer noe helt nytt eller ser nye muligheter de ikke har sett tidligere. Det er dette som
knyttes til dobbelkretslaring. Laeringen skjer pa flere nivaer og endringen eller
tilpasningen blir av en starre art (Jacobsen og Thorsvik 2013). Dobbelkretsleering handler

om a forkaste malsetningene som er etablert og erstatte de med nye mal.
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Figur 2: Enkel- og dobbelkretslaring etter Argyris fra 1982 (Hustad 1998).

| figur 2, kan du se hvordan enkel- og dobbelkretslearing ser ut. Organisasjonen starter med
en ide eller et mal for en oppgave. Dette malet er utviklet i samsvar med den strategiske
retningen organisasjonen gnsker a bevege seg mot. Deretter operasjonaliseres eller
implementeres dette malet i handling. Dette innebarer at organisasjonen setter sine mal ut
i praksis. Nar dette er gjort, far de gjennomfarte handlingene en konsekvens. Om
organisasjonen er forngyd med utfallet eller konsekvensen gar de videre til godtatt. Skulle
de vare misforngyde med resultat havner de pa ikke godtatt og de ma gjennomfare en
endring. Da kan organisasjonen endre handlingen, men beholde malet for selve oppgaven
0g pa denne maten gjennomfare en enkelkretslaring. Da lerer organisasjonen ut ifra hva
den har erfart og forsgker a utfare oppgaven pa en annen mate neste gang. Hvis
organisasjonen ser at malet ikke er tilstrekkelig, kan de velge & endre dette. For
organisasjonen vil endring av malet, ofte bety endring av strategisk malsetning ogsa, og er

en sveert stor omveltning; det er dette som kalles dobbelkretslaering (Hustad 1998).

Men dette er ikke alltid overfgrbart til stgrre organisasjoner, de har ofte ikke ressurser og
tid tilgjengelig slik at alle arbeiderne kan erfare alt de skal leere. Derfor vil det veere viktig
for organisasjoner og anvende en form for sosial leeringsteori hvor lering kan forega
gjennom observasjon og ikke ngdvendigvis gjennom egne erfaringer, se kapittel. 2.2.2 om
sosial leeringsteori (Nordhaug 1990). Pa denne maten kan den tause kunnskapen kan deles

kollektivt i organisasjonen.

2.2.2 Sosial leringsteori
| tillegg til den generelle teorien om leering har man ogsa en annen teori, kalt sosial

leringsteori. Denne teorien sier at leering kan skje uten at person selv ma erfare det som



skal leeres. Og dette vil veere viktig for en organisasjon som kontinuerlig skal sgrge for
kollektiv leering. Leering kan gjgres gjennom a imitere andres handlingsmater fordi man
har tillitt til den kilden eller personen man leaerer av (Jacobsen og Thorsvik 2013). Sosial
leeringsteori gir pa mange mater leeringsprosessen et bredere perspektiv. At man kan leere
ved observasjon, og ikke utelukkende basert pa egne erfaringer er en viktig del av a fa
starre organisasjoner til & utvikle seg. For at en person skal observere hvordan en kollega
gjennomfarer en oppgave, ma adferden oppleves som relevant for dens egen
arbeidssituasjon. Relasjonen en har til «<modellen» eller kollegaen pavirker ogsa hvor
relevant eller matnyttig adferden oppfattes av observatgren (Nordhaug, 1990). Om
modellen er en av veteranene pa NAV-kontoret, baerer deres adferd mer tyngde enn en som
er nyansatt. Dette betyr at status, i tillegg til relasjon, er viktige faktorer for hvorvidt man
gnsker a ta til seg den observerte adferden. Siden dette er en passiv leeringsprosess, krever
det at prosessen er engasjerende gjennom sterke stimuli som trekker observatgren inn i
leeringen (Nordhag 1990).

2.3 Team
Arbeidsmetodene har gatt mer og mer bort fra a arbeide etter fordismens

samlebandsprosesser. Arbeiderne har blitt mer kvalifiserte og oppgavene mer og mer
kompleks. Oppgavene henger ogsa tettere sammen og er ofte til dels overlappende. Dette
gker behovet for koordinering av kunnskap og erfaringer og fokuset pa teamarbeid har pa
bakgrunn av dette fatt en mer sentral rolle innenfor organisasjoner enn tidligere (Jacobsen
og Thorsvik, 2013). Det finnes utallige definisjoner pa team, men i var oppgave har vi

valgt & bruke Kjell B. Hjertgs. Han sier i boken «Team» at det defineres pa denne maten:

Et team er en relativt autonom arbeidsgruppe pa minst tre personer som i hgy grad
arbeider gjensidig avhengig av hverandre over tid, som i stor grad er felles
ansvarlige for & innfri gruppens resultatmal, og hvor teammedlemmenes relasjoner

er gruppens grunnleggende bestanddel. (Hjertg 2013:32).

| ett nettverk med tre, vil du som medlem ikke alltid veere deltakende i en diskusjon eller
en leeringsprosess. Men som en tredje-person, har du muligheten til & observere hvordan de
to andre pa teamet ditt drafter, argumenterer 8 kommer fram til en lgsning. Dette en passiv

leeringsprosess, hvor du lerer av de pa teamet ditt, men du leerer ogsa hvordan forholde
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deg til de andre pa en relasjonell mate. Du laerer hvordan du skal kommunisere bra med de
ved a observere deres relasjon, og pa denne maten kan teamets samspill fungerer bedre og
oppna hayere effektivitet (Wadel 2008).

Nar en gruppe er gjensidig avhengig av hverandre, innebzrer dette at de har et felles
ansvar for resultatet. Gjennom arbeid i team blir de ikke bare ansvarlig for sitt eget arbeid,
men for hvor godt teamet presenterer, og team vil derfor normalt ha en hgy grad av
autonomi. Man ma derfor ha en viss oversikt over hvordan resten av teammedlemmene
presterer. Relasjonen mellom medlemmene er derfor en viktig del av gruppens evner til &
na de fastsatte malene (Hjertg, 2013). Nar de ansatte bygger relasjoner seg imellom
innebarer dette at de lerer hverandre & kjenne. De far en “innfering” i hvilke verdier og
normer som er akseptert innad i den spesifikke gruppen av ansatte. Pa denne maten leerer
de den aksepterte maten & kommunisere med sine kollegaer pa, og det blir dermed mer
tilrettelagt for & dele erfaringer og kunnskap med hverandre (Kaufmann og Kaufmann
2003).

Team bygger altsa pé en ide om at medlemmene har ‘shared responsibility’. Dette
engelske uttrykket oversettes vanligvis som felles ansvar pa norsk, men det kan ogsa ha en
annen betydning, nemlig delt ansvar. Delt ansvar blir her tolket som oppdelt eller fordelt
ansvar, hvor man har deling av ansvar mellom medlemmene. Nar man har oppdelt ansvar i
en gruppe, vil alle medlemmene har ansvaret for sitt individuelle spesialomrade. Det er
derfor naturlig at individene jobber som spesialister i team som er organisert pa denne
maten (Hjertg 2013).

Det er mye ledelsen eller teameieren ma ta med i betraktningen nar teammedlemmene skal
velges ut og sette sammen. Om vi retter oppmerksomheten pa teamets starrelse, er det
mange faktorer bare der. Et stort team med mange medlemmer, besitter mer erfaring enn
sma team. Ett team med tre medlemmer, bestar av tre relasjoner. @ker man antallet til atte
medlemmer, har man plutselig 28 relasjoner som skal fungere. Sjansen for at en relasjon
bryter og gjar arbeidet mer krevende er stgrre med sa mange relasjoner enn ved faerre. Det
vil ogsa veere mer tidkrevende a fa fram meningene til alle pa teamet, og det vil ta mer tid
for alle 8 komme til en enighet. Hva som er den perfekte stagrrelsen pa et team, vil
imidlertid variere; det vil variere bade med hvem teammedlemmene er og hvilke

arbeidsoppgaver som skal gjennomfares (Hjertgy 2013). Arbeidsdelingen innad i
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organisasjonen eller teamet har noe a si for hvem som kan gjare hvilke arbeidsoppgaver.
Arbeidsdelingen innad i en organisasjon har mye a si for hvor lett det kan legges til rette
for leering. Ved en sterk arbeidsdeling, felger det ogsa med kulturelle verdier og
holdninger som gjer at samarbeidet gér tregere og vanskeligere. Arsaken til dette er at man
ikke alltid vil kunne klare & dele tankeprosessene til hverandre og fglge hverandre
tankerekker. Dette kan veere et hinder for lering (Wadel 2008).

2.4 Kunnskap og kunnskapsoverfaring
En klar definisjon pa kunnskapsbegrepet kan vere vanskelig a finne siden dette er et meget

omdiskutert tema (Hustad, 1998). Vi har tatt utgangspunkt i Nonaka sin definisjon, hvor
kunnskap defineres som “justified true belief” (Nonaka, 1994:15). Det viktige i denne
definisjonen blir ordet “justified”, det vil si at visse kriterium ma vare oppfylt for at det
kan karakteriseres som kunnskap (Hustad, 1998). Kunnskap blir da en sannsynliggjort

oppfatning som er sosialt akseptert.

Michael Polanyi mente at vi mennesker vet mer vet mer enn vi klarer & formidle gjennom
ord og tale. Han differensierte mellom to typer kunnskap: taus og eksplisitt. Eksplisitt
kunnskap er den kunnskapen du kan snakke om og reflektere rundt. Den er mulig &
kodifisere slik at den gjares tilgjengelig for andre gjennom tekst eller tale (Clegg,
Kornberger og Pitsis 2011).

Taus kunnskap er erfaringsbasert og referer til noe vi kan - “know-how!” -, men ikke kan
artikulere ovenfor andre, som f.eks. det & sykle. A mestre en sykkel krever trening og kan
ikke lzeres gjennom tavleundervisning (Clegg, Kornberger og Pitsis 2011). Taus kunnskap
er personlig og kontekstavhengig, det er dette som gjar taus kunnskap sa vanskelig a
formalisere og kommunisere (Nonaka & Takeuchi, 1995). Nar det er snakk om deling av
taus kunnskap, er det viktig at individene har en viss grad av felles erfaringer. Dette gjor at
de kan fglge hverandres tankeprosess og forsta mer av hva den andre tenker. Uten noen
form for overlappende kunnskap og erfaringer vil det veere sveert vanskelig for individer og
dele hverandres forstaelse av fenomener og hverandres tankerekker. (Nonaka, 1994).
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2.4.1 SEKI-modellen
| den asiatiske kulturen har den tause kunnskapen veert den som har vaert mest vektlagt.

Nonaka og Takeuchi (1995) mener imidlertid at de to kunnskapsformene ikke er totalt
adskilt, men at de er gjensidig komplimentere. Kunnskapen blir saledes skapt gjennom
interaksjon mellom taus og eksplisitt kunnskap (Nonaka & Takeuchi, 1995). P& bakgrunn
av dette har Nonaka utarbeidet SEKI-modell som viser hvordan kunnskap skapes i en
organisasjon. SEKI-modellen er vist i figur 3. Under den forutsetning at kunnskap blir
skapt ved interaksjon mellom taus og eksplisitt kunnskap, beskriver Nonaka og Takeuchi
fire former for deling av kunnskap. Disse fire formene er sosialisering, eksternalisering,
kombinering og internalisering. (Nonaka 1994, Nonaka og Takeuchi 1995). Prosessen hvor
man skifter mellom disse fire formene beskrives som en spiral, som illustrert i senter av
figur 4. Nar kunnskap har gatt gjennom de fire formene, ma den internaliserte kunnskapen,
sosialiseres med andre medlemmer i organisasjonen for at organisasjonen skal lzere dette
pa et kollektivt niva. P& denne maten starter en ny spiral av leering, men na starter

kunnskapsspiralen pa et hgyere niva (Nonaka og Takeuchi, 1995).

Tacit Tacit

Socialization Externalization :|,
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Figur 3: SEKI-modellen (Nonaka 1994, Nonaka og Takeuchi 1995)
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Den farst formen for kunnskapsdeling, sosialisering, skjer ved at taus kunnskap deles i
interaksjon mellom individer. Kunnskap i en taus tilstand, overfares til en ny taus tilstand.
Individer kan her tilegne seg kunnskap, uten at sprak tas i bruk. Kunnskapsdeling, ved
form av sosialisering skjer blant annet via observering, imitasjon og praksis (Nonaka,
1994). Dette forutsetter at den som skal lzre, og leere bort, ma vere fysisk nar hverandre.
En utfordring nar kunnskapen tilegnes ved observasjon, imitasjon og praksis, er at
kunnskapen etter den er delt, ikke vil vaere noe enklere & diskutere eller prave ut (Jacobsen
og Thorsvik, 2013). Fordi sosialisering kun er deling av taus kunnskap, vil dette isolert
sett ha lite & bidra med for skapelsen av ny kunnskap. Den tause kunnskapen ma gjeres
eksplisitt for at den skal kunne utnyttes av en organisasjon som helhet (Nonaka og
Takeuchi 1995).

Eksternalisering er den andre formen for kunnskapsdeling. Kunnskapen gar her fra en taus
tilstand, til en eksplisitt tilstand. Denne prosessen skjer ved at taus kunnskap som far kun
var tilgjengelig for den, eller de, som har erfart en situasjon, blir gjort tilgjengelig for andre
(Jacobsen og Thorsvik, 2013). Som beskrevet over i kapittel 2.2 starter
kunnskapsprosessen hos individet. For at en organisasjon skal kunne skape kunnskap, ma
den tause kunnskapen brettes ut a bli gjort tilgjengelig for alle i organisasjonen.
Eksternalisering er ngkkelfaktoren her, da den lager nye eksplisitte konsepter fra taus
kunnskap (Nonaka og Takeuchi, 1995).

Ved kombinering overfgres kunnskap i en eksplisitt tilstand, over til en annen eksplisitt
tilstand. Kombinering er en prosess hvor man systematiserer kunnskap/konsepter inn i et
kunnskapssystem. Her involveres bruk av sosiale prosesser til & kombinere forskjellige
former av eksplisitt kunnskap som individer besitter. Gjennom medier som dokumenter,
mater eller telefonsamtaler, utveksler og kombinerer individer kunnskap. Ved at allerede
eksisterende eksplisitt kunnskap blir kombinert pa nye mater, kan ny kunnskap ta form. Et
eksempel pa kombinering, er den kunnskapen som skapes gjennom formell utdannelse.
Ved at man gjennom ulike fag og emner lerer relaterte momenter, kan kunnskapen
kombineres pa nye méter (Nonaka og Takeuchi 1995). Apne informasjonskilder settes
sammen, disse gir i sin helhet et nytt bilde av situasjonen. Denne formen for laering er i seg
selv ikke veldig effektiv. Dette fordi man kun systematiserer kunnskap som allerede er

tilgjengelig for organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2013).
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Internalisering, den fjerde formen for kunnskapsdeling, er en prosess hvor kunnskap i en
eksplisitt tilstand gar over til en taus tilstand. Denne prosessen er knyttet opp til begrepet
“learning by doing” (Nonaka og Takeuchi, 1995). Ny taus kunnskap blir utviklet ved at
individer tilpasser seg den eksplisitte kunnskapen. (Jacobsen og Thorsvik, 2013). For at
den eksplisitte kunnskapen skal bli taus, hjelper det for individet hvis kunnskapen er
nedskrevet i dokumenter, manualer eller lignende. Dokumenter hjelper individer a
internalisere egne erfaringer, og dette styrker deres tause kunnskap (Nonaka og Takeuchi,
1995).

| figur 4 ser man to sentrale prosesser som forsterker bruken av taus og eksplisitt kunnskap
gjennom to av Nonakas laeringsformer, eksternalisering og internalisering. Dette betyr at
en organisasjon hele tiden ma sette opp mal som sgrger for at den tause kunnskapen blir
gjort eksplisitt og at den tause kunnskapen blir tatt i bruk pa en hensiktsmessig mate
(Jacobsen og Thorsvik 2013).

// Eksplisitt kunnskap x

Eksternalisering Internalisering

Figur 4: Hvordan taus og eksplisitt kunnskap kan forsterke hverandre (Jacobsen og Thorsvik 2013).

Vi kan ta et annet eksempel, fra bedriftsverden. Nar en medarbeider leser brosjyrer eller
ser en video om en sin egen bedrifts nye arbeidsmetoder eller regelverk, er dette bruk av
eksplisitt kunnskap, som vist i figur 3. Neste steget i prosessen blir for personen a anvende
den eksplisitte kunnskapen den nettopp har mottatt, slik at den internaliseres. Nar eksplisitt
kunnskap internaliseres innebarer dette at personen lerer seg hvordan for eksempel ulike
vedtak eller skjemaer skal fylles ut og i hvilke saker de skal anvendes, se internalisering og
taus kunnskap i figur 4. Personen vil da besitte denne kunnskapen og behgver ikke a ga inn
i bedriftsdokumentasjonen igjen for a hente den ut pa nytt ved en senere anledning.

Personen har internalisert kunnskapen og har kunnskap om flere momenter som personen

15



selv ikke alltid vil vaere bevisst pa. Denne kunnskapen vil til stadighet utvikles videre
gjennom mer “learning by doing” og forsterker prosessen mellom taus og eksplisitt
kunnskap ytterligere. I samspill med andre kollegaer far medarbeideren testet ut sin tause
kunnskap ved a matte artikulere hvordan en selv har lgst et problem tidligere ovenfor
andre. Kunnskapen har da kommet i en eksplisitt form igjen gjennom en
eksternaliseringsprosess. Nar taus kunnskap eksternaliseres, betyr det at den kodifiseres og
gjeres dermed tilgjengelig for flere i organisasjonen gjennom tekst eller tale. Pa denne
maten forsterker den tause og den eksplisitte kunnskapen hverandre og gjeres taus for den
aktuelle personen, og eksplisitt for flere (Von Krogh, Ichijo og Nonaka 2001).

Dette sier noe om at prosessen ikke bare beveger seg i en retning. Heller enn a nagle fast
ethvert kunnskapsfragment i eksplisitt form, ma lederne anerkjenne styrken i den tause
kunnskapen, og legge til rette slik at den kan bli tatt i bruk»)(Von Krogh, Ichijo og Nonaka
2001)

Disse fire formene for kunnskapsdeling er selve “motoren” til prosessen av
kunnskapsbygging (Nonaka & Takeuhi, 1995). Bade sosialisering og kombinering er to
kunnskapsformer som for seg selv ikke bidrar mye til innovasjon og dannelse av ny
kunnskap. A variere eller ved & kontinuerlig skifte eller bytte mellom disse fire formene

for kunnskapsdeling er derfor viktig for & kontinuerlig lzering i organisasjonen.

Hvordan organisasjoner er organisert har betydning for den organisatoriske
kunnskapsbyggingen. Nonaka og Takeuchi (1995) skiller i hovedsak mellom to modeller,
“top-down” og “bottom-up”. “Top-down” organisering er knyttet opp mot den
tradisjonelle hierarkiske strukturen i en organisasjon, hvor organisasjonen er strukturert
som en pyramide med ledelsen pé toppen. Organisasjoner som er organisert etter dette, har
bedre forutsetninger til & skape kunnskap gjennom kombinering og internalisering. Det
menes her at det kun er toppledelsen som kan skape kunnskap, og at den videre skal
implementeres i organisasjonen. “Top-down” modellen er derfor bedre tilrettelagt for
deling av eksplisitt kunnskap. Den andre modellen, “bottom-up” tar utgangspunkt i at
kunnskap skapes pa en entreprengr-aktig mate av de som star “pa gulvet” i den
operasjonelle enheten. | denne organisasjonsstrukturen holdes ordre og instrukser fra
toppledelsen til et minimum, og de ansatte styrer mye selv. Denne organisatoriske

modellen er god for & handtere taus kunnskap, og har dermed bedre forutsetninger til &
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skape kunnskap gjennom sosialisering og eksternalisering. Men begge disse modellene er

ikke dekkende nok nar det man diskuterer deling av kunnskap og erfaring.

Middle-up-down er en tredje organisatorisk modell, som Nonaka presentere; dette begrepet
kan vi ta fra hverandre og drgfte som tre separate deler. Middle representerer
mellomledernes posisjon i organisasjonen, de er mellom ledelse og frontlinjearbeiderne.
Up forklares ved at de er ledere for et team eller lignende i organisasjonen og down
henviser til at de ogsa har et tett samarbeid med frontlinjen. Frontlinjepersonell jobber dypt
med dag-til-dag aktiviteter som krever ekspertise pa teknologien og oppgavene som skal
gjennomfares. Men de som jobber sa tett pa markedet, mister fort overblikket og vil ha
problemer med a tolke signaler fra markedet til tider; og det er her mellomlederne har en
sentral rolle. Mellomlederne eller teamlederne tar i bruk kunnskap som frontlinjen besitter,
tolker signalene som gis fra markedet og kombinere dette til verdifull kunnskap for

toppledelsen.

2.4.2 Ba - leringskonteksten
”Ba is a place where (..) interactions take place” (Nonaka, Toyama og Byosiere

2000:499) . Pa vart sprak er det naturlig og oversette dette begrepet med rom. Ba er
konteksten hvor kunnskap kan deles, skapes og utnyttes. Ba er ikke ngdvendigvis et fysisk
rom, som et kontor eller lignende. Ba kan ogsa veere et virtuelt rom, som e-post, eller ba
kan befinne seg i det mentale rommet, som delte erfaringer, eller en kombinasjon av dem.
Det viktigste aspektet med ba er interaksjonen, og kunnskap kan deles og forsterkes nar
mennesker deltar i interaksjonen som foregar i Ba. Ba endrer seg med interaksjonen som
skjer og er dermed en dynamisk faktor. Dette vil si at nar individer samhandler med
hverandre og skaper kunnskap, sa skaper de ogsa ba ved a skape grensene til en ny
interaksjon. Ba representerer de fire elementene i SEKI-modellen, og deles derfor ogsa inn
i fire typer kontekster (Krogh 2000).

| figur nummer 5, ser du hvordan ba legger til rette for at to individuelle kontekster kan

deles til en felles laeringskontekst. Pa denne maten legges det til rette for at kunnskap kan

utvikles i samarbeid med andre.
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Figur 5: Ba som en dynamisk delt kontekst (Nonaka, I. m.fl 2001).

Originating ba (den grunnleggende leeringskonteksten) er rommet hvor individer deler
folelser og erfaringer. Og det er i hovedsak innenfor denne ba’en at taus kunnskap deles og
setter kunnskapsdelings prosess i gang. Kunnskap som oppstar i originating ba
kjennetegnes av & veere ansikt-til-ansikt interaksjon. Arsaken til dette er at nar kunnskap
overfares ansikt-til-ansikt overfares ogsa hele det emosjonelle spekteret gjennom
kroppssprak, tonefall og annen ikke-verbal kommunikasjon. Dette er viktige
ngkkelegenskaper ved overfer taus kunnskap. Innenfor dette rommet for ba, bygges

omsorg, tillitt og engasjement til andre enn en selv (Krogh 2000).

Dialoguing ba eller interacting ba (den kollektiv samhandlingskonteksten) er hvor taus
kunnskap gjares eksplisitt. Dette gjeres gjennom refleksjon og dialog mellom individene;
de deler tanker og mentale modeller med andre individider samtidig som de reflektere over
eget tankesett. Dialoguing ba er mer bevisst konstruert enn den grunnleggende
leringskonteksten. For & lykkes med deling av kunnskap og erfaring i
samhandlingskonteksten, er man avhengig av at individer med spesifikke kunnskap og
evner er satt riktig sammen. Pa denne maten kan kunnskap skapes og dels gjennom

interaksjon med likemenn, kollegaer (Krogh 2000).
Systemizing ba eller cyber ba (den virtuelle leeringskonteksten) befinner seg i den virtuelle

verden. Her kombineres virtuell eksplisitt kunnskap med hverandre. Dette gjeres best ved
hjelp av informasjonsteknologien, som for eksempel on-lin nettverk, gruppearbeider og
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lignende. Denne maten a kombinere kunnskap pa er blitt mer tilgjengelig etter hvert som

datateknologien stadig forbedres for brukeren (Krogh 2000).

Excercising ba (den individuelle opplaringskonteksten) er hvor omgjagringen av eksplisitt
til taus kunnskap gjennomfares. Denne omgjeringen skjer ved at individer aktivt deltar i
arbeid de skal leere seg, “hands-on”. Denne formen for ba oppnar samme refleksjonen man

ser i dialog ba, men den oppnas pa en annen mate. Refleksjonen her oppnas ikke gjennom

tanker, men gjennom handling og aktiviteter som er knyttet til det arbeidet individet skal

gjennomfgre. Samtidig som dette skjer blir ogsa organisasjonens adferdsmenster og

tankesett kontinuerlig innarbeidet hos individet. Etter nok eksponering, gjennom “on-job-

training”, blir disse verdiene internalisert av arbeideren (Krogh 2000).

Tacit knowledge

Socialization
Originating ba
Tacit knowledge Face-to-face meetings

Sharing experiences
Visits

Tacit knowledge

Externalization

Dialoguing ba
Groupwork in workshop Explicit knowledge
Brainstorming, scenario
building, rcadmapping

Implementing
foresight plans

Tacit knowledge

Exercising ba

Internalization

Explicit knowledge

Scenarios
Foresight plans

Learning package
Explicit knowledge

Systemising ba

Combination

Explicit knowledge

Figur 6: Hvordan ba pavirker SEKI-modellen (antofagastaforesight.wordpress.com)

| figur nummer 6, vises de fire forskjellige kontekstene som SEKI foregar i. Kunnskap kan

ikke oppsta i et vakuum, men trenger en kontekst som setter kunnskapsprosessen i gang.

Denne konteksten er ba. Vi ser ogsa i figur 6 at hver ba er knyttet opp til hver sin

kunnskapsform og pa denne maten er ba en forlengelse av SEKI-modellen. Den

kontinuerlige interaksjonen mellom taus og eksplisitt kunnskap skapes ved at det

kontinuerlig skifter mellom de forskjellige formene for deling av kunnskap. Denne

prosessen er vist over i figur 6. Skift av “modus” blir trigget frem av forskjellige faktorer.
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Sosialisering blir trigget fram ved at det skapes kontekster eller rom hvor individer kan
utveksle taus kunnskap. Dette er arenaer eller kontekster, som nevnt over, som gjer det
lettere for individer & dele sine erfaringer og mentale modeller. Eksternalisering blir trigget
ved meningsfylt dialog. Ved a bruke metaforer hjelper man individer a artikulere den tause
kunnskapen de besitter, som eller er vanskelig 8 kommunisere. Kombinering er trigget ved
a koble eksisterende eksplisitt kunnskap og ny kunnskap. Internalisering trigges ved

“learning by doing” (Nonaka og Takeuchi 1995).

2.4.3 Organisatoriske vilkar
For at en organisasjon skal lzere, ma de fire kunnskapsformene, beskrevet over i SEKI-

modellen, gjennomfgres kontinuerlig og gjentakende slik at det utgjer en voksende spiral.
Pa samme maten som spiralen starter i det sma for sa & vokse seg starre, gjeres dette ogsa
med kunnskapsutvikling i organisasjon. Kunnskap starter hos det enkelte individet, men
organisasjoner kan ogsa skape kunnskap. Maten dette gjares pa er gjennom a legge til rette
for en god kontekst og vilkar hvor prosessen til de fire kunnskapsformene kan finne sted.
Nonaka og Takeuchi (1995) beskriver fem organisatoriske vilkar som er helt sentrale for at
leering skal kunne finne sted. Disse fem vilkarene er: intensjon, autonomi, ngysom
variasjon, redundans og kreativt kaos. Ikke alle vilkarene er like sentrale i var case; men vi

tar en kort gjennomgang av samtlige for & gi en oversikt over begrepene til senere drgfting.

Det farste vilkaret, intensjon, driver kunnskapsspiralen ved at organisasjonen har et gnske
om & nd malene sine. Det holder ikke for en organisasjon a kun ha hgytsvevende og
uoppnaelige mal; organisasjonen ma ogsa ha vilje og en realistisk mulighet til og faktisk
na de fastsatte malene. Innsatsen som skal til for & oppna intensjon, kommer som oftest til
syne gjennom organisasjons strategi. Den kommer til syne ved at den tar hgyde for &
utvikle den organisatoriske kapasitet og evne til & erverve, skape, akkumulere og utvikle
kunnskap. Pa det organisatoriske nivaet er intensjon ofte uttrykket ved standarder eller
visjoner som kan brukes til & evaluere og vurdere den kunnskapen som er skapt i

organisasjonen (Nonaka og Takeuchi 1995).
Det andre vilkaret er Autonomi. For at kunnskap skal kunne oppsta og deles ma individene

ha en sa mye autonomi som omstendigheten tillater. Ved a tillate at de jobber mest mulig

selvstendig, gker organisasjonen sine muligheter til & mgte pa uventede muligheter.
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Autonomi vil ogsa gke muligheten for at individene vil motivere seg selv til & skape ny
kunnskap. | bedrifts litteratur, kan omstendighetene som legger til rette for autonomi, vaere
bruken av selvorganiserte team. Slike team burde ha individer fra ulike ekspertiser i
organisasjonens aktiviteter. Pa denne maten kan de oppfylle, forsterke og sublimere

individuelle perspektiver oppover i organisasjonens hierarki (Hjertg 1998).

Kreativt kaos er det tredje vilkaret som ma veere pa plass for at kunnskapsdeling og
skapelse kan skje. Omskiftene omgivelser eller selskapet uvisshet fra organisasjonen sin
side kan skape et organisasjonsinternt kreativt kaos som utlgser
kunnskapsutviklingsprosessen. Dette stimulerer ogsa interaksjonen mellom organisasjonen
og de eksterne omgivelsene organisasjonen operer i. Svingninger er ikke det samme som
totalt kaos, svingninger tillater nok oppbrytning i innarbeidede vaner og rutiner til at
kreativiteten kan bygges opp. Nar vi snakker om kreativt kaos, mener vi endringer som gir
oss muligheten til & revurdere var fundamentale tekning og perspektiver (Nonaka og
Takeuchi 1995).

Vilkar nummer fire i rekken er redundans. Redundans vil si at det gjgres en bevisst
overlapping av informasjon, aktiviteter og lederansvar (Nonaka, 1994). Det vil i
arbeidsprosesser veere ngdvendig med et visst niva av deling av kunnskap mellom aktarer
som skal samhandle med hverandre. Deling av taus kunnskap ved hjelp av redundans
strekker seg imidlertid utover dette nivaet. Siden man har en viss overlapping av kunnskap
og ferdighet, vil den tause kunnskapen kunne deles i starre grad. Ved felles kunnskap,
kommer ogsa felles forstaelse og begrepsapparat og mer taus kunnskap gjeres tilgjengelig
for mottakeren. Denne forstaelsen kan ogsa bidra til & se ting i ett nytt perspektiv. Slik kan
nye lesninger ta form som skiller seg fra organisasjonens “standard” lesninger. Redundans
bidrar ogsa til at alle medlemmene i en organisasjon kan bidra i kunnskapsdannelsen pa
bakgrunn av konsensus og lik deltakelse. Redundans er spesielt viktig i startfasen av et
team eller en organisasjon, der det er viktig a artikulerer ideer som har sine rgtter i taus

kunnskap.

Nonaka legger vekt pa at det skal veere en stor andel av redundans i mellomledernes
arbeidssituasjon. Mellomlederne har en viktig rolle for leering i organisasjonen ved at det
er de som skal knytte toppledernes strategier og visjoner og den praktiske hverdagen

sammen (Marnburg, 2001). For informasjon skal kunne overfgres helhetlig fra ledelsen og
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ned til operasjonell enhet, kreves det at de forstar hverandre. Denne forstaelse bygges opp
gjennom overlapping av kunnskaper som er viktig for at mellomleder skal kunne oppfylle

sin posisjon i organisasjonsstrukturen (Nonaka og Takeuchi 1995).

Det siste av de fem vilkarene til Nonaka er ngysom variasjon. Under dette menes at
organisasjonens interne mangfold ma svare til variasjonen og kompleksiteten til
omgivelsene. Ved at organisasjonen sgrger for variasjon, skal den veere i stand til & mate

utfordringene som blir fremprovosert av omgivelsene.

2.4.4 Kritikk og begrensninger av SEKI-modellen
Nonaka med SEKI modellen har hatt stor innflytelse, men det har ogsa blitt reist en del

kritikk mot den. Noe av denne kritikken gar pa hvordan Nonaka i SEKI-modellen
forholder seg til taus kunnskap. Taus kunnskap er kunnskap som er vanskelig a artikulere
og formidle, og det kan virke som Nonaka tar litt for lett pa hvordan denne prosessen skal
kunne skje. Kan overfgringen av taus kunnskap skje pa den maten SEKI-modellen foreslar
(Clegg et al 2011). En annen faktor som kan begrense SEKI-modellen er at den er
utarbeidet pa Japansk forhold. Dette gjar at den ikke ngdvendigvis er direkte overfgrbar til
andre kontekster (Glisby og Holden, 2003). Aspekter som kulturelle, religigse, materielle
og handverksmessige, vil alltid vaere med a definere kontekster. Dette vil gjgre en rettlinjet
«gjennomfaring» av modellen problematisk (Dehlin, 2011). Dehlin mener saledes at det
ikke er modellen som er problemet, men i hvilken praksis den skal benyttes, modellen er

ikke tilstrekkelig i seg selv, den ma gjares tilstrekkelig (Dehlin, 2011).

2.5 Aktualisering av problemstilling
Teoriene som er presentert i dette kapittelet vil vi anvende pa var analysedel i kapittel 6.

Hovedvekten av teori omhandler forskning gjort av Nonaka (1994), og ogsa til dels i
samarbeid med Takeuchi (1995) som tar for seg kunnskapsdeling- og skapelse. Siden
leering og kunnskapsdeling er tett knyttet sammen, vil teorien rundt leering bli brukt

supplementerende til litteraturen knyttet til kunnskapsdeling.
Skillet mellom taus og eksplisitt kunnskap er viktig for at vi skal kunne kategorisere

kunnskapsdelingen i organisasjon. Vi ma dermed forsgke a stille spgrsmalene i intervjuet

pa en slik mate at vi klarer a skissere ut et slikt skille. Ut ifra NAV-lovens &4, star det at
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Arbeids- og velferdsetaten skal forvalte arbeidsmarkedsloven, trygdeloven, samt andre
lovverk som er relevant for ytelsen av tjenester og tilbud til brukeren. Pa bakgrunn av dette
forventet vi & se mye eksplisitt kunnskap i NAV-Molde. Vi regnet med at vare
respondenter ville henvise mye til lovverk og forskrifter som sin kunnskapsbase. Vi
kommer ogsa til & se etter, og forventer, at de ansatte med lengre fartstid besitter en god
del taus kunnskap. Dette vil veaere kunnskap knyttet til skjgnnsmessige vurderinger,
oversikten over hvilke vedtak som ber brukes i gitte sammenhenger og hvordan disse skal
anvendes. Vi regnet med at de ansatte vil veere en stor ressurs i organisasjonen hvor det
foregar svaert mye lering pa tvers av fagomradet og styringsniva.

| NAV-lovens § 14 fremgar det at de tidligere etatene skal kunne utfgre arbeid pa
hverandres myndighetsomradet. | dette ligger det en forutsetning om at en del kunnskap og
informasjon om brukerne ma og bar deles mellom de ansatte for a kunne oppfylle kravet.
Vi regnet derfor med at vi kom til & se mye kombinering av kunnskap fra ulike lovverk og
kunnskap innenfor de tre fagomradene som na utgjer NAV-Molde. Vi regnet ogsa med at
det forgar en del sosialisering ved at de ble samorganisert i 2009, hvor de gjennom daglig
interaksjon, observasjon og samhandling laerte hverandre og kjenne.

Denne informasjon, vil vi bruke til & forsgke a forklare hvordan organisasjonen styrker opp
under en slik delingsform. Her kommer vi ogsa inn pa ulike kontekster, som legger til rette
for deling av kunnskap (ba). Gjennom vare intervju vil vi fa beskrevet hvilke kontekster
som opprettholdes og som fungerer for de ansatte, for eksempel i teamarbeid (kapittel 2.3).
Teamarbeid viser til et felles ansvar for lgsningen av oppgaver, og krever dermed en viss
kontekst for samhandling, og det er her vi kommer til & anvende teoriene om ba -
leringskonteksten. Vi forventet ogsa a se en del eksternalisering, beskrevet i SEKI-
modellen, innenfor teamarbeidet. For & kunne diskutere seg frem til den beste lgsningen
for sine brukere, antok vi at veilederne matte artikulere sine tidligere erfaringer og
kunnskaper slik at teammedlemmene kunne falge deres tankeprosess; og det er akkurat her

vi sa for oss mye kunnskapsoverfgring forega.

De organisatoriske vilkarene, presentert av Nonaka, kommer vil til a bruke i flere
sammenhenger. Redundans er det viktigste vilkaret i forhold til var problemstilling; fordi
vi regner med at de tre fagomradene har oppbyd en viss grad av redundans for & kunne fa
et effektivt samarbeid. Men vi forventer ogsa a se en andel av redundant kunnskap hos

mellomlederne ogsa, fra den operasjonelle frontlinjen og opp til ledelsen. Det er derfor en

23



faktor vi kommer til & se ekstra ngye pa i forhold til team arbeid og integrering av de to

enhetene, statlig og kommunal.
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3.0METODE

3.1 Innledning
Hensikten med & gjennomfare empiriske undersgkelser er a avdekke helt nye kunnskap

eller belyse allerede eksisterende kunnskap. En undersgkelse er ofte basert pa et spgrsmal,
eller noe vi lurer pa som vi gnsker a finne ut av. Dette kan for eksempel veere hvordan ting
henger sammen, eller sagt pa en annen mate: hvordan ting fungerer eller ikke fungerer.
Gjennom en empirisk undersgkelse far vi rede pa hvordan ting egentlig er, og pa denne

maten beveger vi oss fra tankeverden og inn i virkeligheten (Jacobsen 2005).

| dette kapitelet vil vi gjennomga var metodiske prosess. Vi vil starte med & beskrive
hvilket metodevalg vi har gjort, og hvorfor vi har valgt dette. Deretter vil vi gjennomga
den praktiske gjennomfgringen av undersgkelsen. Avslutningsvis vil vi reflektere litt om
var egen modningsprosess. Metodevalg er det verktayet vi har benyttet for & besvare var
problemstilling; vi vil ogsa gjere klart hvordan vi har jobbet med analysearbeidet og

drgftingen av empirien vi innhentet gjennom var undersgkelse.

3.2 Bakgrunn for metodevalg
Vi ble raskt enige om at NAV var en sveart interessant organisasjonen i forhold til det

temaet vi gnsket a se neermere pa, nemlig kunnskapsdeling. Pa grunn av at vi ville ha ett
tett samarbeid med den enheten vi gnsket & undersgke, ble det naturlig & ta kontakt med det
lokalet NAV-kontoret. P4 denne maten var de tilgjengelig for mater, intervjuer og vi slapp
a bruke ungdvendig mye tid pa a reise og koordinere samarbeidet i andre byer. Det har vist
seg at ved utarbeidelsen av en sa omfattende oppgave, er det flere begrensende faktorer.
Den mest fremtredende begrensningen for oss har veert tid. Vi ser at fra oppgaveskissen ble
godkjent og til oppgaven skulle innleveres, har vi har hatt fire maneder tilgjengelig for &
gjennomfgre undersgkelsen. Tidsperspektivet er dermed relativt knapt i forhold til
oppgavens starrelse, og tid var en faktor som begrenset andre deler av denne prosessen
ogsa. Det farte til en begrensning med tanke pa hvor stor del av pensum, og dermed ogsa
undersgkelsesomrade vi kunne ta for oss. Vi matte derfor spisse problemstillingen var slik
at den ble av en overkommelig starrelse som samsvarte med den tiden vi har hatt til

radighet.
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Nar vi har valgt a se pa ett kontor, kategoriseres oppgaven var som et case-studie. Case
studier gnsker & undersgke mye informasjon om fa enheter. Nar man undersgker starre
enheter som hele organisasjoner, som i vart tilfelle, er det ikke enkeltpersoners
synspunkter som er de viktigste funnene. Vi ma da forsgke a se pa hele casen samlet og
trekke slutninger ut ifra et holistisk perspektiv pa var undersgkelsesenhet, NAV-Molde
(Thagaard 2009).

Etter & ha bestemt oss for & skrive om NAV og kunnskapsdeling, begynte vi a se oss rundt
etter mulige innpass hos det lokale NAV-kontoret. Var veileder hadde hatt kontakt med en
person fra kommunen som gjerne gnsket en vurdering av samarbeidsavtalen, inngatt
mellom Molde Kommune og NAV Mgre og Romsdal. Vi tok raskt kontakt med
kommunen og fikk avtalt et mgte. Pa dette matet fikk vi draftet hva de gnsket a se pa og
hva vi hadde sett for oss i forkant. Problemstillingen var var i liten grad avgrenset fgr dette
mgtet. Bakgrunnen for dette var at vi gnsket & holde mulighetene apne for eventuelle nye
vinklinger eller spgrsmal vi ikke hadde sett i forkant. Repstad (2009:31) trekker fram at
om man er for rask til & avgrense problemstillingen sin, risikerer man a ga glipp av

interessante forhold man ellers ville fatt med seg.

Prosessen videre da, var at kommunen fikk oss i kontakt med NAV-lederen hvor vi fikk
kommet inn til en uformell samtale pa NAV-kontoret. Pa dette mgtet deltok NAV-leder, en
teamleder og en veileder. De fortalte oss litt om organisasjonen, hvordan de var organisert
og hvordan de arbeidet mye i team. Denne sonderingen av informasjon, som vi fikk
gjennom dette matet, er ifalge Repstad (2009:80) viktig. Slik kan man fa peilet seg inn pa
hvem det vil vaere mest hensiktsmessig og intervjue og hva man skal spgrre om. Denne
samtalen har veert sveert viktig for utarbeidelsen av var intervjuguide som tar utgangspunkt
i konkrete spgrsmal om deres hverdag i teamarbeid. Denne samtalen var av en uformell
art og ble ikke tatt opp med bandopptaker, men notater fra matet ble nedskrevet i etterkant
og ble en viktig kilde til informasjon. Alle NAV kontor i Norge er organisert slik de ser det
best passesende selv, dette innebar at det var svert vanskelig a finne konkret informasjon
pa nettet. Vi har dermed mattet forholdt oss til denne samtalen og de dokumentene vi har

fatt sendt over til oss i etterkant av mgtet i forhold strukturen av NAV-Molde.
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3.3 Valg av metode
Uavhengig av hvilken metode som benyttes, stilles det i hovedsak to krav til en

undersgkelse. Det farste kravet er til validiteten pa undersgkelsen, at vi maler det vi faktisk
gnsker & male. Dette innebzrer at begrepene som anvendes pa teori- og analysedelen
samsvarer med hverandre. Det er ogsa viktig a serge for & avdekke forskjellige aspekter av
det fenomenet man gnsker a undersgke (Lunde og Ramhgj 1996). Et eksempel pa dette vil
veere a ha flere sparsmal som dekker samme temaet. Det andre kravet er reliabilitet, og gar
ut pa at den informasjonen som er hentet inn stemmer overens med virkeligheten
(Thagaard 2009).

Hver metode, bade kvalitativ og kvantitativ, har sine styrker og svakheter, og ingen av
metodene er heldekkende i sin informasjonsinnsamling. Dette betyr at ved valg av en
metode, vil man systematisk eliminere noe informasjon (Jacobsen 2005).
Undersgkelsesmetodene skiller mellom hvilken type informasjon man gnsker & samle inn.
Dette var noe vi matte tenke over nar vi skulle avgjere hvilken retning vi skulle ga
metodisk, kvalitativ eller kvantitativ. Det var da flere faktorer vi matte ta med i
vurderingen, som for eksempel hvilken type informasjon vi gnsket a samle inn, bredden
eller dybden, gnsket vi a ha muligheten til a stille oppfelgingsspersmal, gnsket vi a
generalisere var oppgave; det var veldig mye a tenke pa. Videre gar det ut pad om man
gnsker & ga i dybden eller bredden. En kvalitativ tilnrming er innsamling av ord gjennom
intervjuer eller observasjoner og benyttes nar forskeren gnsker a ga i dybden pa et

fenomen (Jacobsen 2005).

Oppgaven var tar sikte pa & ga i dybden av hvordan kunnskapsdelingen foregar hos det
lokalet NAV-kontoret i Molde kommune. Vi sa det dermed som hensiktsmessig a bruke en
kvalitativ undersgkelse som var kilde til analysearbeidet. Intervjuundersgkelser egner seg
veldig godt til & samle inn data om enkeltpersoners opplevelser, synspunkter og
selvforstaelse (Thagaard 2009). Pa bakgrunnen av dette ville vi, gjennom intervju, forsgke
a fa et bilde av den enkeltes oppfatning av hvordan konteksten og samspillet de jobber i

bygger opp under, eller svekker kunnskapsdeling
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3.4 Kuvalitative intervjuer
Det er to typer intervjuer, gruppeintervju og individuelle intervjuer. Innledningsvis

vurderte vi muligheten for & gjennomfare gruppeintervjuer. Tanken bak dette var a
intervjue hele treklgver eller team, se kapittel 2.3, samtidig og pa denne maten fa
dynamikken innad i hvert enkelt treklgver. Et intervju av en hel gruppe vil kunne gi et
samspill hvor samtalen flyter av seg selv, og intervjueren kan trekke seg litt tilbake og bare
observere dynamikken dem imellom. Farene eller fallgruvene ved et gruppeinterviju er at
det er de individene som er mest frampa og terr og fortelle, som blir tatt med i
analysearbeidet. Man kan ogsa oppleve at deltakerne ikke gnsker & ga mot det noen andre
sier, og man far dermed ikke et sannferdig bilde av situasjonen (Repstad 2009). Etter og
forsgkt 4 planlegge gruppeintervjuer, skjente vi etter hvert at dette ikke lot seg
gjennomfare innenfor i var valgte case. Etter hvert som vi fikk mer informasjon fra NAV-
Molde innsa vi at de ikke jobbet sa last i treklgver som vi farst antok. Det var flere som
jobbet bare to og to, andre i starre team og noen alene. | tillegg folte vi heller ikke at tiden

strakk til i forhold til bearbeidelse og analyse av dataene i etterkant.

Et individuelt intervju egner seg i to situasjoner, nar det er fa enheter og nar vi vil vite hva
det enkelte individ mener om en sak (Jacobsen 2005). Dette samsvarte med var
problemstilling hvor vi ville vite hvordan den enkelte arbeideren forholdt seg til fenomenet
kunnskapsdeling og leering og hvordan de selv opplever det i sin arbeidshverdag. Vi ville
vite om de selv villige til & leere fra seg og dele sin kunnskap, og ogsa om de ansa a spgrre
andre om hjelp som en mulighet. Alt dette var viktige faktorer som vi matte se nermere
pa, for & kunne forsta hvordan disse prosessene fungerte i det aktuelle arbeidsmiljget, og vi

ansa individuelle intervjuer som ngdvendig.

3.5 Valg av respondenter
Det er svaert viktig a velge ut de riktige respondentene, slik at man far mest mulig valide

svar. De respondentene som vil kunne gi det mest valide svaret er de som sitter pa mest
relevant informasjon og utfyllende data om det temaet du som forsker gnsker a undersgke
(Lunde og Ramhgj, 1996). Pa informasjonsmatet i forkant av intervjuene, spurte vi om a fa
en liste over mulige respondenter til var undersgkelse. Jacobsen (2005) skiller mellom
begrepet informant og respondent. Respondent er de personene som er i direkte kontakt og

opplever personlig det fenomenet vi gnsker & undersgke. En informant pa den andre siden,
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sitter pa informasjon om fenomenet, men som ikke selv opplever det direkte. Vi har i var
oppgave kun brukt respondenter. Hovedarsaken til at vi ikke brukte informanter var at vi
sa pa det som vanskelig a finne personer som sitter pa mye informasjon om
kunnskapsoverfaring og laering, uten at de selv opplever dette direkte eller er en del av

prosessen.

Vi la noen faringer pa hvem vi gnsket a intervjue. Dette for a sikre at de utvalgte
respondentene, innehadde relevante egenskaper eller kvalifikasjoner for var
problemstilling og det teoretiske rammeverket vi skulle benytte. Dette er vanlig a gjare
innenfor for kvalitative studier, og kalles strategisk utvalg (Thagaard 2009). En tilsvarende
utvalgsmetode kalles kriteriebestemt utvelgelse (Lunde og Ramhgj 1996), hvor forskeren
selv ikke har innflytelse pa utvelgelsen av respondentene. Det som gjares er at en
kontaktperson velger ut passende intervjuobjekter etter forskerens kriterier. Kriteriene vi la
til grunn pa utvalget var at respondenter skulle komme fra begge styringslinjene, altsa bade
statlige og kommunalt ansatte. | tillegg til dette gnsket vi a intervjue bade nyansatte, samt
personer som hadde vert med pa hele NAV-reformen. Pa denne maten har vi fatt nyansene
fra de som deltok pa hele prosessen rundt oppstarten av NAV-kontoret, og fatt et innblikk i

hvordan det har veert &8 komme fersk inn i organisasjonen.

Pa bakgrunn av dette valgte var kontaktperson ut elleve respondenter, hvor ti stykker
hadde takket ja, og en var i reserve. Denne listen var valgt ut i farste omgang etter vare
gnsker, men utover det var det i hovedsak grunnet i hvem som var ledig pa kontoret da

intervjuene skulle gjennomfares.

| tillegg til at tid begrenset mengden teori vi kunne ta utgangspunkt i, begrenset
tidsvariabelen ogsa hvor mange respondenter vi kunne intervjue. Bade fordi intervjuene i
seg selv tok tid & gjennomfare, men ogsa fordi arbeidet i etterkant krevde en del. Vi ville
ga i dybden pa dem vi intervjuet og analysearbeidet i etterkant, og det var derfor
ngdvendig og ikke ende opp med en overveldende mengde data. Det er viktig a finne en
balanse i forhold til hvor mange respondenter en gnsker og intervjuet. Det var viktig for
oss hele veien at vi var sikker pa at vi hadde samlet inn tilstrekkelig data for a sikre
kvaliteten av var analyse. Om alle intervjuobjektene gav oss veldig sprikende svar, ville
det veert vanskelig & se en sammenheng, forklare og tolke fenomenet vi forsket pa. Malet

med en kvalitativ undersgkelse er 4 ga i dybden av temaet, og hvis mengden med data
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skulle bli for stort, mister man oversikten. Faren med a samle inn for mye er at
analysedelen blir for overfladisk og den kvalitative metoden blir ikke utfgrt slik den er
ment (Repstad 2009).

Seks av respondentene kom fra statlige stillinger, og fire fra kommunale. Fire av
respondentene startet i NAV etter reformen og de resterende seks kom fra en av de
tidligere etatene med varierende fartstid der. Vi har valgt a se bort ifra kjgnnsvariabelen i
vart analysearbeid. | utgangspunktet skulle vi ha en respondentliste som vedlegg til denne
oppgaven. Men ved utarbeidelsen av denne, falte vi at vi ikke klarte & opprettholde
tilstrekkelig anonymisering av vare respondenter (ettikom.no). Vi valgte derfor & velge
bort dette. Men for & lgse denne problematikken pa best mulig mate har vi differensiert
mellom nyansatte og de ansatte med lengre erfaring i organisasjonen. Pa denne maten har
vi fatt tydeliggjort hvor lang erfaring den ansatte i organisasjonen har og om dette har
pavirket dens utsagn, se kapittel 5 respondentenes svar. Intervjuene ble gjennomfart pa
NAV-kontoret i Molde, dette var ngdvendig siden de som jobber pa NAV har begrenset
med tid til andre ting enn sitt arbeid. Alle intervjuene ble gjennomfart i perioden 31.03-
11.04 2014.

| forkant av intervjuene, sendte vi en mail til respondentene med et forslag til
avtaletidspunkt, var kontaktinformasjon og et samtykkeskjema. Vi ba ogsa respondenten
sette av rundt en time til gjennomfaringen av intervjuet. Samtykkeskjemaet ga en kort
beskrivelse av var oppgave, intensjon og grovt innholdet i intervjuet. Pa den siste siden av
samtykkeskjemaet matte respondentene signere pa at de gnsket a delta i undersgkelsen,
samt at det var greit at vi benyttet bandopptaker under intervjuet. Fritt og informert
samtykke er helt sentralt for respondentens selvbestemmelse og frihet. At samtykket er fritt
betyr at det er gitt uten noe form for ytre press eller begrensninger pa personlig
handlingsfrihet. At samtykket er informert betyr at den som undersgkes er gjort seg forstatt
med sin rolle i forskningsprosjektet. Pa denne maten mener vi & ha oppnadd bade fritt og

informert samtykke til vart forskningsprosjekt ved bruk av samtykkeskjema (ettikom.no).

3.6 Intervjuguide
Vi endte opp med ti intervjuer. Vi hadde klart for oss hvilke tema vi skulle gjennom, og

skissert ut en del sparsmal innenfor disse temaene. Vi stod likevel noksa fritt til a stille
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andre oppfelgingssparsmal om det var gnskelig (Repstad 2009). Far intervjuene hadde vi
laget en intervjuguide, hvor formalet var a peile alle respondentene inn pa de temaene som
vi ansa som mest relevant for var oppgave. Intervjuguiden ble utarbeidet pa bakgrunn av
vart teoretiske rammeverk presentert i kapittel 2, informasjonen vi fikk pa mate

innledningsvis og forskjellige prosesser og forhold som vi som forskere gnsket a belyse.

Vi delte var guide inn i fire deler (se vedlegg 1 og 2). Denne oppdelingen la til rette for
naturlig pauser, hvor vi fikk et lite rom til a reflektere og tenke over hva respondenten
hadde sagt, far vi gikk videre til neste del (Thagaard 2009). Den farste delen av intervjuet
bestod av personlige opplysninger, som hvilken arbeidsgiver de hadde, tidligere erfaringer
og lignende. Alder og kjgnn var i denne sammenhengen helt uinteressant for var analyse,
og det lettet arbeidet med & opprettholde anonymiteten til respondentene. Anonymisere
var viktig ved gjennomfaringen av var oppgave fordi dette er et kontor hvor alle kjenner
alle, og det kunne tenkes at respondentene kunne identifiseres av hverandre (ettikom.no).
Deretter gikk vi over pa den delen hvor vi gnsket at de skulle beskrive deres
arbeidssituasjon i forkant, underveis og rett etter gjennomfgringen av reformen. De
respondentene som ikke hadde deltatt i denne prosessen, men hadde blitt ansatt i etterkant,
fikk spersmal knyttet til deres oppstart i organisasjonen. I tillegg til dette inneholdt denne
delen noen spgrsmal om hvordan de opplevde arbeidsoppgavene og organiseringen av
teamarbeidet per dags dato. Pa denne maten startet intervjuet med en lett og generell tone,
som gjorde at respondenten slappet litt av og vi fikk ogsd kommet litt inn i rytmen av
intervjuet fer vi skulle inn pa mer spesifikke og ikke-ngytrale spagrsmal. Oppbygging av
intervjuet kan veaere sveert viktig for hvordan respondenten opplever intervjuet og
intervjueren. Det er gnskelig at respondenten faler seg fortrolige med de spgrsmalene som
blir stilt; men at sparsmalene ogsa, etter hvert som intervjuet lgper frem, har en stigende

grad av mer emosjonelle emner, som deretter tones ned igjen mot slutten (Thagaard 2009).

Etter disse to delene, gikk vi over pa de to siste delene som var rettet mer mot
kunnskapsdeling og leering. Det farste temaet omfattet hvilke typer av kunnskapsdeling
NAV-Molde utfgrte. Vi gnsket her a fa en felelse av arbeidsmiljget og hvordan samspillet
deres i mellom fungerte, enten som en begrensning eller som en positiv forsterkning til
kunnskapsdelingen. I tillegg til dette tok denne delen ogsa for seg hvilke faktorer som

styrker opp under denne kunnskapsdelingen. Som en siste del, spurte vi litt generelt om
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integrering av de ulike etatene. Og litt om forholdet mellom kommune og stat i forbindelse

med kursing, arbeidsoppgaver og lignende.

Nar intervjuguiden var ferdig til utpreving, tok vi kontakt med noen medstudenter for a
sparre om de ville vare testkaniner. Thagaard (2009:91) presiserer viktigheten av a ha
gjennomfare praveintervjuer, slik at man far muligheten til a forberede seg og testet ut
materialet. Det var to studenter som hadde muligheten. De fikk utdelt hvert sine eksempler
av guiden som de kunne se litt over strukturen og rekkefglgen av sparsmalene. Deretter
stilte vi ett og ett sparsmal i kronologisk rekkefalge. Om deres forstaelse av spgrsmalet
stridde med var intensjon, diskuterte vi mulige endring som vi noterte ned. Vi var klar over
at disse medelevene ikke har det samme erfaringsgrunnlaget som vare respondenter, og at
de kunne oppfatte sparsmalene ulikt enn de. Men vi synes likevel det var veldig god hjelp,
hvor vi falte vi fikk eliminert ut flere momenter som var formulert ikke-optimalt. |
etterkant diskuterte vi notatene og tilbakemeldingene oss imellom. Dette resulterte i at vi
endret ordlyden og oppbygging av noen setninger, samt finjusterte rekkefglgen av de
temaene vi hadde tatt for oss, for & serge for en mer naturlig gjennomfaring.

3.7 Gjennomfaringen
Undersgkelsen skal helst utfares slik at den er repliserbar, det vil si at en annen forsker pa

et annet tidspunkt kan gjennomfare den samme undersgkelsen og fa tilnsermet samme svar.
Dette er problematisk i samfunnsvitenskapen, fordi var undersgkelsesenhet ikke er en
statisk faktor. Ut ifra hva en av vare respondenter sa, har det skjedd mye endringer etter
2009 ogsa, og det er kontinuerlig endringsprosess. Dette innebarer at pa et annet
tidspunkt, kan konteksten vaere endret og repliserbarhet er dermed svaert utfordrende.
(Jacobsen 2013). For & kunne fa til mest mulig replisbarhet likevel ma man forsgke a
unnga en forskningseffekt, hvor forskeren pavirker utfallet gjennom sin datainnsamling. Et
intervju er en dynamisk samtale og kan ikke sammenlignes med a fylle ut et sparreskjema.
Bade respondenten og intervjueren pavirker intervjuet kontinuerlig gjennom sin

samhandling og relasjon (Repstad 2009).
| forkant av alle intervjuene hadde vi en sjekk pa hvordan det tekniske utstyret vart

fungerte Vi hadde ogsa med penn og papir i tilfelle det tekniske skulle svikte underveis.

Nar alt det tekniske var pa plass, tok vi kontakt med var kontaktperson pa NAV for a
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avtale hvilke dager som var mest aktuelle for dem a gjennomfare intervjuene pa. Det
foregar veldig mye mgtevirksomhet pa NAV-Molde og vi matte derfor ta hgyde for dette i
var planlegging. Var kontaktperson reserverte rom som vi kunne gjennomfare intervjuene
pa. Dette gav oss ogsa muligheten til & diskutere intervjuene kort oss imellom under

matpausen og de korte pausene mellom intervjuene.

Vi hadde skrevet ut og brakt med oss samtykkeskjemaet, slik at de respondentene som
eventuelt ikke hadde hatt anledning til & lese over det tidligere, fikk muligheten na. Mange
av respondentene var nysgjerrige pa hvilket studium vi fulgte ved Haggskolen, og hvorfor
vi gnsket & skrive om dette temaet. Ved a svare pa disse sparsmalene fikk man straks en
uformell tone med respondenten og vi merket at bade vi og intervjuobjektet slappet mer

av.

Ved gjennomfaringen av intervjuene, ledet i hovedsak en av oss, pa denne maten hadde
respondenten én person og forholde seg til og den andre av oss kunne notere underveis. Vi
gnsket & bruke bandopptaker for & kunne benytte direkte sitater i drgftingsdelen av
oppgaven. Den av oss som tok notater underveis, stilte ogsa oppfalgingsspgrsmal mot
slutten av intervjuet for & fa avklart noe den opplevde som uklart, eller fa utfyllende svar
pa enkelte spgrsmal. Bakgrunnen for dette valget var at den som fgrte intervjuet da kunne
ha fullt fokus pa intervjuobjektet og flyten av intervjuet. Den som ledet intervjuet kunne
slappe mer av, mens alt notatansvar & pa den andre. Grunnen til at vi valgte a ta notater i
tillegg til bandopptaker, er at dette lettet arbeidet i ettertid, da informasjonen ville veere
lettere & systematisere nar intervjuet var avsluttet. I tillegg var det ogsa en trygghet i tilfelle
noe skulle ga galt med det tekniske utstyret. Ved at hoved intervjueren kun hadde fokus pa
respondentens svar, opplevde vi at stillingen av eventuelle oppfalgingssparsmal ble lettere

og det var lettere & holde en god flyt i samtalen.

Avslutningsvis fikk respondentene spgrsmal om det var noe de gnsket a tilfaye som de
folte vi ikke hadde dekket, eller andre kommentarer pa det vi hadde gjennomgatt. Pa denne
maten fikk respondenten muligheten til & komme med tilbakemeldinger og kommentarer
allerede da, og eventuelle misforstaelser kunne elimineres med en gang. Dette gker
validiteten pa selve intervjuet, hvor respondenten kontrollere og reflektere over det en selv

har sagt, far han eller hun godkjenner det (Kvale 1997)
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Nesten alt gikk etter planen, ett intervju ble flyttet en dag og en respondenten ble byttet ut
med en annen pga sykdom. Alle respondentene mgtte opp og svarte pa spgrsmalene vare.
Ikke alle hadde like god tid og gjorde at intervjuene ble litt rushet i forhold til andre som
hadde god tid. Dette gjorde at vi muligens mistet noen nyanser i de intervjuene som var

kortere 0g mer stresset.

3.8 Dataanalyse
Etter hver intervjurunde delte vi bandopptakene mellom oss, og skrev ordrett alt som ble

sagt pa alle intervjuene. Dette var en svert tidkrevende prosess, men spesielt viktig; Vi
fikk med oss mye mer av det som ble sagt, siden dette var andre gangen vi gjennomgikk
det. Vi gjorde oss ogsa noen refleksjoner ved denne gjennomgangen, som vi ikke

ngdvendigvis hadde tenkt over tidligere.

Nar alle transkriberingene var pa plass, fordelte vi alt materialet inn i flere temaer. Disse
temaene var relativ store, men likevel sma nok til & kunne handtere og trekke noen
generelle slutninger fra. Disse temaene delte vi s mellom oss; pa denne maten utnyttet vi
at vi var to stykker og bearbeidet dobbel sa mye informasjon. Deretter kategoriserte vi
svarene til respondentene i egne tabeller for hvert tema, inspirert av oppsettet vist av
Thagaard (2009:182). Dette gjorde sammenligning av hva de ulike respondentene mente

og tenkte angaende spesifikke sparsmal eller situasjoner enklere og mer oversiktlig.

Vi valgte a holde respondentens svar og analysedelen adskilt i to separate kapitler. Det
farste av de to inneholdt en sammenfattelse av hva respondentene hadde svart innenfor de
ulike temaene. Det siste kapittelet knytter sammen det foregaende kapittelet med det
teoretiske rammeverket vi presenterte i kapittel to. Arsaken til at vi valgte & gjgre dette var
at vi folte dette ble mest oversiktlig og mest hensiktsmessig nar vi skulle bearbeide all
informasjonen. Det gjorde at vi unngikk mye gjentakelser og fikk heller en mer helhetlig

vurdering av den dataen vi hadde samlet inn.

3.9 Generaliseringsmuligheter
Mulighetene for generalisering er knyttet til hvor stor populasjon man vil uttale seg om. En

populasjon er alle undersgkelsesenhetene vi gnsker a uttale seg om. Det er to mater a

generalisere pa; man kan undersgke populasjonen som helhet eller man kan gjere et utvalg.
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Et utvalg er en representativ gruppe som har lik eller tilnsermet lik sammensetning som

hele populasjonen (Jacobsen 2005).

Problemstillingen var har et intensivt design, noe som innebzrer at vi gar i dybden av et
fenomen. Pa bakgrunn av det blir mulighetene for generalisering relativt sma. | tillegg har
vi ogsa valgt a bruke en case-studie av et enkelt kontor, hvor NAV-kontoret i Molde som
helhet vil vere populasjonen i var oppgave. Dette gjer generaliseringsmulighetene
ytterligere minsket (Jacobsen 2005). Vi forventer ikke at vi, gjennom var undersgkelse, vil
kunne uttale oss om alle NAV-kontorene i landet, og generalisering pa et overordnet niva
vil ikke veere aktuelt i dette tilfellet. Siden kontorene bestemmer i stor grad selv hvordan
de gnsker & organisere seg, er det store ulikheter fra kontor til kontor. Vi tok dermed sikte
pa & kunne generalisere mot de kontorene som ligner mest pa NAV-Molde eller vere til

nytte for kontorer som gjerne vil komme seg dit dette kontoret er per dags dato.

3.10Etiske betraktninger
| en kvalitativ forskningsstudie vil forskeren og de det blir forsket pa ha et relativt naert

forhold. I en intervjurunde kan man komme inn pa temaer og informasjon som bar
behandles med omhu, og det er derfor viktig & ha de etiske retningslinjene pa plass.
Forskeren ma i presentasjon av resultater og gjennom sin vurdering opptre redelig og
neyaktig, i henhold til “De nasjonale forskningsetiske komiteer” (Thaagard 2009). P&
nettsiden til De nasjonale forskningsetiske komiteer (etikkom.no) skrives det at alle
forskere ma operer med respekt for menneskeverdet. Dette gjares for a sikre tre punkt: (1)
frihet og selvbestemmelse, (2) beskyttelse mot skade og urimelig belastning og (3) trygge

privatliv og nere relasjoner.

Gjennom samtykkeskjema og en god dialog med respondentene faler vi & ha bevart de
etiske retningslinjene som omhandler frihet og selvbestemmelse. 1 tillegg til dette har vi
sendt alle respondentene et referat av deres intervju, hvor de har hatt muligheten til &
komme med tilbakemeldinger eller eventuelle korrigere pa utsagn eller lignende som er
blitt misforstatt. Vi har ogsa valgt og ikke a samle inn noen personlige opplysninger, da

disse variablene ikke hadde noe a si for vart analysearbeid.
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Datamaterialet som ble innhentet gjennom var undersgkelse, kvalitative intervjuer, ble
slettet nar vi leverte inn oppgaven var. Krav fra forskningsetiske komiteer (ettikom.com)
sier at data ikke skal lagres lengre enn ngdvendig. Transkriberte intervju samt andre
sensitive dokumenter ble slettet i sin helhet nar masteroppgaven var ferdig og levert til

vurdering.

3.11 Selvrefleksjon
Som farstegangs forskere var vi begge veldig spente pa hvordan det skulle bli & intervjue

noen. Pa grunn av at vi var litt nervase innledningsvis gikk vi i fellen beskrevet av Repstad
(2009:88) hvor vi konsentrerte oss for mye om det neste sparsmalet. Dette gjorde at vi ikke
fikk med oss hele innholdet og nyansene i det respondentene sa i begynnelsen. Etter hvert
som vi ble trygger pa intervjuguiden og pa selve intervjusituasjonen ble ikke dette et
problem. Vi opplevde ogsa at nar vi slappet av mer og lyttet bedre, sa gav vi i mye starre
grad oppmuntrende tilbakemeldinger eller prober som Thaagard (2009:91) beskriver.
Disse smé “mhm” og “Ja, riktig”, oppmuntrer respondenten til & utdype og fortsette a
fortelle om det gitte temaet. Vi sa ogsa at etter hvert som vi fikk mer
bakgrunnsinformasjon om respondents situasjon og arbeidshverdag, klarte vi ogsa a stille
bedre oppfalgingsspgrsmal, samt ha spesielt fokus pa viktig sparsmal (Thagaard 2009).

Etter gjennomfaringen av de tre farste intervjuene, transkriberte vi de far vi gikk videre til
neste runde med intervjuer. Dette ga oss muligheten til & lese over intervjuene som helhet.
Da fikk vi et lite innblikk i hvordan vi stilte spgrsmalene og hvordan respondentene svarte.
For oss ble dette en leeringsprosess hvor vi kunne reflektere og lere av egentrening for sa a
bli bedre kvalifiserte forskere (Thagaard 2009:91). Det hjalp ogsa sveert mye pa at
sparsmalene var mer en rettesnor og ikke ordrett hva vi skulle spgrre om. Dette gav
intervjuet en mer muntlig karakter, siden vi kunne formulere spgrsmalene mer underveis.
Dette gjor at samtalen flyter bedre og man bygger en bedre relasjon med respondenten enn

man ville ha gjort med helt fastlaste sparsmal, som ved et sparreskjema (Repstad 2009).

Ved gjennomgang av alle intervjuene i etterkant, sa vi at ved de siste intervjuene, var
spgrsmalene stilt i en mer bekreftende tone. Her var vi mer ute etter & se om det de
foregaende respondentene hadde sagt, var en trend pa kontoret eller om det var

individuelle opplevelser. | kvantitativ forskning vil malinger av samme objektene som
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avgir samme resultat ha en sammenheng med hay reliabilitet (Kvale 1987).
Oppfelgingsspersmalene bygde pa data vi hadde samlet inn fra tidligere intervju og ble av
en mer ledende eller oppklarende art. Dette gjorde at vi har fatt mer samlet data, men er
noe vi ma ta med i vurdering av analysematerialet i kapittel 6. Kvale skriver i sin bok
(1997) at det prinsipielt umulig a ikke ha ledende spgrsmal i et intervju. Bakgrunnen for
det er fordi man gjennom hele intervjuet gnsker a lede respondenten inn pa de temaene
som du som intervjuer anser som relevant for den gitte problemstillingen. Det man skal

unnga i stor grad er a lede meninger til respondenten om disse temaene (Kvale 1997).

Etter & ha spurt respondenten om alle vare spgrsmal, skrudde vi av bandopptakeren. Ved
flere av de farste intervjuene opplevde vi at praten fortsatte i etterkant. Dette gjorde at vi
bestemte oss for og ikke skru av bandopptakeren far respondenten hadde forlatt rommet.
Vi fikk mye informasjon som var relevant for vart tema, ved & fa med oss det som ble sagt
i en mer uformell tone etter at selve intervjuet var avsluttet. | utgangspunktet sa opplevde
vi ikke respondentene som sarlig hemmet eller begrenset av bandopptakeren; men det kan
tenkes at det var lettere for noen av respondentene a dele tankene sine nar bandopptakeren

ble avsluttet og intervjuet var pa sett og vis ogsa avsluttet (Repstad 2009:85).

Etter & ha gjennomfart 7-8 intervjuer, begynte respondenten a bekrefte hverandre mer og
mer. Vi leerte fortsatt noe nytt, men dette var gjerne nyanser pa fenomener vi allerede var
klar over. Vi fglte derfor at det var naturlig og avslutte intervjurundene nar vi hadde
intervjuet ti respondenter. Arsaken til dette var at vi mente at vi hadde nédd et punkt hvor
informasjonen og kunnskapen vi fikk ut av intervjuene var avtagende og vi hadde nadd
metningspunktet. Loven om avtagende utbytte sier at selv om en faktor gker (her antall
respondenter) og alle andre faktorer holdes konstant, vil utbytte pa ett gitt tidspunkt

begynne & avta (finansleksikon.no).

Ved gjennomgang av analysedelen var, mente vi at den opprinnelige problemstillingen og
forskningssparsmalene ikke var sa relevant som vi gnsket oss. Etter hvert som prosessen
ved draftingsarbeidet fortsatte, sa vi et behov for a gjere noen justering pa dette feltet.
Forskningsspgrsmalene endret seg mot en litt mer arsaksforklaring, i motsetning til en rent
beskrivende spgrsmalsstilling som vi hadde tidligere. Det er viktig for kvalitative studier
og ha fleksibilitet slik at analysen kan fare til interessante resultater i forhold til

problemstillingen og de dataene man har samlet inn (Thagaard 2009).
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Som farste gangs forskere har vi veert utrolig mye i lgpet av denne prosessen. Det
innebeerer at det ogsa er mye vi hadde kommet til & gjort annerledes skulle vi ha gjort dette
igjen. | farste om gang ville vi ha skrevet oppgaven i en annen rekke fglge. Vi startet med
metodekapittelet, far vi i det hele tatt hadde gjennomfart et eneste intervju. | ettertid ser vi
at dette var sveert lite hensiktsmessig, da vi ikke hadde fatt med erfaringer og
gjennomfgringen av intervjuene i dette utkastet. Dette fikk vi ordnet fort opp i, og endte til
slutt med en mer praktisk metodedel som reflekterer mer det arbeidet vi faktisk har gjort

og ikke det vi hadde tenkt a gjare.

Etter & ha gjennomfart alle intervjuene fikk vi mye informasjon og kunnskap om NAV-
Molde som vi ikke hadde i forkant. Vi leerte veldig mye om hvordan de jobber og
samarbeider med hverandre. Ved & jobbe med den innsamlede dataen i forbindelse med
analysekapittelet vart, falte vi ved flere anledninger at det var emner eller tema vi ikke
hadde gatt nok i dybden pa. Det var kanskje sparsmal vi kunne stilt annerledes for a fa et
mer dekkende eller utdypende svar. Med den nye kunnskapen om organisasjonen ville vi
ha spurt mer om hvordan relasjonene i teamene var og hvordan de bestemte hvem som
gjorde hva. Men dette var momenter vi ikke var obs pa ved utarbeidelsen av var anvendte

intervjuguide.
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4. 0PRESENTASJON AV CASE

4.1 Innledning
| dette kapittelet vil vi gjere en presentasjon av var case. Vi vil starte med a gi en kort

beskrivelse av NAV-reformens lgp, fra de sa et behov for endring og helt til reformen ble
vedtatt. Deretter vil vi gi en oversikt over hvordan NAV pa nasjonalt niva er organisert og
hvilke krav det knyttes til basisrollene man finner pa de lokale NAV-kontorene. I tillegg til
dette vil vi ogsa beskrive etableringen av NAV-Molde, som er var undersgkelsesenhet,
samt vise hvordan de er organisert og hvordan de samarbeider. Informasjonen i dette
kapittelet er hentet fra nav.no sine sider, dokumenter vi har mottatt fra NAV-Molde, samt

muntlig informasjon gitt gjennom samtale og intervju.

| dag er NAV en stor organisasjon, som bestar av 456 kontor. Gjennom ytelser som
dagpenger, arbeidsavklaringspenger, sykepenger, pensjon, barnetrygd og kontantstgatte,
forvalter NAV en tredjedel av statsbudsjettet. Det jobber ca. 19 000 personer i NAV, av
disse er ca. 14 000 ansatt i statlige stillinger, og 5 000 er ansatt kommunalt. NAV-
kontorene har ogsa over hundre spesialenheter som lgser oppgaver sentralt (nav.no).

Kompleksiteten i en organisasjon som NAV er en smule overveldende.

4.2 Kort om NAV-reformen
Bakgrunnen for etableringen av de lokale NAV-kontorene, var at det ble observert at

mange brukere ble konstant flyttet frem og tilbake mellom de tidligere etatene. Dette var
ikke en optimal lgsning for brukerne av tjenesten. Allerede i desember i 2001, var
Stortinget enstemmig om at regjeringen matte utrede mulighetene for en felles etat for
arbeid, trygd og sosialtjenester. Opprinnelig gnsket Bondevik regjering nr. II & fordele det
pa to etater, en for arbeid og relaterte ytelser, ogsa en etat for pensjon og familieytelser. |
tillegg til dette skulle kommunen og stat samarbeide om en farstelinjetjeneste til brukerne.
Dette mente de ville vaere mest hensiktsmessig for a na de malene som var satt for etaten,
fa flest mulig ut i arbeid og feerrest mulig pa trygd. Dette forslaget ble imidlertid avslatt av
Stortinget i mai 2003 fordi de mente at dette ikke ville lgse kasteballproblematikken for
brukerne, da forslaget innebar at det fortsatt ville vere tre etater for brukeren a forholde

seg til (regjeringen.no).
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Videre ble Rattsg-utvalget opprettet i 2003. De skulle se pa ulike organisasjonsmodeller
hvor de tok utgangspunkt i én velferdsetat. Rattsg-utvalget la fram sine funn i juni 2004
(NOU 2004:13 En ny arbeids- og velferdsforvaltning). Der anbefalte de ogsa mer enn én
etat pa bakgrunn av utfordringer knyttet til intern kompleksitet, evne til omstilling og ogsa
utfordringer for ledelsen. Forslaget var a dele inn i to etater. En etat for arbeid og inntekt,
og en som skulle sgrge for pensjon og ogsa en viderefgring av den daveerende delingen av
ansvar mellom kommune og stat. Deretter ble det gjennomfart en bred haringsrunde

(regjeringen.no).

Pa bakgrunn av dette la Bondevik regjeringen nr. II fram Stortingsproporsjonen nr. 46
(2002-2005.) Ny Arbeids- og Velferdsforvaltning (NAV) (regjeringen.no) hvor de
skisserte ut én etat som skulle mgte brukernes behov. Forslaget ble tatt godt imot av
Stortinget og ble vedtatt i mai 2005 (regjeringen.no). Og det er akkurat dette som er
spennende i forhold til kunnskapsdeling mener vi. Hvordan fungere tre ulike etater, med
tre ulike datasystemer, arbeidsmetodikk og lovverk sammen som en helhetlig organisasjon,

nar det kommer til leering og kunnskapsdeling.

Arbeids- og
velferdsdirektoratet

) ) | I
Tjenestelinjen Ytelseslinjen @konomilinjen

NAY Hielpemidier e

tenad
< A -

456 NAV-kontor
i kommuner i

NAY Internasjonalt

NAV Klageinstans NAV @konomiteneste

og bydeler

e ™
NAY Intro NAV Arbaids- + .+ I = Arbeids- og velferdsataten
(4 stk) radgivning livssenter + -+ = Arbeids- og velferdsforvatiningen
L )

Figur 7: Organiseringen av NAV per 01.01.13 (nav.no).
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| figur nummer 7 kan du et kart for hvordan NAV er organisert, hvor de lokale NAV-
kontorene som er utringet, det er der vi finner NAV-Molde (nav.no). Av figur 7, oppleves
NAV som szrdeles stort og omfattende; og det er det ogsa. Fagomradet som NAV
behandler per i dag er enormt. Vi ser at de lokale NAV-kontorene er bare en liten del av et
stort system. For oss betydde dette at det er mye vi har mattet sett bort i fra, for og ikke ga
oss vill i andre avdelinger formaliteter. A skaffe oss oversikten over hele dette systemet
ville ha veert for krevende, og vi har derfor valgt ut bit av kaken, og valgt & studere NAV-
Molde.

NAV-interim ble opprettet kort tid etter vedtaket i mai 2005. NAV-interim var en gruppe
av medarbeidere som ble satt sammen for a sikre den overordnede organiseringen av
NAYV. Gruppen bestod av personer fra Aetat, trygdeetaten og fra kommunen,
sosialkontoret. Interim betyr midlertidig og benyttes ofte for & forklare nydannelser som
ikke er blitt permanente enda. En kommune i hvert fylke, og to bydeler i Oslo, ble valgt ut
av NAV-interim for a starte opp med forsgks-kontorer. Allerede i oktober 2006 apnes det
farste NAV-kontoret i Traggstad i @stfold. NAV-kontorene har to styringslinjer de ma

forholde seg til, bade statlige og kommunalt.

4.3 Leringsslayfer
| et hgringsutkast om NAVs kompetansestrategi fra 2012, gjennomgas noen tanker om

hvordan den organisatoriske leeringen skal forega. Siden oppgaven var til sikte pa a se pa
hvordan NAV-Molde deler kunnskap og dermed ogsa laerer, anser vi det som
hensiktsmessig & ta med en oversikt over hvordan NAV pa nasjonalt niva forholder seg

strategisk til leering, bade horisontalt og vertikalt.

Leeringsslgyfene som presenteres i kompetansestrategien til NAV (2012-2020), er viktige
for & forsta hvordan den individuelle kunnskapen kan bli til en mer kollektiv kunnskap.
Dette gar rett i kjerne pa var oppgave, og er noe vi utdyper i analysekapittelet i samsvar
med SEKI-modellen. En horisontal leeringsslgyfe innebarer at kompetansen vokser og
utvikles innenfor det samme styringsnivaet i en organisasjon. Det vil si at kollegaer bygger
kompetansen ved a arbeide sammen, laere av hverandre og utveksle erfaringer. Dette kan
forega bade gjennom matevirksomhet og gjennom uformelle diskusjoner og prat pa

kontoret. Dette kan ogsa forega gjennom utveksling av epost og dokumenter som for
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eksempel informasjonsskriv. Denne kompetansebyggingen kan skje, bade mellom
medarbeider eller mellom enheter som jobber med de samme brukergruppene eller har
liknende arbeidsoppgaver (NAV 2012-2020).

| figur nummer 8 er det to pyramider som symboliser to organisasjoner. Den fgrste av dem,
med en rgd sirkel tegnet inn horisontalt i bunnen, henviser til den horisontale
leeringsslayfen. Den er, ifglge NAV, den viktigste laeringsprosessen i deres organisasjon.
Dette mener de er sa viktig fordi den bygger opp relasjonen mellom de ansatte og lgfter
kompetansen i hele organisasjonen. Relasjonsbygging mellom de ansatte er derfor noe
bade organisasjonsstrukturen og -kulturen bgr legges til rette for, gjennom arenaer og
forum hvor samarbeid kan skje pa en effektiv mate. (NAV 2012-2020).

/

> / VU \

Figur 8: En horisontal og en vertikal leeringsslgyfe (NAV 2012-2020).

Den andre pyramiden i figur nummer 8 har en bla slgyfe tegnet inn vertikalt og
symboliseres den horisontale leringsslgyfen. Denne slgyfen henviser til kompetanse som
utvikles og falger styringslinjene i organisasjonen. | NAV er dette sveert viktig, siden alle
NAV-kontor ma forholde seg til to styringslinjer, kommunalt og pa fylkesniva. Denne
leeringsslayfen vil i sin fulle lengde strekke seg helt fra det lokale NAV kontoret og helt
opp til departement og Storting, eller til Ordfgreren. Den vertikale leeringsslayfen skal
sgrge for utviklingsarbeid fra direktoratet til de operative enhetene og sikre at
tilbakemeldinger og innspill i forhold til endringer kommer tilbake igjen i systemet. Den
vertikale slgyfen bygger pa erfaringer som er gjort i den horisontale slgyfen, og fart
oppover i styringsnivaene. Det er derfor viktig at det blir opprettet forum for deling av
erfaringer og reflasjoner, og dette skal opprettes i form av fysiske samlinger, som mgter
(NAV 2012-2020).
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Figur 9: Viser koblingen mellom vertikal- og horisontal leeringsslgyfe (NAV 2012-2020).

Det er helt sentralt at den vertikale- og den horisontale leeringsslgyfen er linket sammen,
som i figur nummer 9. Avdekkede behov for endringer av retningslinjer og standarder
gjort gjennom erfaringer i den horisontale leringsslgyfen ma klatre opp gjennom den
vertikale leeringsslgyfen. Dette er ogsa viktig den motsatte veien; nar det kommer generelle
verktgy fra NAV-sentralt som forskyves nedover den vertikale lzeringsslgyfen, ma den
kobles opp til den horisontale slgyfen. Pa denne maten vil man utvikle lokale tilpasninger
0g kompetanse som er mer nar praksis (NAV 2012-2020)

4.4 Basisroller i NAV kontor
Basisrollene som gjennomgas i dette underkapittelet er roller som er utformet av NAV-

sentralt. Dette er ulike roller som det knyttet forskjellige krav til. Alle lokale NAV-kontor
ma ha en sammensetning av disse basisrollene. | dette avsnittet vil vi gjennomga de
nasjonale kravene til lederrollen, rollen som teamleder og de tre rollene i

kjernevirksomheten til NAV.

e Lederrolle (NAV-leder og teamleder)
e Rollene i kjernevirksomheten

o Veilederrollen

o Forvaltningsrollen

o Informasjonsrollen

e Stabs- og statteroller
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Den enkelte ansatte kan ha en eller flere roller i egen enhet. Seerlig pa mindre kontor, vil
det veere ngdvendig at ansatte har mer enn en rolle for & kunne mgte brukernes behov og
krav. Ansatte med flere roller, ma likevel besitte basiskompetansen for hver av rollene. For
starre enheter vil de ansatte kun ha en rolle & forholde seg til, og vil dermed kunne ha mer
dybdekunnskaper innenfor sin gitte rolle (NAV 2012-2020).

4.4.1 NAV-leder
NAV-lederen har myndighet til & benytte bade statlige og kommunale ansatte til utfare de

oppgavene som skal gjgres pa kontoret. Dette innebzrer at hvilken arbeidsgiver
vedkommende har, stat eller kommune, ikke ngdvendigvis pavirker hvilke
arbeidsoppgaver personen skal gjennomfare. Personalansvar, samt det gkonomiske og
faglige ansvaret faller ogsa pa NAV-lederen. Det er ogsa to styringslinjer for NAV-lederen
a forholde seg til, hvor NAV-leder skal ta sikte pa & na malene som er avtalt, og
rapporterer dermed til begge instansene (NAV 2012-2020).

4.4.2 Teamleder
Oppgavene fordeler seg 50 % pa administrasjon og 50 % pa produksjon. Dette betyr at

teamlederen ikke har en portefglje av brukere, men stepper inn nar veilederne pa sitt team
trenger hjelp, eller at andre er syke/utilgjengelige. Teamlederne har ogsa det faglige
ansvaret for satsningsomradet pa sitt team; det vil si at pa oppfglgingsteamet for marked,
har teamlederen fagansvaret for marked. Alle de ansatte pa teamet, forholder seg til sin
leder, ogsa faglig. Teamlederne ma ogsa holde styr pa hvilke regler som er gjeldene for
sine ansatte som er statlige og de som er kommunale, nar det kommer til sjukemeldinger
og permisjoner for eksempel. Dette er to separate system som teamlederen ma ha
oversikten over (NAV 2012-2020).

4.4.3 Basisroller i kjernevirksomheten
Basisrollene i kjernevirksomheten har alle felles kompetansekrav. Alle skal ha kjennskap

til arbeidsliv og -markedet og samspillet mellom de to, for & kunne bidra til & fa brukerne
ut i arbeid. 1 tillegg til skal de ha kunnskap om sammensetningen av brukere, tilbudet av

tjenestene og det lovverket som NAV forvalter, saksbehandlingssystemene og
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partnerskapet mellom stat og kommune. Det er tre rolle i kjernevirksomheten:

veilederrollen, informasjonsrollen og forvaltningsrollen (NAV 2012-2020).

En veileder jobber pa et lokalt NAV-kontor og skal i hovedsak veilede brukeren innenfor
NAV-systemet. Rollen krever derfor at man skal ha dialog- og relasjonskompetansen. Ved
a bygge en god relasjon til brukeren, kan veilederen lettere avgjere hvilke tiltak som vil
veere best egnet til den aktuelle brukeren. Ferdigheter innen behovsavklaring og
gjennomfaring av en arbeidsevnevurdering er et minimumskrav. En veileder ma ogsa
kunne utgve skjgnn og ha kunnskaper om NAVs tiltaksportefglje og tjenester og tiltak hos
relevante samarbeidspartnere, samt kunne ta i bruk disse tiltakene. Informasjonsrollen
krever kompetanse innen kommunikasjon og en breddeoversikt over NAVS tjenester.
Rollen krever ogsa kjennskap til NAVs viktigste samarbeidspartnere tiltak og tjenester
som tilbys av disse samarbeidspartnere. Forvaltningsrollen er knyttet til
forvaltningsprosesser bade innen arbeid og regelverk som faller innenfor NAVs
forvaltningsomradet. Denne rollen krever ogsa kunnskap om rettskilder,
gkonomireglement og ferdigheter i utgvelse av skjgnn (NAV 2012-2020).

4.5 Etableringen av NAV-Molde
Tidspunktet for etableringen referer til ndr en samarbeidsavtalen mellom fylke og

kommune ble inngatt, da representert henholdsvis gjennom Arbeids- og velferdsetaten og
den enkelte kommune (nsd.uib.no) Samarbeidsavtalen mellom Molde kommune og NAV
Mgre og Romsdal, vedtatt i bystyret, inneholder koordineringen av en felles NAV-leder
for hele kontoret. Avtalen legger ogsa til grunn at personell, bade kommunalt og statlig,
skal kunne fatte enkeltvedtak pa hverandres myndighetsomradet. Dette innebzrer at, hvem
som er din arbeidsgiver ikke ngdvendigvis diktere hvilke oppgaver du jobber med og har
ansvaret for. Til slutt er det et krav om at alle ansatte skal sikres “rett og tilstrekkelig
kompetanse for & mestre arbeidet og fole seg trygg i sin rolle som arbeidstaker”. Gjennom
vare samtaler med de pa NAV-Molde fortalte de at veilederne hadde selv ansvar for a
sgrge for tid til egenleering. Denne tiden ma de selv avsette i kalenderen sin, for a kunne
holde seg oppdatert pa kravene som er stilt til deres basisrolle (se kapittel 4.4.3), samt

opprettholde kompetansestrategien satt av NAV nasjonalt.
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Kommunen og staten er likeverdige partnere i det inngatte samarbeidet, hvor de begge skal
aktivt bidra til & skape et godt arbeidsfellesskap. Lederen for NAV-Molde skal rapportere
bade til fylkesdirektaren i NAV Mgre og Romsdal og Radmannen i Molde kommune
(NAV 2011). Dette gjennomfares ved at NAV-lederen gar pa jevnlige mgter med begge
partene. | tillegg har ogsa lederen for NAV-Molde anledning til & benytte sine ansatte,
upavirket av arbeidsgiver, til de oppgavene som ma lgses, dette kan veere bade statlige og
kommunale oppgaver. | en av samtalene med NAV-Molde, fortalte de at de ansa ikke
oppgavene som enten statlig eller kommunale, men heller NAV-oppgaver.

NAV-Molde utfgrer oppgaver som er pakrevd i henhold til lovverk; lov om arbeids- og
velferdsforvaltningen, lov om sosiale tjenester, og introduksjonsloven er sentral
lovgivning. Oppgaver bestar av rad og veiledning, avklaring, bistand til & komme ut i
arbeid og aktivitet, inntektssikring, gjeldsradgivning, rehabilitering og individuell
oppfelging. I tillegg til dette yter kontoret hjelp til selvhjelp for nyankomne flyktning, slik
at de skal veere i stand til & anvende de ordinare mulighetene som finnes i lokalsamfunnet
og kommunen (NAV 2011). | figur 10 kan du fa et blikk inn i NAVs hverdag pa et
generelt basis (ikke spesifikt for NAV-Molde); hvilke brukerkanaler de forholder seg til,

kontaktsenter, spesialenheter og selvsagt NAV kontorene som star for mottak, informasjon

0g oppfalging.

Brukernes kanaler Intern organisering

Internett Kontaktsentre
1.8 mill. besak hver Alle 10 fylker i 2012 Spesialenhet
maned NAV-kontor forvaltning
L o :
Telefon informasjon og Saksbehandling
8,2 mill. samtaler | veiledning 266 000
arlig til innkomne saker
Brukere kontaktsentre per mnd
2.8 mil Mottak, informasjon og
Personlig oppmete opproiging )
flere mill. besok arlig Spesialenhet
Postmottak og utbetaling
skanningsenhet 360 s iRardes k.
Post 1 dret
22 mill. dokument
arlig Mottak og
distribus Utbetaling av
post ytelser

Figur 10: Et lite innblikk i NAVs hverdag pa sentralt niva (nav.no).
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Ut ifra figur nummer 10, ser man ogsa at NAV-kontorene har to spesialenheter og forholde
seg til ogsa. Spesialenheten for forvaltning ligger i Molde pa Bolsgnes. Det er der saker
som veilederne pa NAV-Molde veileder brukerne i, fatter vedtak pa. Totalt har NAV 57
spesialenheter inndelt i sju resultatomrader. Hvert av disse omradene har hver sin direktgr
som rapporterer til direktaren for NAV spesialenheter i Arbeids- og velferdsdirektoratet.
Det er organisert pa denne maten for at de lokale NAV kontorene kan fa frigitt tid til &

falge opp brukeren ytterligere.

4.6 Organiseringen av NAV-Molde
| figur nummer 11, kan du se organiseringen av NAV-Molde. De operer med tre

styringsnivaer, som er en relativt flat struktur. Under NAV-lederen er det fire teamledere
som rapporterer direkte til lederen. Nivaet under der igjen, er alle veilederne, disse
befinner seg alle pa samme niva og forholder seg til sin teamleder og NAV-lederen, men

har ogsa muligheten til & sgke hjelp fra andre avdelinger om det skulle veare ngdvendig.

NAYV Molde er organisert med 4 avdelinger; et mottaksteam, to oppfalgingsteam og
flyktningstjenesten, med underliggende team. Mottaksteamet bestar av en teamleder, noen
pa stab og statte funksjoner, ogsa noen pa oppfalgingsteamet til mottak. Mottaksteamet er
de personene som fgrst mgter brukerne som kommer inn pa et NAV-kontor. Det innebzrer
at de tar seg av alle brukerhenvendelser til det aktuelle kontoret, samt veiledning, avklaring
og eventuell oppfelging. Sakene det snakkes om her er av en mindre omfattende art, hvor
veien tilbake til arbeid forventes a vaere kortere enn brukerne som blir behandlet hos de

andre oppfalgingsteamene (NAV 2011).
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Figur 11: Organisasjonskart for NAV-Molde (NAV 2011).

Ett av de to oppfalgingsteamene heter oppfalgingsavdeling Syfo (sykefravarsoppfalging).
Syfo er videre inndelt i sykemeldingsgruppen som star for oppfglging av sykemeldte,
prosjekt IPS som oppfalger brukere med psykiske utfordringer og til slutt har de
oppfalgingsteam Syfo som falger brukere med sammensatte og lengre oppfelgingsbehov.
Det andre oppfalgingsteamet gar pa marked og har prosjektet ung kvalifisering, hvor
ungdom med sammensatte behov far ekstra fokus. | tillegg til dette har de et
oppfalgingsteam for marked, som hjelper brukere med sammensatte og lengre

oppfalgingsbehov.

Til slutt har vi flyktningstjenesten. Flyktningstjenesten jobber spesifikt med flyktninger
som er bosatt i kommunen, som gjgres gjennom deres oppfalgingsteam. I tillegg til dette
har de oppfalging av enslige mindredrige flyktninger, som gjgres utenfor NAV-kontoret og
skjer i boliger. Det vil si at det er rundt 10 ansatte fra flyktningstjenesten som jobber ut ifra
NAV-kontoret i Molde. Flyktningstjenesten har ogsa et tett samarbeid med

voksenoppleringen.
Arbeidsmessig er oppfalgingsteamene pa NAV-Molde organisert i treklgvere. Fra starten

av var disse treklgverne organisert slik at det var en representanten fra hver av de tidligere

etatene, for a sikte tverrfaglig kompetanse. | dag er dette litt utvannet, ettersom nye har
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kommet til som ikke ngdvendigvis har erfaring fra tidligere etater, og veteraner ogsa har
sluttet i lgpet av de fem arene NAV-Molde har vert apent. Hvert enkelt NAV-kontor
avgjer selv hvordan de gnsker a organisere seg. Det at Molde har valgt en team-variant
syns vi er utrolig spennende, og legger til rette for kunnskapsdeling og leering mellom de
tre spesialiserte fagomradene. Hver veileder, innenfor treklgveret, har ansvaret for
personer som er fadt pa spesifikke datoer. Dette ansvaret inneberer ikke at personen skal
matte lgse saken selv, men at arbeidet koordineres av denne personen innad i treklgveret.

Hvordan disse treklgverne fungerer kommer vi tilbake til i respondentenes svar, kapittel 5.

49



5.0 Respondentenes svar

5.1 Innledning
| var oppgave gnsket vi a se pa hvordan de ansatte pa NAV kontoret i Molde deler

kunnskap. Vi gnsket ogsa sa se pa mulige arsaker til at kunnskapen deles pa denne maten.
For & lgse dette har vi tatt utgangspunkt i det teoretiske rammeverket som er skissert i
kapittel 2. I gjennomfgringen har vi brukt kvalitative intervjuer bade med veiledere og
teamledere i den undersgkte organisasjonen. Vi har benyttet to forskjellige intervjuguider
(se vedlegg 1 og 2). Dette fordi arbeidsoppgavene de har er forskjellige, og det ville veert
lite hensiktsmessig a ta utgangspunkt i den samme intervjuguide ved bade veiledere og
teamledere.

Gjennom intervjuer med veilederne pa NAV har vi forsgkt a forsta hvordan organisasjonen
jobber i team, hvordan teamene er satt sammen og ikke minst hvordan de samarbeider.
Dette har vi gjort for & forsgke a forsta hvordan de deler kunnskap med hverandre og
hvordan teamarbeidet bygger opp under deling. Dette kapittelet er en kategorisert
oppsummering av det vare respondenter svarte. Vi har delt kapittelet inn i de

hovedtemaene intervjuene omhandlet.

5.2 Respondentene
Vi gjennomfarte ti intervjuer totalt. I tillegg til disse intervjuene hadde vi en uformell

samtale med daglig leder, en teamleder samt en veileder i forkant av gjennomfgring av de
formelle intervjuene. Atte av respondentene vare var veiledere, og to var teamledere.
Respondentene fordelte seg ca. 50 % innehadde en kommunal stilling og ca. 50 % pa
statlig. I tillegg til dette varierte lengden de hadde jobbet i NAV mye, og strekte seg helt
fra ett ar til 25 ar. Dette innebar at ikke alle respondentene har veert med pa den
omstillingsprosessen som fglger av gjennomferingen av NAV-reformen i 2007/2008.
Noen av respondentene har erfaringer fra tidligere etater, mens noen har kommet til etter
reformen. Noen kom rett fra skolebenken, mens andre har jobbet som vernepleiere,

sosionom, eller lignende.

50



5.3 Opplevelse av NAV-reformen
De respondentene som var ansatt i en av de tidligere etatene far NAV-reformen beskrev

arbeidsoppgavene da som mer snever. Da de jobbet i en av de tidligere etatene, arbeidet de
mer avgrenset til et av de tre fagomradene som na befinner seg i NAV: trygd, Aetat og
sosialkontoret. To respondenter som var ansatt far reformen beskrev arbeidsoppgavene da
som «mer begrenset» og «veldig spesialisert». En annen respondent, som ogsa har lang
erfaring i organisasjonen, forteller ogsa at man kunne jobbe mer med det en selv syns var

spennende og pa den maten fa styrket sin kompetanse:

Jeg synes det var veldig greit, for da fikk en jobbe med det som en var veldig
interessert i. Det var ogsa noen som foretrakk det & jobbe med rus, og det er noe

med det & fa spisset kompetansen sin.

Dette gav oss et grunnlag til & forsta litt om arbeidssituasjonen de kom fra, og hvordan
arbeidsdagen deres var for reformen. Pa denne maten kunne vi sette oss inn i hvordan

reformen opplevdes for de respondentene som hadde veert med pa hele prosessen.

Vi spurte alle intervjuobjektene, bade nytilsatte og ansatte som kom fra en tidligere etat,
henholdsvis om hvordan arbeidsdagen deres var na og hvordan arbeidsdagen var na
sammenlignet med far NAV-reformen. Alle fortalte at de opplevde store endringer i sin
arbeidsdag og alle var enstemmig om at det var mye 4 sette seg inn i, dette oppsummeres
godt av en av en respondent som ble ansatt etter reformen: «Det har veert litt kaotisk. Tre
ulike kontorer skulle sammenslas, det var jo litt sann kaotisk den fgrste tiden». Dette
stattes ogsa av andre ansatte som fortalte at endringene har veert «overveldende» og
«leererike». Men kontoret og organisasjon har ikke veert statiske etter at NAV-Molde
kontoret apent. Det har skjedd mye siden 2009 ogsa, en respondent sa:

Endret seg veldig etter NAV reformen (...) men sd har det endret seg veldig mye fra
2009 ogsa. Det har jo veert en lang prosess, og vi har prevd oss veldig mye frem.

Samtlige av respondentene la vekt pa at det har vaert mye a laere seg, og at det ikke alltid
har veert uproblematisk. Mye av endringene har gatt pa de eksisterende datasystemer, som
ikke alltid fungerer sa godt sammen. Det gamle systemet for Aetat, Arena, er det som
benyttes i dag til oppfalgingsarbeidet pa statlige oppgaver. Datasystemet fra gamle tygd,
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infotrygd, brukes ikke i sa stor grad, da mesteparten av informasjonen ogsa er tilgjengelig i
Arena. Men socio, det gamle systemet til sosialkontoret, holdes helt adskilt fra disse to
systemene. Dette har bakgrunn i at sosialtjenesteloven krever at opplysninger om brukerne
av sosialtjenesten skal skjermes til den aktuelle kommunen som yter tjenesten. Dette gjar
koordineringsarbeidet utfordrende. En av respondentene, som har lang erfaring fra en
tidligere etat, sa i forhold til dette at «jeg har kanskje ikke en sann datahjerne» og en
annen, som ogsa har lang erfaring, sa «skal du sette deg inn i alt pa en gang, sa drukner du
litt». Dette viser at det krever en del av de ansatte og beherske disse sammensatte
datasystemene. En respondent fra en av de tidligere etatene, mente at nar det ble bestemt at
det skulle bli NAV, sa burde det blitt laget ett fagsystem og ett datasystem som alle skulle
fatt opplearing i. Dette mente respondenten hadde likestilt de ansatte mer og alle hadde
«stilt med blanke ark» i forhold til fagsystemet. Oppgaven var har ikke fokus i hovedsak
pa IT-verktay i forhold til deres utforming og funksjonalitet, men heller hvordan de
anvendes i den daglige kunnskapsdelingen; dette blir dermed litt utenfor vart fokusomrade.
Men vi sa at det var en veldig spennende tanke, ett fagsystem fra starten av. Hadde det
pavirket de ansatte negativt eller positivt? Vi kan tenke oss at dette ville ha gjort
koordineringen av kunnskapen om brukerne lettere innenfor datasystemene, men disse

tankene har vi ikke samlet inn noe datamaterialet pa.

5.4 Arbeidsmiljo
Arbeidsmiljget pa NAV oppleves som godt og apent ut ifra det respondentene fortalte oss.

De er flinke & jobbe sammen og benytte seg av hverandres kompetanse gjennom a spgrre
hverandre. Respondentene beskrev det slik: «apent», «godt miljg», «arbeidsmiljget er
kjempebra!» og «alle er veldig hjelpsomme». Og det er dette som gar igjen gjennom alle
intervjuene. Terskelen for a sparre hverandre om hjelp er sveert lav, noe som i
utgangspunktet er svert positivt. Men for de veilederne som behersker et fagomrade sveert
godt kan de bli spurt veldig mye, og da kan det bli et forstyrrende moment i arbeidet. En
av de nytilsatte respondentene var veldig obs pa at dette kunne bli et problem og forsgkte

dermed a imgtekomme dette. Respondenten sa at:

Det a veere litt ydmyk nar man spar om hjelp, og eventuelt sett av litt tid der man

kan ga gjennom tre spgrsmal samtidig, det tenker jeg er greit.
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Ved a gjere det pa denne maten, fikk respondenten samlet opp litt spgrsmal. Og den som
ble spurt fikk satt av litt tid, slik at det ikke oppleves like forstyrrende pa dens eget arbeid.
En annen respondent, som har lang erfaring i NAV-Molde, kom med denne anbefalingen:

Sjekke der farst (i standarden) og finner vi det der sa slipper vi a forstyrre noen, og
samtidig vet jeg jo at det er riktig svar vi har. Men jeg spar mye jeg er ikke redd for
det.

Dette viser at flere av dem er klar over at det kan bli mye spgrsmal for noen av de som
jobber der. Men at det er viktig & forsgke a finne svaret pa egen hand farst, ogsa sperre om
hjelp om man ikke skulle finne det. Dette vil ogsa kunne gi veilederne mer trening i
mangvrer i de elektroniske verktgyene de har tilgjengelig. Men de ma ogsa ha muligheten
til & sgke hjelp pa kontoret. Dette vil bygge opp relasjonen mellom de ansatte, dette legger
til rette for kunnskapsdeling senere da man har blitt kjent med hverandre gjennom a lgse et
problem i fellesskap. Flere av respondentene forteller at nar de leerer noe nytt sa opplever
de det som utrolig kjekt a kunne fortelle dette til andre kollegaer og beskriver det slik:

Hvis du finner ut noe nytt som fungerer bra, sa vil du jo gjerne fortelle det ogsa for

det er jo kjempe artig!

Vi spurte ogsa respondentene om det var noen situasjoner hvor de valgte & holde kunnskap
for seg selv; og alle mente at det ikke var hensiktsmessig a holde verdifull kunnskap for
seg selv. En respondent sa: «Nei, enkelt og greit», en annen sa «Nei, fordel jo mer alle
kan». En nyansatt respondent mente at desto mer veilederne kunne, desto bedre var de
rustet til 3 mate de utfordringene som fulgte med nar kollegaer ble sykemeldt, permittert
eller i verste fall, sluttet. Flere veiledere ville da besitte den kunnskapen som var

ngdvendig for a lgse sakene til brukerne i fravaer av teammedlemmer.

5.5 Teamarbeid
Utgangspunktet for arbeidet i team, er treklgvere. | et slikt treklgver skulle det i

utgangspunktet veere en person som representerte et av de tidligere fagomradene, og pa
denne maten sikre tverrfaglighet se kapittel 4.6. Dette utgangspunktet er blitt noksa

utvannet na i forhold til hvordan det var ved oppstarten av kontoret. En av de atte
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veilederne vi intervjuet kunne bekrefte at de jobbet i en treklgver som innehadde alle de tre
fagomradene som sin faglige styrke, mens resten ikke var i fungerende treklgver. En
respondent sa «Vi bruker hele teamet som et stort klgver» og en annen respondent sa «det
er ingen klgver som mgtes og diskuterer klgversaker med oss». Bakgrunnen for dette er at
det har veert mye utskiftninger i det siste, og de som er nye har ikke noe tilknytning til en
av de tidligere etaene, og har da heller i noe spesialfelt pa samme mate som de med lengre
fartstid. De skal i gang med en ny rekrutteringsprosess na, og haper pa a fa strukturert
treklgverne litt mer igjen i etterkant av oppleringen av de nye. Til tross for dette jobber de
sveert sjeldent individuelt. De samler seg ofte flere veiledere med ulike fagomrader for &
forsgke a lgse brukernes problemstilling, dette kan vare i tilneermet klgvermeter,
teammgter eller bare uformelle samlinger. Det skal ogsa sies at respondentene vare, selv
om de ikke per dags dato jobber utelukkende i treklgver, har mange erfaringer fra dette
tidligere.

Flere av respondentene opplever treklgverne som lite stabile og sarbare. Om en av de tre
pa ditt klgver er borte, blir arbeidsmengden pa de gjenverende stor; i hvert fall om de har
valgt en spesialiseringsvariant hvor de gjenvarende ikke mestrer fagomradet til den
fraveerende personen. Dette kan by pa mange utfordringer og er nok hovedgrunnen til at
det ene oppfalgingsteamet jobber som en hel klgver, alle femten veilederne. En av
respondentene opplever at arbeidsmengden blir for voldsom pa de gjenverende veilederne
om en skulle bli sykmeldt over lengre tid. Noen av respondentene sa det som en mulig
Igsning a ha starre treklgvere, slik at oppgavene kunne blitt fordelt pa flere personer, og

sier:

Fungerer ikke bestandig, det kan veere sykmeldinger, sa med oss fungerer det ikke.
Sa jeg ser for meg at skal klgverne veere nyttig, sa ma vi vaere 5-6 stykker i

treklgveret.

Denne lgsningen som foreslas her, er slik mottaksteamet har valgt a organisere seg. Der er
hele teamet ett stort klgver pa 5-6 stykker. | dette teamet jobber de fleste med alt, men én
person jobber kun med sosialvedtak. Funnene i var undersgkelse indikerer at de
respondentene som jobbet i stgrre team som var mer tilfreds med arbeidsoppgavene. Alle

la vekt pa viktigheten av det & samarbeide og bruker hverandres styrker og gleden av et
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velfungerende teamarbeid. Respondentene sa, i forhold til & jobbe i team: «Man ma

samarbeide!», «Veldig viktig & jobbe sammen!» og «Bare positivt!».

5.6 Spesialist- eller generalistmodellen
| forhold til kunnskapsdelingen var vi interessert i a finne ut hvordan de jobbet, og hvordan

de fordelte oppgavene mellom seg i teamene. Flere av respondentene fortalte oss at
ledelsen i NAV gnsket at de skulle jobbe etter generalistmodellen. Generalistmodellen
innebeerer at veilederne skal kunne falge en bruker fra A til A; veilederen gjennomfarer
alle samtalene og utfyller alt av sgknader pa egenhand. Innenfor generalist-modellen er det
selvfalgelig rom for & hjelpe hverandre og sgke rad, men at det i hovedsak skal veere én
veileder som handterer alt arbeid i form av dokumentering, sgknader og lignende til den

spesifikke brukeren.

Flere av respondentene, som har erfaring fra en av de tidligere etatene, sa positive sider
ved det & jobbe som generalist og sa blant annet «(..) et mer helhetlig bilde», «man blir en
bedre veileder om en kan mer» og en annen respondent sa «fordelen er at brukeren har en
og forholde seg til». Men en av respondentene, som har lang erfaring i NAV-Molde,
opplevde det som uklart hvilken modell de skulle jobbe og mente at denne usikkerheten i
stor grad pavirket andre deler av organisasjonen ogsa, som for eksempel gjennom

opplering og lignende:

Jeg tenker litt at farst ma dem, det er litt uenigheter om hvordan man skal vaere
organisert. Organisering ma vare avklart fgrst, sann at folk vet hva de skal jobbe
med. (..) Folk er litt uenig om hvordan man skal jobbe, i forhold til & f& en mest
mulig effektiv hverdag. Og det gar litt pa om en skal veere generalister eller
spesialister. Men jeg vet ikke om det er noe fasit svar heller. Kommer an pa
hvordan de ansatte vil jobbe. Tenker mest mulig effektivt i forhold til brukerne da.

Vi har jo saksbehandlingsfrister og vil gjerne avklare sakene fortest mulig.

Spesialistmodellen innebzrer at hver veileder har sitt hovedfelt. Dette betyr at en veileder
ikke kan falge brukeren fra A til A, som man ser med generalistmodellen. Resultatet blir at
veilederen blir sittende med flere brukere og jobber mer spesialisert innenfor en spesifikk

problemstilling som brukerne matte ha. Dette er n&ermere det systemet som var far
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reformen, men med en modifisering; personer med ulik spesialisering jobber sammen i
team og sgrger dermed for a lgse sakene pa en tverrfaglig mate. Noen respondenter, bade
nytilsatte og veiledere med lengre erfaring, trakk fram dette som den gnskelige
arbeidsformen og sa fglgende: «Det er veldig greit a bli god pa en ting, bade for sin egen
del og brukerne», «Det er mer effektivt» og «Da far jeg muligheten til og spesialiserer meg

litt pa min del».

Det var delte meninger rundt organisering og arbeidsform og flere av respondentene sa at
det blir for mye for mange og skulle lere seg sa mye at de kunne ta pa seg generalistrollen;
begge teamlederne trakk fram at generalistmodellen var den gnskede arbeidsformen for
sine veiledere, men at de sa at dette kanskije ikke passet for alle pa kontoret. Alle
mennesker er forskjellige og gnsker a jobbe pa forskjellige mater ogsa, en av teamlederne
sa:

Jeg ser jo at det er mest hensiktsmessig at de jobber som generalister, for det

forenkler veldig jobben var. Men (..) noen fa burde fatt unntak og veert spesialiserte

for da kunne de ogsa veert litt mer fagansvarlige.

Det & ha fagansvarlige pa kontoret, er noe flere av respondentene gnsket. De mente at dette
ville gjare det lettere a vite hvem de skulle spgrre nar de stod fast. | tillegg ville de som ble
fagansvarlig fa avsatt tid for a holde seg oppdatert pa sitt felt. Pa kontoret i dag er det blitt
flere uformelle fagansvarlige i tillegg det fagansvaret som er underlagt teamlederne. De
“gode gamle” som en av respondentene sa nar hun refererte til veteranene fra tidligere
etater, blir ofte spurt om ulike problemer. En av de fra en tidligere etat sa: “Jeg foler at jeg
far veldig mange spersmal, men det har kanskje noe med at jeg er gamme! ringrev”. Noe
av det som overrasket 0ss var at mange av respondentene per i dag, jobbet relativt
spesialisert. Mange hadde sitt hovedfelt de jobbet mest med, men at de ogsa gjorde litt av
andre fagomrader ogsa. Ulike respondenter uttalte: “Jeg jobber mest med mitt
opprinnelige felt”, “Sosialvedtak og sann, det gjor jeg ikke”, “Syns jeg jobber avgrenset”

0g to andre respondenter sa:

Jeg jobber nok fremdeles mest med mitt opprinnelige felt, men na jobber med en

del andre ting i tillegg.
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Sa jeg sekte meg over pa den type oppgaver for & fa et smalere felt, og ikke ha det

store feltet.

Dette samsvarer med det som gar igjen i alle intervjuene, at feltet er enormt og at ingen
kan mestre hele fagomradet. En av respondentene mente at ingen kunne hevde at de
behersket sitt fag godt pa NAV, det er rett og slett for mye a leere & handtere. Det er tydelig
at respondentene faler det er utrygt og ikke mestre arbeidet sitt sa godt som de selv skulle
gnske og flere av dem derfor sgker etter oppgaver som er naermere deres opprinnelig
fagfelt fra en tidligere etat. Vi sa ogsa at innad i teamene er det en del bytting av
arbeidsoppgaver. Der de som er flinke pa sosialvedtak far jobbet mer med slike oppgaver,
utsagn som «hvis du fyller ut dette vedtaket for meg, sa ordner jeg dette for deg», var ikke

uvanlig pa kontoret, sa en av respondentene.

5.7 Kunnskapsdeling
For & kartlegge hvordan kunnskap deles pa Nav-Molde spurte vi respondentene om hvilke

situasjoner de deler kunnskap i lgpet av sin arbeidsdag. Svarene som da gikk igjen var at
kunnskap ble delt i samtale med kollegaer, hgyt tenking, og i mgtevirksomhet. Dette
stemmer godt overens med svaret vi fikk fra de fleste respondentene, at mest kunnskap
deles i ansikt-til-ansikt situasjoner. En del av respondentene svarte ogsa at de delte noe
kunnskap via dokumenter og mail, men at dette var i mindre grad. Eksempler som ble
nevnt med var da at de sendte ut informasjon pa mail, eller at de kopierte ut informasjon a

delte det ut til kollegaer.

| hovedsak kan vi si at kunnskap deles gjennom ansikt-til-ansikt kommunikasjon pa NAV-
Molde. Som vi fortalte litt tidligere i dette kapittelet, er terskelen for & sperre andre om
hjelp veldig lav, og dette har nok sin pavirkning pa hvordan kunnskapsdelingen skjer. En
annen faktor som kan pavirke hvordan kunnskapsdeling skjer, er utforming av
kontorlandskap. Respondentene ble spurt om de opplevde at det var tilrettelagt i forhold til
kontorlandskap og pauserom for kunnskapsdeling og lzering gjennom uformell prat, og her
var det generelt stor enighet om at det var det. Kontoret er utformet slik at de har apent

kontorlandskap og kontor. En av de nyansatte respondentene svarte:
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Ja, nar jeg begynte her satt jeg i apent kontorlandskap. Og i begynnelsen syntes jeg
det var veldig nyttig for meg 4 sitte sann. For da kunne jeg bare spgrre.. da slapp
jeg a springe rundt & sperre, og da fikk jeg som regel svar. Ogsa satt vi rett utenfor
kontoret til teamleder, og det foregikk en del diskusjoner der, som jeg som ny syns

det var nyttig & fa med seg.

Svar fra en del av de andre respondentene stgtter opp under dette sitatet. De fleste av
respondentene mente at det a sitte i apent landskap, kontra pa kontor, gjar at de ansatte far
med seg flere diskusjoner av saker og pa denne maten tilegner seg mer kunnskap. Disse

opplevde det ogsa som enklere & spgrre andre om hjelp.

Vi er veldig flink vi som sitter i apent landskap, til & bruke hverandre...Det er en
veldig lett mate a fa kunnskap pa, kontra det  sitte pa kontor. Du plukker opp mye

mer, og far et mye bedre samarbeid.

To av respondentene mente imidlertid ikke at utformelsen av kontorlandskapet hadde noe
a si for deling av kunnskap. De mente at terskelen for a spgrre kunne var lav uavhengig om
personer satt pa kontor eller ikke, og at det i starre grad gikk pa mennesketyper “dele, eller
ikke dele”.

Det alle respondentene var enige om, uavhengig om de syns at utformelsen av
kontorlandskapet hadde noe & si for kunnskapsdeling eller ikke, var at det kunne ogsa fare
til mye prat, og at dette var roten til mye stgy. Respondentene sa blant annet at det er
“Tilrettelagt for for mye uformell prat” og “Det er kanskje det som ogsa er grunnen til at
det blir sa mye stoy da”. Stgyen, er en del av det som bidrar til kunnskapsdelingen, kan

ogsa gjere det utfordrende & utfere arbeid som krever en god del konsentrasjon.

Jeg sitter heldigvis ikke i apent landskap. Men der blir det lett for mye snakk,

kunnskapsdeling hele tiden, og veldig stayende for de som ikke deltar i diskusjonen
For mye informasjon, kan ogsa fare til at kunnskap bare forsvinner for det blir for

mye stay. Vi har alle standarden som vi har & bruke, uten at vi ma sparre

hverandre
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Plassmangel ble nevnt pa som et problem, siden det som regel ikke fantes ledige rom til &
jobbe pa hvis de ansatte skulle utfgre arbeid som krever en god del mer konsentrasjon. De
aller fleste av respondentene gav uttrykk for at de ikke gnsket a sitte i apent landskap, og at
grunnen til dette var at det til tider ble for mye brak og for vanskelig a konsentrere seg. For
a minske ungdvendig stay i kontorlandskapet mente noen av respondentene at deling av

kunnskap i stgrre grad burde kanaliseres gjennom mgter.

Mgtevirksomhet er det en del av pa NAV-Molde, og dette er en av de situasjonene som
respondentene svarte at de deler kunnskap i lgpet av en arbeidsdag. | hovedsak ble tre
forskjellige typer mater trukket fram og nevnt av respondentene i Igpet av intervjuene.
Disse tre mgteformene var klgvermgte, prinsippmater og fellesmgater. Klgvermgtene er det
mgte som er minst, malt i antall deltakende ansatte. Her mgtes de som jobber sammen i et
treklgver. Det har i utgangspunktet vaert tre stykker, men pa grunn av utskiftning av ansatte
er ikke alle treklgverne fullstendige til en hver tid. Det var ogsa tilfeller av starre
treklgvere enn tre personer, for eksempel pa mottaksteamet hvor de praktiserte med kun ett
oppfalgingsteam. Her besto treklaveret, eller teamet, av seks personer. Klgvermgatene ble
brukt til & drgfte sakene som veilederne i treklgveret hadde ansvar for. | fellesskap skal

treklgveret finne fram til best mulig lgsning pa problemet.

Prinsippmate, som ogsa av mange blir kalt teammagte, bestar av hele teamet ca. 15-20
personer. Pa disse matene skal saker som ikke har fatt en lgsning i klavermgtene tas opp. |
tillegg blir disse matene brukt til & ta opp klagesaker som de har fatt gjennomslag for, dette
for at alle skal vite hvordan fylkesmannen tenker. Hvis ikke alle far denne informasjonen,
kan det fort bli til at de forskjellige teamene ikke tar like avgjerelser.

Det blir ogsa gjennomfart kontormgter, eller fellesmgter. Her skal alle de ansatte pa NAV-
Molde mate. Disse mgtene blir blant annet brukt til at ansatte som har veert pa kurs,

formidler videre det de har leert.

Respondentene svarer veldig forskjellig om hvordan de syns prinsippmetet fungerer. En
del av respondentene syns at det fungerer godt, og at de far mye ut av disse mgtene.
Konkrete saker blir gjennomgatt, og om det kommer lignende saker ved en senere
anledning har man en bedre pekepinn pa hvordan man skal lgse problemet. De

respondentene som ikke syns at prinsippmgte fungerte sa godt hadde forskjellige grunner
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til dette. En av grunnene til dette var at forarbeidet av sakene var mangelfullt da blant
annet ngdvendige beregninger ikke var gjort i forkant av mgte. En annen respondent
savnet at prinsippmgtet ble brukt til & oppdatere de ansatte pa nye eller endrede lovverk og
annen ny informasjon. Respondenten mente at det er en informasjonsflyt som ikke er
tilstede. Dette stottes av et par andre av respondentene som sa det er tilfeldig, til en viss
grad, hvem som mottar informasjon og nar de mottar den. En siste grunn som en av
respondentene kom med til hvorfor prinsippmate ikke fungerte helt som det skulle, var at
man til en viss grad ble overlumpet med informasjon. At det ble for mye informasjon man
skulle motta, at det hadde veert bedre & ha fagansvarlige som kunne dele kunnskap og

erfaringer.

5.8 Taus kunnskap
Respondentene ble ikke direkte spurt om taus kunnskap, men vi har gjennom andre

sparsmal forsgkt a fa en oversikt over hva den tause kunnskapen er og hvordan den ble
delt. Respondentene ble spurt om de opplevde at de satt pA mye kunnskap som kunne vere
vanskelig & forklare til andre kollegaer. Det andre vi spurte dem om var om de leerer mye
ved & herme etter andre. Vi spurte ogsa respondentene om de opplevde at NAV mistet mye
kunnskap nar ansatte sluttet.

Det a fa en oversikt over den tause kunnskapen, og hvordan denne ble delt, var en stgrre
utfordring enn med den eksplisitte kunnskapen. 1 og med at den tause kunnskapen er

vanskelig & artikulere, vil det vaere vanskeligere a fa oversikt pa denne i en intervju setting.

De respondentene som mente at de satt pa mye kunnskap som var vanskelig a forklare og
leere vekk, var kunnskap som gikk pa skjennsmessige vurderinger. Den tause kunnskapen
pa NAV er i hovedsak erfaringer som de ansatte har tilegnet seg over tid, skjgnnsmessige
vurderinger og evnen til a se det helhetlige bildet. En av de mer erfarne respondentene sa

felgende:

Ja, i forhold til, kanskje, hvordan man skal snakke med brukeren og hvordan
man skal tenke helhetlig pa NAV-kontoret, sa syns jeg det er vanskelig a forklare.
For jeg tror ikke det er noe man kan laere vekk heller. Jeg tror vel kanskje det er

noe man lerer av erfaring kanskje, men jeg tror ikke det er alle som kan leere det
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heller.

Med unntak av en, sier alle respondentene at de faler at de mister mye kunnskap nar

ansatte slutter.

Det har vi mye erfaring med her. Det var en fantastisk stab som begynte her i
2009, det var sa mye kunnskap. Folk som hadde jobbet i de forskjellige etatene i
lengere tid. Og i og med at det ble omorganiseringer, at eller skulle kunne alt. Det
ble sa mye pa hver enkelt. At mye kunnskap har forsvunnet og det er sa synd.

Kjempe synd. For det er jo ikke bare vanlig kunnskap, men taus kunnskap ogsa.

Selv om de fleste av respondentene mente at de mistet mye kunnskap nar ansatte sluttet,
mente de fleste likevel at det var kunnskap de klarte a erstatte. Ved spgrsmal til
respondentene om de opplevde at det var tilgjengeligheten pa kunnskapen som forsvant i

sterst grad, var det relativt stor enighet om dette var det.

De fleste respondentene mente altsa at nar ansatte sluttet sa var det et stgrre tap at de ikke
lengere kunne spgrre disse personene om hjelp, enn at de tok med seg mye kunnskap ut av
organisasjonen. Flere fortalte oss det at de klarte a erstatte kunnskapen ved & ansette nye.
De mente at en stor andel av den kunnskapen som de ansatte besitter ogsa finnes i lovverk,
sann at man ikke mister kunnskap ved at ansatte slutter, men mister snarveien til

kunnskapen.

En av matene de leerer av hverandre var ved a herme. Ved a herme etter hverandre kan det
veere snakk om overfgring av taus kunnskap. Det virket som herming var mer aktuelt for
de som jobbet i et dpent landskap, hvor de kunne observere hverandre i telefonen for
eksempel eller ved a se hvordan andre kollegaer har fylt ut ulike skjemaer. En respondent
sa: «Jeg ser litt etter hvordan hun har formulert ting (..) mal eller pekepinn a ga etter,
hvordan ordlyden er». De kopierer aldri, men flere av respondentene trakk frem at det ikke
er noe poeng i «a finne opp kruttet pa nytt», og de derfor samarbeider og ser til andres
tidligere arbeid for & fa en hjelpende hand. En annen respondent sa ogsa at de kunne herme
og leere mye gjennom observasjon nar de hadde med seg andre personer inn i samtale eller

veiledning med en bruker.
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5.9 Eksplisitt kunnskap
NAYV har flere kilder til eksplisitt kunnskap. Vi spurte respondentene om standarden,

navet, og litt om erfaringsforumet. Standarden er et dataprogram som skal sgrge for at alle
brukere pa nasjonal basis skal fa lik behandling. Dette gjennomfgres ved at veilederne kan
ga inn i standarden og finne retningslinjer for hvordan for eksempel et fgrste mgte med en
bruker skal gjeres. Standarden bestar av sjekklister som skal sikre lik behandling av
brukere pa nasjonalt niva, henvisninger til relevant lovverk samt linker til tiltak for lgsning
av problemer. Den viser alle stegene som en veileder skal gjennom. Det er meningen at
standarden skal brukes hver dag. Det viste seg at standardene ble brukt i mye mindre grad
enn dette. Kun en av respondentene sa at hun brukte standarden hver dag. De andre
respondentene svarte at den ble brukt ca. en gang i uka, ca. hver 14 dag. En av
respondentene sa at standarden kun var brukt en gang hittil i ar. Standarden blir av mange
av respondentene beskrevet som uoversiktlig og tung a lere seg. Dette sier de er grunnen

til at de ikke bruker standarden i starre grad.

Jeg foler at den er uoversiktlig og, ja... Mye & sette seg inn i. Jeg faler at man ma

vite litt akkurat hva man er ute etter.

En annen respondent beskriver noe av det samme ved & si

..du md pad en mate trykke deg gjennom og bare: “var det der? nei”’, “var det her?

nei”’. Du bruker sd lang tid pd a lete.

Respondentene som forklarer dette ser pa standarden som et bra verktgy, men at den blir
for tungvint & bruke. Flere fortalte oss at de tror det vil bli mer lettvint nar den skal
utbedres med sgkemotor. Pa den maten mener de at de ikke lenger vil bruke sa lang tid pa
a trykke seg gjennom programmet, og heller kan sgke seg fram, og fortere finne det de var
pa utkikk etter.

Standardene utvikles pa nasjonalt niva. Og vi spurte om de pa NAV-Molde kontoret hadde
noen mulighet til & pavirke utformelsen, eller forbedringer som bar gjares. Alle
respondentene svarte at dette var noe de kunne gjgre. De kunne sende inn endringsforslag.
Om dette var noe som kunne gjares direkte, eller om det skulle sendes inn via noen

personer pa kontoret var det litt usikkerhet rundt. Noen svarte det ene, noen svarte det
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andre. At de ansatte ikke vet hvordan endringsforslag skal sendes inn, kan henge tett

sammen med at nesten ingen har sendt inn forslag. En av respondentene sa at

sa jeg tenker det at vi er nok med & pavirke mer enn vi vet, selv om jeg ikke direkte

har gitt innspill til mulige endringer.

0g en annen en Sa:

Ja, vi kan sende inn sanne endringer, men jeg har ikke gjort det. Syns det blir litt

for pirkete.

Noen av respondentene som ikke brukte standarden sa mye, brukte navet som en alternativ
lzsning. Navet er de ansattes intranett, og har en mer uformell tone enn standarden. Et
intranett er kontrollert og vedlikeholdt pd samme mate som Internett, men bare de ansatte i
organisasjonen har tilgang til siden. Intranettet sgrger for lagring av informasjon, men
generer ogsa et virtuelt forum hvor kunnskap kan deles, relasjoner bygges og problemer
lgses (Clegg et al.2011). Navet beskrev disse respondentene som enklere & bruke siden det
finnes en sgkemotor som gjer navigeringen mye lettere. En av respondentene poengterte
ogsa at det ligger linker inn til lovverk og lignende fra standarden og inn i navet, og pa
denne maten ender de opp pa samme plassen om de benytter standarden eller navet for &
finne de aktuelle lovverkene. En skummel ting med dette er at det pa navet kan ligge
utdatert informasjon, og en av respondentene fortalte at hun hadde jobbet ut ifra Navet i et

ars tid, far hun fikk beskjed om at det her kunne ligge feilinformasjon.

5.10Lagring av kunnskap
Rutiner for lagring av erfaringsbasert kunnskap finnes i liten grad pa NAV-Molde. Med

noen fa unntak svarte de fleste respondentene at det i liten grad fantes rutiner pa lagring av

kunnskap. En av respondentene sa:

Ja, vi legger rutiner pa rutiner. Og uansett rutine, er det ofte en rutine vi skal lage

fordi vi har erfart noe
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Det ble gitt et eksempel pa at de na skal lage rutine om hva de gjgr med personer som
mgter opp ruset i mottaket. Disse rutinene blir lagret pa fellesomradet og vil ligge

tilgjengelig ogsa for ansatte som begynte etter rutinen er laget.

Det er rutiner pa erfaringsbasert pa arbeidsmarkedsbiten, om det blir fulgt er jeg
ikke sikker p&, men det er rutiner pa at det skal lagres i systemet. (...) ellers er det

nok lite, ikke s& mye lagring i et system, men muntlig.

| tilfeller der ansatte har veert pa kurs, kan kursmaterialer lagres pa fellesomradet. Dette var
imidlertid i liten grad systematisert, og for ansatte som ikke visste hvor kursmaterialene
var lagret, oppfattet vi det som vanskelig a finne tilbake til. En annen rutine de hadde pa
NAV-Molde var at ansatte som hadde veert pa kurs, delte det de hadde lzrt pa kontormgte.
Noen av respondentene fortalte oss at det kunne vaere en utfordring a leere vekk essensen
av det de hadde veert pa kurs og lzert over flere dager. Fra kontormgtene blir det skrevet
referat. Ut ifra hva flere respondenter sa, vil referatene besta mer av hvem som har veert pa
kurs, og hva de har veert i kurs i, enn referat av selve kurset. Dette gjor at de i stgrre grad
spar de personene som de vet har vert pa kurs i noe, enn a sgke opp kursmaterialer pa

fellesomrédet, eller i referat fra kontormgatene.

5.11 Hva kunne bedret delingen av kunnskap og erfaringer
Vi spurte respondentene om hva de mente kunne bedret delingen av kunnskap og

erfaringer pa deres arbeidsplass. Dette for a se om vi fant en sammenheng mellom det
respondentene mente de kunne blitt bedre pa, og hvordan kunnskapen ble delt. Forslagene
varierte, men det gikk i hovedsak i pa & kartlegge den tause kunnskapen de ansatte satt
med, og forbedre tilgjengeligheten av den eksplisitte kunnskapen. En av respondentene sa
at hun tror det kunne bedret deling av kunnskap og erfaringer hvis avdelingen hadde hatt

en oversikt over kunnskapen til folk. Dette gjaldt bade kurs og bakgrunn.

| den jobben her der det viktig hva folk kan, ikke bare faglig i NAV, men det kan
vare en fordel 4 vite at folk har jobbet som sykepleier far

Mer tid til egentrening og opplaring ble ogsa nevnt som tiltak som kunne bedret

kunnskapsdelingen. En av respondentene gnsket 4 i sterre grad fa den innputten ansatte far
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pa kurs, ut igjen pa avdelingen. De ansatte drar pa kurs a leerer noe nytt, men om det ikke
blir brukt er det lett at denne kunnskapen forsvinner. Om ansatte hadde fatt mer
mengdetrening pa det de hadde veert pa kurs i, ville kontoret kanskje ha mer igjen for a

sende folk pa kurs.

Jeg har vert pa et kurs i standarden, og det gikk opp noen lys for meg nar jeg var
pd det kurset. Og da tenkte jeg i etterkant at “na skal jeg bli flinkere til a bruke

standardene” men det detter litt ut.

Flere av respondentene sa i lgpet av intervjuet at de gnsket bedre informasjonsflyt. Dette
ble gnsket fordi det opplevdes som tilfeldig hvem som mottok informasjonen, og nar de
mottok denne informasjonen. For det andre ble dette gnsket for & minimere stgyet som

oppstar rundt pa kontoret ved at kunnskap og informasjon skal deles konstant.

Det var 0gsa et gnske om a bli bedre pa lagring av erfaringsbasert kunnskap. Det er mye
som tyder pa at erfaringer i en viss grad bare er tilgjengelig for den som har erfart den. I en
organisasjon som NAV, med en del skjgnnsmessige vurderinger, er dette erfaringer som

organisasjonen kunne hatt stor fordel av om flere hadde hatt tilgang til den.

5.12 Integrasjon mellom enhetene
NAV-kontoret forholder seg til to styringslinjer, det var derfor interessant for oss a prgve a

finne ut om dette hadde noe a si for kunnskapsdelingen i organisasjonen. De ansatte i
NAV, skal uavhengig av hvor de er ansatt kunne mestre alle oppgaver i sa stor grad at de
kan falge brukeren fra a-3. Det skal dermed ikke ha noe a si om du er statlig eller
kommunalt ansatt, i forhold til hvilke oppgaver du utferer. Det er stor bevissthet rundt om
oppgavene som utfares er statlige eller kommunale. Alle respondentene sier at de vet godt
om oppgaven de utfgrer er av kommunal eller statlig art. Likevel har de fleste, med ett
unntak, bedre kunnskap om eller mestrer bedre oppgavene til den enheten de er ansatt i,

statlig eller kommunal.

To respondenter sier at de har fatt mest opplaring pa statlige oppgaver, de resterende har

fatt mest opplaering pa den kommunale biten. Mange av respondentene forklarer dette med

65



at det er mer skjennsbasert, at det kreves mer skjgnnsmessige vurderinger pa den

kommunale biten, og at det sann sett er viktigere med kurs pa dette.

De kommunale og statlige oppgavene har to forskjellige datasystemer. Strukturen rundt
utfarelse av arbeidet, tvinger sann sett de ansatte til a vite om det er en kommunal eller
statlig oppgave de gjar. En av respondentene fortalte at hvis de jobber med informasjonen
til en bruker, og har skrevet inn alt pa det statlige datasystemet, arena, ogsa skal de jobbe
videre med samme bruker pa sosiobiten, kan ikke informasjonen klippes og limes over pa
grunn av taushetsplikt. Da ma den ansatte begynne pa nytt, a skrive alt av opplysninger om

igjen.

Skillene mellom de statlige og kommunale ansatte gar ogsa pa mer enn dataprogrammer.
Rett etter reformen hadde dem forskjellig lann, forskjellig arbeidstider, og ikke de samme
fridagene. | dag er mye av dette jevnet ut, men lgnnen er fremdeles forskjell pa forteller et

par respondenter til 0ss.

“det d gd fra kommunalt til statlig ansatt utgjorde et stort lonnshopp”

Med utgangspunkt i det respondentene fortalte oss, ser ikke de skillene nevnt over til a ha
noen merkverdig betydning for de ansattes evne til & samarbeide pa tvers av
styringslinjene. Alle arbeiderne opererer med den samme stillingstittelen, veileder. NAV-
Molde er ogsa et kontor med relativt flat struktur og gjer at veilederne jobber med mye av
det samme. Siden hvem de er ansatt av, ikke pavirker arbeidsoppgavene, blir skillene
nevnt over visket ytterlige ut. En av respondentene sa at hun ikke var klar over hvilken
enhet alle kollegaene pa hennes team jobbet for. Kontoret er ikke delt inn i en statlig og en
kommunal del, det flyter over i hverandre, hvor man har NAV-ansatte som utferer NAV-
oppgaver. Alt i alt fremstar NAV-Molde, ut ifra vare funn, som en helhetlig organisasjon
hvor samarbeidet ikke pavirkes i noen negativ grad av at det er flere enheter som jobber

sammen.
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6.0 Drofting og analyse

6.1 Innledning
| det foregaende kapittel trakk vi ut funnene fra dybdeintervjuene vi har gjennomfart. |

dette kapittelet vil vi knytte disse funnene opp mot teorien skissert i kapittel 2. Malet med
den gjennomfarte undersgkelsen, har veert a forsta hvordan kunnskapsdeling og laering
skjer, og a avdekke eventuelle arsaker til hvorfor kunnskapsdelingen skjer pa denne maten.
| kapittel 6.2 vil vi kartlegge forskjellig kunnskap i den studerte organisasjonen, med
utgangspunkt i skillet mellom taus og eksplisitt kunnskap. | kapittel 6.3 vil vi knytte
funnene fra intervjuene, opp mot Nonaka sin teori om kunnskapsdeling. Vi vil se hvilken
form kunnskapen deles i, og om en av eller flere av formene foregar i mer utstrakt grad. |
kapittel 6.4 vil forsgke & avdekke arsaker til at kunnskap deles pa maten som er forklart i
kapittel 6.3. Her vil vi ogsa ta for oss konteksten kunnskapen deles i. | kapittel 6.5
analyserer vi det siste forskningsspgrsmalet vart: Om hvordan skillet mellom det statlige
og kommunale styringsnivaet pavirker kunnskapsdelingen. Til slutt, i kapittelet i 6.6, vil vi
oppsummere og konkludere funnene av analysen som helhet. Alle slutninger gjort i dette

kapittelet er basert pa informasjonen innhentet ved intervju pa NAV-Molde.

6.2 Taus og eksplisitt kunnskap i NAV
Kunnskap deles inn i taus og eksplisitt kunnskap, som beskrevet i kapittel 2.4. | NAV-

Molde eksisterer begge formene, men vi sa ogsa mange tilfeller der kunnskapen som deles
er en blanding av de to. | dette delkapittelet vil vi derfor analysere forskjellige

sammensettinger av taus og eksplisitt kunnskap.

Mye av kunnskapsdelingen skjer i ansikt til ansikt interaksjon i NAV-Molde. Noe av
denne kunnskapen er taus kunnskap, men ikke alt. Med utgangspunkt i svar fra
respondentene, kapittel 5.8, bestar den tause kunnskapen hovedsakelig av skjgnnsmessige
vurderinger. Ved a jobbe pa et NAV-kontor som behandler saker som varierer vidt i tema,
opparbeider de ansatte seg kunnskap knyttet til hvordan de skal lgse de ulike typer
problemstillinger pa en effektiv og korrekt mate. De leerer ogsa hvordan vedtak skal tolkes,
og pa hvilket niva, i form av aksepterte normer for avslag eller godkjenning av vedtak,
som NAV-Molde har lagt seg pa tidligere. NAV er en organisasjon som jobber med
mennesker, og alle mennesker har forskjellige behov og @nsker; skjgnnsmessige

vurderinger blir dermed en helt ngdvendig del av den daglige arbeidsprosessen til
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veilederne. Noen, som regel de som har jobbet lengst i organisasjonen, vil besitte mer av
denne tause kunnskapen. Dette kommer av at de har flere ar med erfaringer og trening fra
feltet enn de nye, og har opparbeidet seg den tause kunnskapen slik. De skjgnnsmessige

vurderingene kan vere vanskelig a artikulere, for det er sa mange nyanser i bildet.

| og med at det deles mye kunnskap i ansikt til ansikt interaksjon, mener vi at det er
rimelig & anta at det er mer taus kunnskap i organisasjonen, utover de skjgnnsmessige
vurderingene som var det som i hovedsak ble nevnt under intervjuene. En av
respondentene fortale oss at hun opplevde at man som ansatt lerte litt for mye ved a feile,
dette var spesielt rettet mot opplearingsperioden. Det at de ansatte laerer mye ved a feile,
kan enten tyde pa at den eksplisitte kunnskapen er litt for kompleks, eller at det er mye
taus kunnskap som er avgjagrende for korrekt utfgrelsen av arbeidet. | den studerte
organisasjonen mener vi at begge faktorer er delvis gjeldende. De har enorme mengder
med eksplisitt kunnskap & forholde seg til, i form av lovverk og lignende. Hvis den
eksplisitte kunnskapen hadde veert klar og enkel @ mangvrere seg fram i, ville de ansatte i
starre grad visst at arbeidet de utfgrte var riktig. Vi mener derfor at vi kan si med stor
sannsynlighet at det er mye taus kunnskap i NAV-Molde, som gar pa dette med evnen til &
orientere seg fram til riktig vedtak, og dermed vite hvor i lovverk man skal sla opp, og pa

hvilken mate forskjellige lovverk kan brukes sammen.

Et sparsmal fra intervjuene som vi mener gir oss grunnlag for & si at det er mye taus
kunnskap i NAV-Molde, er i hvilken grad respondentene opplevde at NAV mistet
kunnskap nar ansatte sluttet. | situasjoner der ansatte sluttet pA NAV-Molde, mente
respondentene at de i hovedsak mistet tilgjengeligheten til den eksplisitte kunnskapen.
Dette kan i utgangspunktet tyde pa at de ansatte ikke besitter mye taus kunnskap, siden
respondentene mener dette er kunnskap som finnes lagret i organisasjonen i skriftlig form,
ved for eksempel lovverk. Vi mener imidlertid at denne tilgjengeligheten er taus kunnskap
som individer besitter. Arsaken til dette er at en oversikt over et s& stort fagomrade
erverves over lengre tid, gjennom erfaringer. Det kreves mye mengdetrening og gjentatt
bruk for a vite hvor i lovverk en skal lete for  finne diverse bestemmelser og hvordan
dette skal anvendes. Pa bakgrunn av dette, kan kunnskapen om hvor den eksplisitte

kunnskapen er hen, anses som taus kunnskap.
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NAV-Molde har som sagt mye eksplisitt kunnskap & jobbe etter. Funn fra var undersgkelse
viste at dette er kunnskap som bade kan veere skriftliggjort, og sann sett lagret i
dokumenter, eller det kan veere kunnskap som kun gar som fortellinger i organisasjonen,
og da kun er lagret i individer. Dette tydeliggjer utgangspunktet for eksplisitt kunnskap, at
kunnskapen er artikulerbar, og at det ikke ngdvendigvis er kunnskap som man ma sla opp i
dokumenter for a finne. Dette er noe som gjar det komplekst og vanskelig, og bestandig
vite hvilken type kunnskap som blir overfgrt. Funn tyder imidlertid pa at kunnskapen i
organisasjonen vel sa ofte deles i en blandingsform av de to kunnskapsformene, sa vel som

i isolert form.

6.3 Innenfor hvilke kunnskapsformer foregdr det mest deling og
overfaring av kunnskap i NAV-Molde?
Med utgangspunkt i Nonaka sin SEKI-modell, vil vi na se om vi klarer & identifisere fire

former for kunnskapsdeling i NAV-Molde. Teorien skissert i kapittel 2.6 forteller oss at ny
kunnskap starter hos individet. Kunnskapsspiralen til Nonaka og Takeuchi, presentert i
SEKI-modellen, beveger seg over flere steg. Det farste av disse stegene er individer som
setter i gang en prosess hvor deling av taus kunnskap kan skje. Det er denne prosessen som
Nonaka kaller sosialisering. | og med at taus kunnskap er vanskelig & artikulere, og noe “vi
bare kan” er overfaringen av denne kunnskapen vanskelig. Sosialisering er sdledes en
prosess som er vanskelig & fa til i en organisasjon. Det er ogsa en prosess som kan veere
vanskelig & plukke opp i en undersgkelse som var, nemlig gjennom intervju. Likevel
mener vi & se tydelige spor etter at dette er en prosess som skjer i NAV-Molde. Gjennom
teamarbeid, og et tilrettelagt kontorlandskap, plukker de opp hvordan andre ansatte
arbeider, og tilegner seg pa denne maten kunnskap, dette er det som beskrives i sosial
leeringsteori kapittel 2.2.2. Dette plukkes gjerne opp ved observasjon av hverandre, men
ogsa via det naturlige samspillet et teamarbeid legger til rette for. En situasjon der taus
kunnskap kan overfgres ved en sosialiseringsprosess, er da et individ hermer etter et annet
individ. De ansatte pa NAV-Molde lzerer mye ved a herme etter hverandre, se kapittel 5.8.
Ved & herme etter andre ansatte, vil de se hvordan andre lgser ett problem og tilegne seg
kunnskap. Ved at de hermer etter hverandre betyr det at organisasjonen som helhet kan
leere mye, siden de ansatte ikke behgver erfare gjennom praving og feiling selv, se kapittel

2.2.2. Deretter kan de ansatte prgve ut den nyervervede kunnskapen i praksis. Mye av
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kunnskapen som de tilegner seg ved herming, er kunnskap som de ellers ikke ville funnet i

organisasjonen ved & lete i organisasjonen eksplisitte kunnskapsbase.

En av forutsetningene for sosialiseringsprosessen er at individene er fysisk i naerheten av
hverandre. Men i noen av eksemplene som respondentene sa at de hermet etter hverandre,
var det for a fa hjelp til utfylling av diverse dokumenter, for eksempel en
arbeidsevnevurdering. Respondentene sa at de, i denne sammenhengen, sa etter
formuleringer og ordlyder. Dette var for a fa tips til hvordan de skulle skrive en slik
vurdering bedre. Vi gar ut ifra at hvordan disse skjemaene skal fylles ut, i utgangspunktet
er eksplisitt kunnskap, da man helt sikkert vil finne retningslinjer for hva som bgr innga i
et slikt skjema. Men vi mener at ordlyder og formuleringer som er gode, i starre grad vil
veere taus kunnskap. Ordlyd og formuleringer, er kunnskap som bare de veilederne som
har mengdetrening i utfylling av slike skjemaer som kan. Denne kunnskapen har de ansatte
tilegnet seg over lengere tid. Denne prosessen anser vi dermed ikke som en rettlinjet
sosialiseringsprosess, da overfaringen av kunnskapen skjer i et blandingsforhold av taus og
eksplisitt kunnskap. At individene ikke ngdvendigvis behgver a vere i fysisk nerhet av
hverandre for at denne overfgringen skal kunne finne sted er ogsa et viktig punkt. Dette
funnet tyder pa at noen ganger gar kunnskapen fra taus til taus form, uten at det er en
sosialiseringsprosess. En av forklaringene pa at den tause kunnskapen kan overfares pa
denne maten er at de ansatte pa NAV-Molde deler en viss grad av felles erfaringer. Dette

kan da hjelpe dem & tilegne seg taus kunnskap som andre ansatte besitter.

Det andre steget i kunnskapsspiralen til Nonaka og Takeuchi er at den tause kunnskapen
som individer besitter, blir artikulert og lagret i en eksplisitt form. Gjennom var
undersgkelse, kom vi over to tydelige eksempler som viste denne overfgringen av
kunnskap, fra en form til en annen. Siden kunnskapen da gar fra & kun veere tilgjengelig for
individet som har erfart en situasjon, til a bli tilgjengelig for hele organisasjonen, er vi over
pa eksternalisering som kunnskapsoverfaring. Det farste eksemplet var fra
mottaksavdelingen, hvor det ble laget nye rutiner for handtering av brukere som matte opp
ruset i mottaket. Disse rutinene ble laget pa bakgrunn av hva de ansatte har erfart tidligere.
Disse erfaringene bygger pa hva de synes har fungert eller ikke fungert i handteringen av
disse brukerne. Nar disse erfaringene forsgkes artikulert av de ansatte, er dette taus
kunnskap som gjares eksplisitt og er en helt klar form for kunnskapsoverfgring ved

eksternalisering. Det andre eksempelet gar ut pa lagring av informasjon om bedrifter som
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NAV-Molde samarbeider med. Ved at de ansatte drar pa befaringer og er i samtale med
sine brukere, opplever de kulturen og holdningene til disse bedriftene bade direkte og
indirekte. Dette forsgker de sa a beskrive i datasystemet, Arena. Hver bedrift har hver sin
profil hvor disse erfaringene blir notert, slik at andre veiledere kan orientere seg ved
vurderingen av andre saker, men som omfatter de samme bedriftene. Dette behaver ikke
bare & vaere kunnskap eller erfaringer, men kan ogsa veare informasjon, informasjon om

hvordan bedriften forholder seg til visse tiltak, eller tilpasninger for sine arbeidstakere.

Eksternaliseringsprosessen bestar av at den tause kunnskapen tar form som eksplisitt
kunnskap. Dette er et av de vanskeligste stegene i Nonaka sin SEKI modell, sa hvordan
dette steget skal skje i praksis kan veere vanskelig a fa tak pa. Hvordan skal en artikulere
ikke-artikulerbar kunnskap? Den tause kunnskapen som individer besitter skal artikuleres,
og ved dette bli gjort tilgjengelig for flere i organisasjonen. Funnene viser at det i NAV-
Molde er en del kunnskap som blir artikulert, men at den i mindre grad blir lagret i skriftlig
format. Vi setter oss derfor litt spgrrende til om denne kunnskapen blir lagret som
eksplisitt kunnskap, eller om den bare overfares som ny taus kunnskap. De ansatte i
organisasjonen er ivrige etter a dele, og flere fortalte oss at om de laerer noe nytt, sa vil de
gjerne dele dette med andre kollegaer. Dette kan vere kunnskap, informasjon eller
erfaringer som de har tilegnet seg pa ulike mater. Dette blir delt gjennom mgtevirksomhet
eller gjennom samtale med hverandre som vi ser i dialouge ba (den kollektive
samhandlingskonteksten), se kapittel 2.6.2. Ved & diskutere saker og dele erfaringer fra
tidligere saker de har lgst, mener vi at den tause kunnskapen blir delt, og artikulert.
Eksternaliseringsporsessen stopper imidlertid her, ved at den artikulerte kunnskapen ikke
blir lagret i noen skriftlig form. Ut ifra Nonakas SEKI-modell, se kapittel 2.4, mener vi at
lagring av den eksternaliserte kunnskapen i skriftlig form, ikke er en forutsetning for at
eksternalisering skal finne sted. Vi mener imidlertid at det ville veert hensiktsmessig for
NAV-Molde om mer av den eksternaliserte kunnskapen hadde blitt lagret. Det skjer mye
kunnskap i ansikt til ansikt interaksjon, og funn tyder pa at det til tider er for mye deling i
organisasjonen. Dette farer til mye stay, hvor det tidvis oppleves som vanskelig a
konsentrere seg. Om det pa NAV-Molde hadde vaert mer lagring av den eksternaliserte
kunnskapen, ville de ansatte i stgrre grad kunne slatt opp i den nedskrevne kunnskapsbasen
for a finne svar pa spersmal, istedenfor & sparre en kollega. De ansatte pa NAV-Molde
opplever det som lett & spgrre andre om hjelp. Pa denne maten vil den eksplisitte

kunnskapen som er lagret i individer veere relativt tilgjengelig for de ansatte i
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organisasjonen. Ved og ikke lagre den eksternaliserte kunnskapen i skriftlig form, blir det
ekstra vanskelig for nyansatte a finne svar pa spgrsmalene sine. De ansatte som har jobbet
lenge i organisasjonen har oversikt over de andre ansattes kunnskap og ferdigheter. For de
nyansatte vil “nekkelen” for tilgangen til kunnskapen vare og farst fa oversikt over

kollegaers kunnskap og ferdigheter, for de vet hvor de skal lete frem til kunnskap.

Selv om mye kunnskap deles i ansikt til ansikt interaksjon, er det ikke sikkert at den
eksternaliserte kunnskapen bgar skrives ned i dokumenter. Skriftliggjering av eksternalisert
kunnskap vil kunne oppleves krevende for organisasjonen. Eksteraliseringsprosessen er
svaert kompleks og de ansatte matte eventuelt brukt sveert mye av sin tid pa a gjennomfare
dette. Vi ser ogsa at NAV-Molde allerede ma forholde seg til store mengder nedskrevet
kunnskap, i form av lovverk, standarder og andre retningslinjer. Ytterligere nedskriving av
kunnskap kan muligens oppleves som en ekstra belastning, da den bare vil gke den
allerede enorme mengden med dokumenter ytterligere. Om lite av den eksternaliserte
kunnskapen er nedskrevet vil det fare til mye, og kanskje ungdvendig, sparring og
forstyrrelse av de andre pa kontoret; men gar for langt andre veien, og noteres det for mye,
vil sveert mye tid ga med til & bla i alle disse dokumentene. Vi ser for oss at noe kunnskap
kan vaere hensiktsmessig a skrive ned, og gjort tilgjengelig for samtlige av de ansatte,
mens noe kunnskap er bedre egnet til & «leve» i organisasjonen pa folkemunne. Hvilken
type kunnskap som er best egnet til hva, har vi ikke nok innsamlet data til & kunne si noe
konkret om. Men vi kan se for oss at momenter det blir spurt om gjentatte ganger, kunne
med fordel veert nedskrevet og gjort tilgjengelig for de ansatte, slik at det ble frigjort mer

tid til a drafte de mer komplekse aspektene ved brukernes problematikk.

Undersgkelsen som vi har gjennomfart viser lite tegn at kunnskap deles ved kombinering.
Men med tanke pa at NAV er en organisasjon som i stor grad driver sitt arbeid regulert av
lovverk, er det rimelig & anta at det er skjer mer kombinering enn hva var undersgkelse har
gitt svar pa. Funnene viser at mye arbeid i NAV-Molde utfgres i team arbeid, i treklgver. |
treklgverne sitter det tverrfaglig kompetanse. Nar de ansatte i klgvermagter, eller
teammgter, skal lgse et problem i fellesskap, vil de sannsynligvis ha oversikt over hver sin
eksplisitte kunnskap. Ved da a kombinere forskijellig lovverk pa en ny mate, som far ikke
har blitt gjort, ser vi for oss at kunnskap blir dannet ved kombinering. Var undersgkelse
tyder ogsa pa at det foregar en del kombinering av kunnskap nar ansatte i sa stor grad som

vi sa, spgr hverandre om hjelp og rad pa kontoret, se kapittel 5.7.
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Det at de ansatte pa NAV har mye eksplisitt kunnskap a forholde seg til i lgpet av
arbeidsdagen, gjer at vi ser mye tegn til at en internaliseringsprosess finner sted. Eksplisitt
kunnskap omfatter lovverk de ma forholde seg til, forskrifter og selvfalgelig standarden og
andre elektroniske hjelpemidler. Veilederne jobber ut ifra store mengder eksplisitt
kunnskap, gjennom arbeidet med forskjellige saker og brukere. Dette betyr at
internaliseringen skjer gjennom sékalt “learning-by-doing”, se kapittel 2.6.1. “Learning by
doing” skjer ved hjelp av mengdetrening i saker, som utvider kunnskapsbasen forankret i
veiledernes tidligere erfaringer. Dette gjer at den tause kunnskapen individene allerede
innehar styrkes. Nye vedtak og nye tolkninger av eksisterende vedtak, bygger pa allerede

erfarte saker, og gjgr de ansatte i stand til a lgse nye saker pa en bedre mate.

For at en internalisering skal kunne finne sted, ma individet fa& mengdetrening pa den
kunnskapen som skal internaliseres. Funn tyder pa at de ansatte pa NAV i starre grad
skulle gnske a jobbe spesialisert, og ikke som generalisert, se kapittel 5.6. Det vil
selvfglgelig variere fra individ til individ, men mengden kunnskap som et individ kan
internalisere vil veere begrenset. De fleste av respondentene gav uttrykk for at de kunne
gnske & jobbe mer spesialisert sett i forhold til den generalistmodellen som ledelsen gnsket
at de jobbet etter. Arbeidsoppgaver byttes innad i treklgverne, dette forer til at de ansatte
pa NAV-Molde til en viss grad jobber spesialisert, fordi de jobber med noen typer
oppgaver mer enn andre. Dette var noe som gikk igjen hos de fleste respondentene. Det
kan da settes spgrsmalstegn til om funnene av internaliseringen ville vert like stor, hvis de
ansatte hadde jobbet som generalister i sa stor grad som ledelsen har gitt uttrykk for. Ved
at de ansatte har sitt spesialfelt, eller omrader de jobber mer med, har de mulighet til a fa
mengdetrening og leere seg hvordan oppgaver skal lgses, uten & matte sla opp i regelverk.

Nar de ansatte har denne kunnskapen i fingertuppene, anses den som internalisert.

NAYV er en organisasjon som har mye eksplisitt kunnskap a jobbe etter i sin hverdag, men
dette er lovverk og rundskriv som styres av forhold hgyere opp i organisasjonen, eller pa
politisk niva. Innledningsvis gnsket vi a se pa enkel- og dobbelkretslering i NAV-Molde,
se kapittel 2.2.1. Men var undersgkelsesenhet er bare en liten del av et stort system, som
strekker seg helt opp til departementsniva. Vi antar at dobbelkretslaring foregar i
organisasjonen, men at dette skjer pa et hgyere niva i systemet, og dermed utenfor

synsfeltet for var undersgkelse. Basert pa vare funn, sa vi lite tendenser til
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dobbelkretslaering, med unntak av ett eksempel. Flere av vare respondenter sa at de hadde
muligheten til & sende inn endringsforslag til standarden, se kapittel 5.8. Om dette er enkel-
eller dobbelkretsleering er uklart, da det til dels vil veere avhengig av hvilke endringer som
faktisk gjennomfares. Hvis det er snakk om endringer av liten art, altsa kun sma
justeringer av de formelle retningslinjene, er det enkelkretslaering, se kapittel 2.2.1. Om
derimot standarden endres pa det mer grunnleggende som; malsetning, strategi og
lignende, kan det kategoriseres som dobbelkretslaring. Men av vare ti respondenter, var
det bare én av de som bekreftet a ha sendt inn et sant endringsforslag. Dette viser at den
operasjonelle enheten har en mulighet til & fa gjennomslag hgyere opp i systemet. NAVs
vertikale leeringsslgyfer, presentert i kapittel 4.3 skal sikre nettopp dette. At erfaringer pa
det operasjonelle nivaet blir forflyttet oppover i systemet. Dette er erfaringer som ofte er
gjort sammen med andre kollegaer, gjennom relasjonsbygging i den horisontale

leeringsslayfen.

Det ble ogsa nevnt pa flere av intervjuene at standarden ble endret na i hgst, pa bakgrunn
av tilbakemeldinger gitt av NAV-ansatte fra hele Norge. Vare funn antyder dermed at dette
er en pavirkningsprosess som fungerer i organisasjonen som helhet. Men siden bare en av
respondentene hadde utnyttet denne muligheten, er ikke dette noe vi har mye data pa. Vare
funn tyder imidlertid pa at det er en form for dobbelkretslaring, som i utgangspunktet kan
ta sted i organisasjonen. I tillegg til dette ser vi mye enkelkretsleering mellom de ansatte.
De laerer og justere sin arbeidsmetodikk gjennom teamarbeid, se kapittel 5.5, i

mgtevirksomhet og i generell samhandling med hverandre.

Funn fra undersgkelsen tyder pa at de ansatte i NAV-Molde opparbeider seg mye
kunnskap som lagres i individet. Siden kunnskapen som skapes pa det lokale kontoret i
liten grad nedskrives, er mulig & tolke det slik at organisasjonen er sterkere pa individuell
leering, enn organisatorisk leering ifalge Nonakas SEKI-modell, se kapittel 2.4.1. Men om
vi antar at kunnskap kan komme seg opp pa organisatorisk niva uten og blir skriftliggjort,
som vist i leeringssirkelen kapittel 2.2, ser vi at NAV-Molde deler kunnskap pa
organisatorisk niva ogsa. Organisasjonen bestar tross alt av individene, og uten dem kan
ikke en organisasjon leere. Med dette som utgangspunkt kan man si at organisasjonen
leerer, ved at dets ansatte laerer. Kunnskap starter hos individet som taus kunnskap, for sa
til slutt a ende igjen hos individet som ny taus kunnskap. Som beskrevet i kapittel 2.2, vil

det ikke alltid handle om a lagre all kunnskap i eksplisitt form. Av og til vil det vaere mer
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hensiktsmessig a legge til rette for at den tause kunnskapen kan bli tatt i bruk. Ved at de pa
NAV-Molde deler mye kunnskap i ansikt til ansikt interaksjon, er det mye som kan tyde pa
at det er tilrettelagt for at den tause kunnskapen blir benyttet. Dette kommer vi tilbake til
under neste kapittel, nar vi drafter arsaker til at kunnskap deles i sa stor grad i ansikt til
ansikt interaksjon. Den klare ulempen med at organisasjonen leerer pa denne maten, er at
det blir vanskelig a kartlegge hvilken kunnskap organisasjonen besitter, og hvilke individer
som har denne kunnskapen. Om en nyansatt har spgrsmal om et problem, handler det i
stgrre grad om 4 finne ut hvem som sitter pa denne kunnskapen, enn det a finne ut hvor

man skal innhente informasjonen fra de eksisterende eksplisitte hjelpemidlene.

NAV-Molde - = NAV (nasjonalt)
top-
bottom-up down

Kunnskapsdeling i NAV-Molde:

* Sosialisering

» Eksternalisering

Kombinering <+—————

Internalisering =

Figur 12: Strukturelle pavirkninger for kunnskapsdelingen i NAV-Molde

| figur 12 ser vi hvordan Nonakas fire former for kunnskapsdeling kommer til uttrykk
gjennom de ulike organiseringsformene man ser i NAV. NAV-Molde har en flat struktur,
og er ifglge Nonaka en bottom-up organisering, se kapittel 2.2. En slik organisasjon har
lite instrukser fra leder, og arbeiderne eller frontlinjen jobber selvstendig med
arbeidsoppgavene. Dette er en organisasjonsform, som oftest er dyktigst pa sosialisering
og eksternalisering. Men NAV-Molde er ogsa en del av et sveert hierarkisk system. NAV
nasjonalt strekker seg helt fra den operasjonelle enheten (her: NAV-Molde) og til
departementer, se kapittel 4.6. Denne organisering er av en top-down struktur, og legger til
rette for mer bruk av eksplisitt kunnskap gjennom kunnskapsformene kombinering og

internalisering. NAV-Molde har mye instrukser og retningslinjer de ma forholde seg til fra
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dette styringsnivaet, til tross den flate strukturen vi ser pa det lokalet kontoret. Vi mener
derfor a kunne se alle formene for kunnskapsdeling i NAV-Molde, som har sin opprinnelse
fra ulike hold i organisasjonen. Dette er et spenningsforhold som kan gjare organiseringen
og utfarelsen av arbeidsoppgaver utfordrende. Vi ser ogsa at NAV nasjonalt gnsker at
veilederne skal jobbe etter generalistmodellen; dette samsvarer med tanken om at
generalister ma jobbe mer med a skaffe seg oversikten over den eksplisitte kunnskapen, og
vite hvordan den skal kombineres. Vi antar ogsa at de internaliserer bruken, tilgangen og
utnyttelsen av den eksplisitte kunnskapen. Vare funn tyder pa at de pa NAV-Molde jobber
mer spesialisert, enn det de pa nasjonalt niva har gitt uttrykk for er den foretrukne lgsning.
Dette styrkes ved funnene i var undersgkelse, om at de pa NAV-Molde er gode pa

sosialisering og eksternalisering.

Ut ifra vare funn mener vi at NAV-Molde verken jobber rent spesialisert eller generalisert.
Anvendelsen av de ulike formene for kunnskapsdeling, vil dermed vare avhengig av hvem
som utfgrer oppgaven, oppgavens natur, og om hvilken informasjon og kunnskap som

kreves for at den skal lgse.

6.4 Hvilke faktorer styrker opp under denne kunnskapsdelingen?
Organisasjonen deler kunnskap, som skrevet i det foregaende delkapittel, gjennom flere

former. | dette delkapittelet vil vi drgfte faktorene vi ser i organisasjonen som styrker disse

overfaringsformene av kunnskap.

Pa bakgrunn av vare funn er arbeidsmiljget en av faktorene som styrker kunnskapsdeling i
ansikt til ansikt interaksjon. Som beskrevet i kapittel 5.3 fremstdr NAV-Molde som en
arbeidsplass med et godt og apent arbeidsmiljg, hvor det er gode relasjoner mellom de
ansatte. Det gode arbeidsmiljget farer til at de ansatte har tillitt til hverandre, noe vi mener
bidrar til at terskelen for & spgrre andre om hjelp er lav. Et godt arbeidsmilje bidrar til at
mer kunnskap deles, og gjer det enklere at taus kunnskap blir delt. Som beskrevet i kapittel
2.6 er overfaring av det emosjonelle aspektet viktig ved overfgring av taus kunnskap. Om
NAV-Molde ikke hadde veert en organisasjon med et godt arbeidsmiljg, kunne de ansatte
ha manglet tillitt og engasjement til sine kollegaer. Deling av taus kunnskap i sa stor grad
som funnene vare antyder, ville da vert vanskelig a oppna. Den tause kunnskapen ville

veert vanskelig for organisasjonen som helhet & hente ut fra enkelt individene, siden de
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ansatte ville veert mindre komfortable med a jobbe med hverandre. Pa bakgrunn av dette
kan vi si at arbeidsmiljget i NAV-Molde er med pa a skape konteksten som taus kunnskap
deles i, nemlig originating ba som beskrevet i kapittel 2.4.2. Kunnskap er som nevnt i
teorikapittelet avhengig av en kontekst, uten dette er kunnskap kun informasjon. De fire
kontekstene til Nonaka er knyttet opp til SEKI-modellen. Originating ba, er knyttet opp til

sosialisering.

NAV-Molde jobber som beskrevet i kapittel 5.5 mye i teamarbeid. | treklgver lgses saker i
fellesskap. Per dags dato jobber ikke alle veilederne i treklgver, da flere har sluttet og nye
har kommet til; dette har fart til opplgsning av mange av treklgverne, se kapittel 5.5.
Ansvaret for oppfelging av en spesifikk bruker ligger pa den enkelte veileder, men
arbeidet med a finne beste lgsning pa problemet gjares i treklgveret. | tillegg vil ansvaret
for oppfelging i det tilfellet der en veileder er borte, falle pa de andre veilederne i
treklgveret. Team kjennetegnes blant annet ved at det eksisterer et fellesansvar, se kapittel
2.3. Nar det er ett felles ansvar, er det viktig med gode relasjoner mellom individene i
treklgverne. Funn fra undersgkelsen tyder pa at det er bygd opp gode relasjoner i
treklgverne, se kapittel 5.4 og 5.5. Alle respondentene vi spurte gav uttrykk for dette, og at
det & jobbe i treklgver var en foretrukket arbeidsmate. Om relasjonene hadde veert svake,
ser vi for oss at de i stgrre grad ville gnsket a jobbe individuelt. Teamarbeidet pa NAV-
Molde starter i treklgverne, med i utgangspunktet tre medlemmer. Dette er team som ikke
vil besitte like mye kunnskap som et starre team, men relasjonen mellom medlemmene
skal kunne fungere enklere da det er ferre relasjoner & opprettholde. Ved at NAV-Molde
har rutine pa at saker i farsteomgang lgses i treklgver, kan dette bidra til at relasjonene
forblir gode. Ved & ha sma team, bygges relasjonene kontinuerlig. De leerer hverandre a
kjenne ved a se de andre pa teamet kommuniserer og forholder seg til hverandre, samt nar
de selv er en aktiv deltaker i samhandlingskonteksten, se kapittel 2.4.2. | saker med mer
komplekse problemer blir sakene lgftet opp, og skal lgses pa teammgtene. | disse mgtene
er det rundt 15-20 personer som deltar. Her vil det eksistere mye mer kunnskap, men med
tanke pa at det er sa mange relasjoner som skal fungere sammen, kan det veare utfordrende.
| tillegg er det ogsa mange meninger a forholde seg til pa sa store mater, sa det vil kreve
mye tid & gjennomga alle disse. Det vil ogsa veere utfordrende for de ansatte og komme til

enighet, spesielt om det er mye sterke meninger om en spesifikk sak.
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Treklgverne var som beskrevet i kapittel 5.5, i utgangspunktet satt sammen med en
representant fra de tre tidligere etatene. Dette er en gjennomtenkt sammensetting av
individene med tanke pa kunnskap og evner som de besitter. Ved en slik sammensetting
kan man tenke seg at konteksten for overfgring av taus til eksplisitt kunnskap eksisterer i
organisasjonen. Dette er konteksten Nonaka refererer til som dialouging ba (den kollektive
samhandlingskonteksten), se kapittel 2.4.2.En slik bevisst sammensetting av treklgverne,

farer til at kunnskapen til dels blir overlappende, altsa redundans se kapittel 2.6.3.

NAV-Molde har et gnske og en intensjon om at alle veilederne skal jobbe mer generalisert
med sine arbeidsoppgaver, se kapittel 5.6. Intensjon er en av de fem organisatoriske
vilkarene presentert i kapittel 2.6.3, og det synes vi her til dels strider med vilkaret om
autonomi. Individene i treklgverne har autonomi til & avgjere i fellesskap hvordan de
gnsker a fordele arbeidsoppgavene, knyttet til brukerne tildelt deres team. Ut ifra det
respondentene fortalte oss, se kapittel 5.6, velger de aller fleste treklgverne & jobbe mer
spesialisert enn intendert fra ledelsen. Ut ifra var undersgkelse kan vi med stor
sannsynlighet si at desto mer generalistisk veilederne ma jobbe, desto mindre spesialisert
kunnskap vil de ansatte inneha. Dette stiller sa et spgrsmalstegn ved kravet til 3 ha et eget
felt man er spesialisert pa, for & kunne si at det organisatoriske vilkaret redundans er til
stedet. Hvor mye kunnskap kan overlappe far man i utgangspunktet bare kan det samme,
og man egentlig ikke er redundant, men heller likestilt? Det er positivet i og for seg at de
far mer overlappende kunnskap, men hvor mye er dette verdt om kunnskapen i all hgyeste
grad blir sammenfallende jevnt over. Fordelen med & ha redundant kunnskap er at man kan
supplere den overlappende kunnskapen med individuelle erfaringer, og pa denne maten
bygge videre pa, og bruke den til sin fordel.

Flertallet av respondentene syns at kontorlandskapet i organisasjonen er tilrettelagt for
kunnskapsdeling, se kapittel 5.7. Det er lett & spgrre ansatte om hjelp, muligens for lett da
dette farer til tidvis mye stay. Til en viss grad tenker vi oss at nar kulturen er a spgrre
andre om hjelp, og dele kunnskap i ansikt til ansikt relasjoner, vil dette pavirke bruk av
eksplisitt kunnskap og deling pa denne maten. En forsterkende effekt til dette kan vaere at
den eksplisitte kunnskapen NAV har i form av lovverk og formelle retningslinjer, er
massiv. Det faglige feltet til NAV som organisasjon er bred, og for en ansatt som skal
falge brukeren fra a-a, er det mye en person skal ha oversikt over. Den eksplisitte

kunnskapen trenger de ansatte kun a ha oversikt over, og a vite hvor de skal sla opp. Det at
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de heller spar kollegaer, kan tyde pa at den eksplisitte kunnskapen er for omfattende for
hver enkelt. Det er rett og slett for mye a ha oversikt over. Det er da en enklere oppgave &
ha oversikt pa hvilke ansatte som kan mye pa forskjellige felt, og heller & sparre disse

personene i situasjoner der man trenger hjelp.

6.5 Hvordan padvirker skille mellom statlige og kommunale
styringsnivd kunnskapsdelingen?
Gjennom var undersgkelse, avdekket vi store strukturelle utfordringer som kan gjare det

vanskelig a skape en felles lzeringskontekst (ba) mellom enhetene i NAV-Molde. Per i dag
har de tre datasystemer, hvor bare to av dem anvendes av de fleste ansatte. Dette gjar at de
har i hvert fall to mater a tenke pa, formulere seg pa, fylle ut skjema pa og lagre
informasjon knyttet til brukerne sine. I tillegg til dette opplyser flere av vare respondenter
at de samme arbeidsoppgavene, utfart av én statlig og én kommunal ansatt, gir grunnlag
for ulik lgnn. I organisasjoner vil det alltid veere ulik lgnn, men at denne forskjellen er
basert pa erfaringer, kompetanse og ansiennitet. | NAV-Molde sitt tilfelle er det snakk om
ulik startlenn for den samme stillingsbeskrivelsen. Dette var ikke noe vi gikk i dybden pa,
og heller ikke noe vi sa pavirket arbeidet i noe utstrakt grad. Men vi antar at dette kan gi
gnisninger pa kontoret, pa bakgrunn av at flere kommunalt ansatte har gatt over i statlige
stillinger nar de har blitt utlyst. I verste fall kan vi tenke oss at dette gjgr ideen om at man
ma vere likemenn for & kunne utveksle kunnskap og erfaringer vanskelig & praktisere, som
vist i dialoguing ba i kapittel 2.4.2. Om dette pavirker maten de anser viktigheten av sitt
eget arbeid i forhold til andres, kan vi med stor sannsynlighet si at det ogsa vil pavirke

integrasjonen mellom enhetene.

NAV-Molde har jobbet aktivt med integrering av enhetene siden allerede fgr oppstarten i
2009. En av vare respondenter gjorde oss oppmerksomme pa at i 2008 flyttet Trygd og
Aetat sammen, og startet sitt samarbeid litt far den offisielle oppstarten. En annen
respondent fortale at lannsforskjellene er forsgkt visket ut, og om man tar ansiennitet med i
betraktningen er de nesten det ogsa. De har ogsa fatt samkijgrt arbeidstider, matpauser og
generelle fridager. Dette er faktorer som skaper et mer helhetlig kontor, og gjar skillene
mellom etatene mindre synlige, spesielt for nyansatte som ikke har veert en del av

prosessen fra starten av.

79



Hvor godt integrerte de to enhetene er per dags dato, kan ses til dels ut ifra hvordan
respondentene opplevde selve prosessen rundt reformen. Flere av respondentene opplevde
reformen som kaotisk og omfattende, men at det gav rom for & leere mye nytt. For at en
organisasjon skal bli tvungen til a leere, og bli stimulert til interaksjon begr den operere med
en hvis grad av kreativt kaos, beskrevet i kapittel 2.6.3. Reformen var i aller hgyest grad en
oppbrytning av innarbeidede vaner og utfordret arbeiderne til & matte samhandle med

hverandre for a lgse oppgaver med felles ansvar.

Reformen fgrte ogsa med seg nye krav til respondentenes arbeidsoppgaver, se kapittel 5.3,
opplevelse av reformen. Men ved at NAV-Molde bevisst satte en person fra hver etat
sammen i et teamarbeid, matte de jobbe for & skape en kontekst hvor de kunne utveksle
erfaringer og kunnskap. Som beskrevet i dialouging ba i kapittel 2.4.2, er det viktig at man
er satt riktig sammen i forhold til evner og erfaringer for & kunne lykkes med delingen. En
viss overlapping av erfaringer og kunnskap bar forventes for at en skal kunne klare a fglge
hverandres tankeprosess ved deling av taus kunnskap. Det er dette Nonaka kaller for
redundans, se kapittel 2.6.3. Av det respondentene forfalte oss var samarbeidet mellom
tidligere Trygd og tidligere Aetat mer naturlig, siden de begge er statlige institusjoner. Det
vil si at de allerede fra starten av hadde mye av det samme begrepsapparatet og den samme
tenke maten som Nonaka og Takeuchi papeker som viktig i forhold til redundans. 1 forhold
til tidligere sosialkontoret har denne redundansen til de andre enhetene sakte, men sikkert
mattet utviklet seg over tid. Dette har i hovedsak foregatt gjennom teamarbeid og dermed
ogsa “hands-on” opplering. “Hands-on” opplaering er beskrevet 1 exercising ba 1 kapittel
2.4.2, og er en av kontekstene (ba) hvor leering kan skje. Det at de ansatte pa NAV-Molde
har visse minimumskrav til sin rolle som veileder, krever at de gjennomfgrer en viss andel
handlinger og aktiviteter tilknyttet det de forsgker a leere seg. Ved a gjgre dette mange nok
ganger, vil de statlige ansatte, internalisere de kommunale tankematene og verdiene
gjennom refleksjon av de arbeidsoppgavene de gjennomfarer. Dette kombinert med
uformell samtale og utveksling av faglelser som man ser i originating ba i kapittel 2.4.2, far
man en bevisst overlapping av kunnskap og erfaringer som man tar sikte pa i vilkaret

redundans.
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6.6 Oppsummering og konklusjon
Undersgkelsen vi har gjennomfert viser at det i NAV-Molde skjer mye kunnskapsdeling.

Mye av denne kunnskapsdelingen skjer i stor grad ved ansikt-til-ansikt interaksjon. Dette
skjer gjennom ulike arenaer som mgtevirksomhet, gjennom teamarbeid eller i dialog med
kollegaer. Noe av kunnskapen som deles i ansikt til ansikt interaksjon er taus kunnskap,
men absolutt ikke alt. Nar taus kunnskap overfgres skjer det en sosialisering. Ved at arbeid
utfares i sa stor grad i teamarbeid, er sosialisering en form for kunnskapsdeling det er mye

av i organisasjonen.

Vi sa at eksternaliseringsprosessen begynte ved at kunnskap ble artikulert, og delt med
andre kollegaer i teamarbeid, i mater eller i dialog mellom de ansatte. Skriftliggjering av
den eksternaliserte kunnskapen er ikke en forutsetning, men dette kunne imidlertid veert
hensiktsmessig slik at de ansatte hadde fatt bedre oversikt over kunnskapen som finnes i
NAV-Molde. Den undersgkte organisasjonen har sann sett mye a hente pa dette omradet,
for & gjare mer kunnskap tilgjengelig for flere. Vi sa videre at det er viktig for en
organisasjonen som NAV-Molde & finne en balanse mellom & lagre kunnskapen i individ,

eller skriftliggjering av kunnskapen i dokumenter.

Som nevnt over ma NAV-Molde forholde seg til en enorm mengde med eksplisitt
kunnskap fra NAV-sentralt. Dette er lovverk og forskrifter som kommer fra
departementene. Dette er en kunnskapsform vi ser vi ikke har tilstrekkelig med data for a
kunne uttale oss i noen serlig grad om. Men pa bakgrunnen av organisasjonens natur og
deres kunnskapsbase, kan vi med stor sannsynlighet si at det foregar mye kombinering i
NAV-Molde. Dette er kombinering av kunnskap fra de tre fagomradene som na utgjar
NAYV. Vi mener at dette skjer ved at de sper hverandre mye om forskjellige lovverk og
anvendelsen av dem, og at de dermed kombinerer kunnskapen som eksisterer pa kontoret.

Dette mener vi ogsa vil finne sted i formelle mgter som holdes for de ansatte.

De ansatte i NAV-Molde mener vi besitter mye kunnskap, og at deres tause kunnskap
kontinuerlig vil bli styrket av all kunnskapsdeling ved internalisering. Var undersgkelse
tyder pa at veilederne har internalisert anvendelse, ordlyd og tolkninger av vedtak eller

lovverk gjennom mengdetrening over lengre tid.
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Siden vi ser at NAV-Molde fungerer innenfor et spenningsforhold mellom lokale og
nasjonale forhold, ser vi at alle de fire formene for kunnskapsoverfaring eksisterer i
organisasjonen. Det har derfor vert svaert vanskelig a skille ut hvilke de er sterkest pa eller
hvilke vi ser mest av. Vi ser at alle transformasjonene av kunnskap finner sted innenfor
ulike kontekster og sammenhenger og at det derfor blir vanskelig a trekke fram en form

som mer i bruk enn andre ut ifra vare funn.

Ved at organisasjonen har et godt arbeidsmiljg, med gode relasjoner mellom de ansatte og
at mye av arbeid utfares i team, legger dette til rette for gode leeringskontekster hvor de
ansatte er komfortable med a spgrre om hjelp og lzerer av hverandre. Den eksplisitte
kunnskapen som er tilgjengelig for NAV-ansatte er omfattende. Mengden av eksplisitt
kunnskap er enorm, og for omfattende for hver ansatt & ha oversikt over. Dette ser ut til &
styrke delingen av kunnskap i muntlig form gjennom eksternalisering; gjennom et godt
arbeidsmiljg opplever de ansatte det som enklere & sparre andre ansatte om hjelp, enn a

sgke opp i dokumenter og datasystemer for a fa svar.

Det var flere ting som gjorde samarbeidet mellom enhetene utfordrende. Dette var
ulikheter knyttet til startlgnn, arbeidstid og pausetid. De fleste av disse ulikhetene er visket
bort, men noe av dem var fortsatt til stede. De ansatte var veldig tydelig pa at de gjorde
bade statlige og kommunale oppgaver, men at de alltid var klar over hvilke oppgaver som
tilherte hvilken enhet. Denne bevisstheten var i hovedsak knyttet til at de var klar over de
ulike saksgangene og vedtakene som ble brukt ved de ulike oppgavene. Denne
bevisstheten rundt hva oppgaven inneholdt var av et mer praktisk aspekt, som bygget pa
om de kunne dette fra far eller om det var noe de akkurat har mattet leere seg. Alle
oppgavene pa NAV-kontoret refereres til som NAV-oppgaver og legger dermed ogsa til

rette for at det i prinsippet ikke skal veere noe serlig til skille.

Nar disse to styringslinjene, tre etater, ble satt sammen til en stor en, fikk de ansatte et
voldsomt stort fagomrade og forholde seg til og arbeidsdagen deres ble drastisk endret.
Men med en slik omorganisering kom ogsa mye ny kompetanse inn. Gjennom
organiseringen av treklgverne fra starten av, eksisterte redundans. Nar det organisatoriske
vilkaret, redundans, er pa plass, legges det til rette for mer kunnskapsdeling. 1 tillegg til at
de ansatte er blitt gjort felles ansvarlig for utfgrelsen av oppgavene for sine brukere, ser vi

et behov og et krav om at kunnskapsdeling mellom etatene kan og bar skje. Ut ifra det
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respondentene fortalte oss i kapittel 5.12, ser det ut til at kunnskapsdelingen mellom
enhetene fungere godt. Det ser ogsa ut til at sammensetningen av disse tre etatene har fort
en gkt kompetanse og stor kunnskapsflyt. Vi mener derfor a kunne si med stor
sannsynlighet at skille mellom den statlige og kommunale oppgaver ikke hemmer
kunnskapsdelingen i organisasjonen; da vi ikke ser noe sarlig til dette skillet. For NAV-
Molde er dette utelukkende positivt, da koordinering av oppgaver gjennomfgres enklere

med en samlet organisasjon til disposisjon enn to halve.

6.7 Ettertanker
Ut ifra rapportene skrevet om NAV, som nevnt under aktualiseringen av var oppgave i

kapittel 1.3, ser vi at vare funn antyder liknende svar. Vare data antyder ogsa at
koordinering av datasystemene kan veaere sveert utfordrende for de ansatte og at det kan
veere til hinder for effektiv kunnskapsdeling mellom veilederne. Vi ser likevel at NAV-
Molde har kommet sveert langt i integreringsprosessen mellom enhetene og at dette hjelper
pa a overvinne denne eventuelle hindringen. Spenningsforholdet mellom
spesialist/generalist modellen eksisterer ogsd pa NAV-Molde. Det er vanskelig &
konkludere med hva som er den beste lgsningen for ett kontor, eller en spesifikk veileder,
da alle kontor og mennesker er ulike. Men ved at NAV-Molde er bevisste rundt dette er
sveaert viktig. Hadde det veert bedre om de ansatte jobbet mer spesialisert innenfor de
arbeidsoppgavene som ma utfares pa kontoret? En forutsetning for at dette skulle komme
brukeren til gode er at de spesialiserte veiledere matte jobbet sammen i team, som for
eksempel treklgverne NAV-Molde forsgker & arbeide etter. Om ikke dette er mulig, ender
man opp med tilneermet samme lgsning som far hele NAV-reformen med tre helt adskilte
enheter. Et siste moment som er viktig a trekke frem, er at vi mener at NAV-Molde har
kommet langt i integreringsprosessen av fagomradene i lgpet av disse fem arene kontoret
har veert apent. Vi mener derfor at samarbeidet og integrering bare vil bedres over tid. En
reform av en slik stgrrelse kan ikke forventes a veere optimal etter bare fem ar bak seg, det

ma gjeres kontinuerlig justeringer.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide til veilederne:

Personopplysninger:

1.
2
3.
4. Jobbet du i en av de tidligere etatene far NAV reformen:

Hvem er du ansatt hos, kommune eller stat:
Hvor lenge har du jobbet i NAV:
Tidligere erfaring fra feltet:

Bakgrunnsinformasjon:

Ja, har jobbet i en etat tidligere:

1.
2.
3.

Hvordan var arbeidsoppgavene dine far sammenslaingen?
Jobbet du mye individuelt eller jobbet dere i grupper/team?

Hva synes du om denne maten a jobbe pa?

- S& kom NAV-reformen..

o a k~ wnF

Hvordan har din arbeidsdag endret seg etter reformen?

Hva har utfordringene i hovedsak statt i?

Arbeidsoppgaver, andre lovverk, rutiner, kultur f.eks.?

Gikk endringene gradvis eller skjedde det “over natten?
Hvordan fgler du at du mestrer andre felt enn ditt opprinnelig?

Kunne du tenkt deg a jobbet mer spesialisert med det feltet du mestret best?

Nei, har ikke jobbet i en etat tidligere:

o &~ w0 N e

Hvordan har veert @8 komme inn i NAV som arbeidstaker?
Har det veert mye a sette seg inn synes du?

Hvordan har det veert?

Er det visse felt du faler du mestrer bedre enn andre? Hvilke?

Kunne tenkt deg a jobbet mer spesialisert?

Etter NAV-reformen er dere blitt satt sammen i klgvere for a fa det mer tverrfaglig..
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Innenfor hvilke felt, har din klgver sin faglige styrke?

Opplever du at du kan det samme som de andre i treklgveret?
Hvor mange ulike klgvere har du jobbet i?

Hva synes du om denne maten a jobbe pa, fordeler og ulemper?

Kunnskapsdeling

1.

2
3
4.
5

10.

11.
12.

13.

Hva forbinder du med begrepet kunnskapsdeling?

. Syns du det er lett & sparre andre, og spar andre deg, bade i klgver og utenom?

| hvilke situasjoner kan du oppleve det som vanskelig a spgrre andre?
| hvilke situasjoner deler du kunnskap i Igpet av din arbeidsdag?
Kommuniserer om rutiner, sender ut mail, viser andre ulike ting

a. Hvordan deles det, face-to-face eller via dokumenter?

b. Hva avgjer om du deles face-to-face eller via dokumenter (e-mail f.eks)?
| situasjoner hvor du gjer deg nye erfaringer gjennom arbeidet ditt eller kommer pa
nye ting, faler du at du ber diskutere eller formidle dette til andre? Kan du nevne
eksempler? Hvordan formidles/diskuteres dette med andre?

Hender det at du ser hvordan andre lgser det, og imiterer dette, uten noe verbal
kommunikasjon? (Hermer dere mye?)

Sitter du pa mye kunnskap som du opplever det som vanskelig a forklare andre?
Hender det at du holder kunnskap for deg selv?

a. Hvis ja: Har dette forbindelse med relasjonene du har til dine kollegaer?
Opplever du at det er tilrettelagt i forhold til kontorlandskap, pauserom ol. For
kunnskapsdeling og leering gjennom uformell prat f.eks.?

Hvordan synes du det er & f4 informasjon gjennom “prinsippmetet”?
Hvordan bruker du standardene?
a. Hvor ofte tar du de i bruk?
b. 1 eventuelle situasjoner hvor du fgler at standardene ikke er den beste
Igsningen pa en reell situasjon, hva gjer du da?

c. Har du mulighet til & pavirke standardene oppover i systemet?

Hvor ofte benytter du erfaringsforum, og i hvilke situasjoner bruker du det?

a. Om du bruker det, hva gjer du etter du har fatt svar pa det du lurte pa?

b. Sjekker du med standarden?

c. Sjekker du med andre kollegaer?

o

Forteller du til andre hva du har funnet ut?
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14. Hva gjer du med ny kunnskap, deles det med overordnet, kollegaer, skrives det

ned?

a. Er det rutiner for lagring av erfaringsbasert kunnskap?

15. | hvilken grad opplever du at NAV mister kunnskap nar ansatte slutter?

16. Hva mener du kunne bedret delingen av kunnskap og erfaringer i NAV Molde?

Integrasjon mellom enhetene

1.

Nar du utfgrer en oppgave, er du da klar over om dette er en kommunal eller statlig
oppgave?
Opplever du at du har mer kunnskap om, og mestrer bedre, kommunale eller

statlige oppgaver?

Hva tror du er arsaken til dette?

Har du fatt mer opplering, i form av kurs o.1., pa en statlig eller kommunale
oppgaver

Opplever du at noen faglige omrader har hgyere prioritet enn andre?

| tilfelle hvilke?
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Vedlegg 2: Intervjuguide til teamledere:

1. Personopplysninger:

1.
2
3.
4. Jobbet du i en av de tidligere etatene far NAV reformen:

Hvem er du ansatt hos, kommune eller stat:
Hvor lenge har du jobbet i NAV:
Tidligere erfaring fra feltet:

2. Bakgrunnsinformasjon:

1.
2.
3.

Nar ble du teamleder?
Hva gjorde at du ble teamleder?

Hva bestar arbeidsoppgavene dine av?

- S& kom NAV-reformen..

L

Hvordan har din arbeidsdag endret seg etter reformen?
Hva har utfordringene i hovedsak statt i?
Arbeidsoppgaver, andre lovverk, rutiner, kultur f.eks.?
Gikk endringene gradvis eller skjedde det “over natten?
Hva var ditt ansvar under endringene?

Hvordan faler du at du mestrer andre felt enn ditt opprinnelig?

Etter NAV-reformen er dere blitt satt sammen i klgvere for a fa det mer tverrfaglig..

1.

2
3
4.
5

. Ser du det som mest hensiktsmessig at treklgverne jobber som spesialister eller

Hvordan settes klgverne pa ditt team sammen?
Hvordan fordeles ansvar innad i klgverne?
Hvorfor er klgverne pa mottak organisert ulikt fra oppfelging, antall personer?

Hva synes du er fordelene og ulempene med klgverne syns du?

generalister?

Kunnskapsdeling

1.
2.

Hva forbinder du med begrepet kunnskapsdeling?

Hvordan synes du det er a spgrre andre om hjelp?
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12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

| hvilke situasjoner kan du oppleve det som vanskelig & spgrre andre?

I hvilke situasjoner deler du kunnskap i Igpet av din arbeidsdag?
Kommuniserer om rutiner, sender ut mail, viser andre ulike ting

Hvordan deles det, face-to-face eller via dokumenter?

Hva avgjer om du deles face-to-face eller via dokumenter (e-mail f.eks)?
Er det noe system for utdeling av informasjon som ikke er bruker-relatert?

Kan det veere litt tilfeldig hvem som far informasjon?

. Leerer du ved & herme etter andre?
11.

Sitter du pa kunnskap som er vanskelig a forklare til andre?

a. Erfaringer?

b. Skjgnnsmessige vurderinger
Hender det at du holder kunnskap for deg selv?

a. Hvis ja: Har dette forbindelse med relasjonene du har til dine kollegaer?
Opplever du at det er tilrettelagt i forhold til kontorlandskap for kunnskapsdeling a
leering? For eksempel ved uformell prat?

Hva avgjer om ansatte sitter pa kontor eller pa apent landskap?
Hvordan synes du “prinsippmetet” fungerer?

a. Avgjerelse versus brainstorming

b. Hvilke saker tas opp pa prinsippmate?

c. informasjonsmangel

d. kompetansemangel
Bruker du standardene, eventuelt pa hvilken mate?

a. Hvor ofte tar du de i bruk?

b. Er standardene like godt utarbeidet pa alle fagomrader?

c. Ernoen omrader bedre?

d. Huvis ja, hva tror du er grunnen til dette?
| eventuelle situasjoner hvor du fgler at standardene ikke er den beste Igsningen pa
en reell situasjon, hva gjer du da?

a. Har du mulighet til & pavirke standardene oppover i systemet?

Hvor ofte benytter du erfaringsforum, og i hvilke situasjoner bruker du det?

a. Om du bruker det, hva gjer du etter du har fatt svar pa det du lurte pa?

b. Sjekker du med standarden?

c. Sjekker du med andre kollegaer?

o

Forteller du til andre hva du har funnet ut?
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19. Hva gjer du med ny kunnskap, deles det med overordnet, kollegaer, skrives det
ned?

20. Er det rutiner for lagring av erfaringsbasert kunnskap?

21. Har det veert mye utskiftning av ansatte?

22. | hvilken grad opplever du at NAV mister kunnskap nar ansatte slutter?

23. Hva mener du kunne bedret delingen av kunnskap og erfaringer i NAV Molde?

Integrasjon mellom enhetene
1. Opplever du at du har mer kunnskap om, og mestrer bedre, kommunale eller
statlige oppgaver?
a. Hvatror du er arsaken til dette?
2. Har du fatt mer opplaring, i form av kurs og lignende, pa en statlig eller
kommunale oppgaver?
a. Hva avgjer hvilket fagomrade nyansatte far oppleering i?
3. Synes du samarbeidet mellom alle de fire fagomradene, trygd, Aetat,
sosialtjenesten og flyktninghjelpen, fungerer like godt?
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