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Sammendrag

Formal:

Formalet med studien var a undersgke om virksomhetsmodellering ga
kursdeltakerne i Bitstreamprosjektet en gkt effekt pa Peter Senges fem disipliner

om laerende organisasjoner.
Metode:

Det er brukt en kvalitativ forskningsmetode der det ble gjort semistrukturerte
intervjuer av 6 kursdeltakere. Det ble utarbeidet en intervjuguide, og informantene

bestod av offentlige ansatte i Statens innkrevingssentral og i Bodg Kommune.
Funn:

Pa bakgrunn av intervjuene finner vi grunnlag a hevde at arbeidet med
virksomhetsmodellering har gitt en gkt effekt pa de fem disiplinene; personlig
mestring, mentale modeller, delte visjoner, teamlaring og systemtenkning. I var
undersgkelse gir virksomhetsmodellering en positiv effekt pa offentlige

virksomheter som lzerende organisasjoner.



Abstract

Purpose:

The purpose of the study was to investigate if participants of the Bitstream project
by use of business modeling received an increase in Peter Senges five disciplines
regarding the learning organization

Method:

A qualitative method was used to prepare an interview guide and conduct semi-
structured interviews with six of the course participants. The interview subjects

were public employees from Statens innkrevningssenral and Bodg municipality.
Results:

On the basis of the interviews, we find it reasonable to say that using Business
modeling give an increase in all six subjects with regard to the five disciplines;
personal mastery, mental models, shared visions, team learning and systems
thinking. In our study Business modeling gives a significant effect on public
organization on the learning organization.



Innhold

1.0 INNLEDNING .....coi ittt sttt n et e enre e 1
1.1 BAKQIUNN OQ TBIMA ....eeieiiiie ittt sttt sttt et et e e b e be et e nneenbeenee e 1
1.2 FOMMEI ..ottt ettt et sttt s et ettt s s ettt se e ar b 1
I R L0 0Tt g (0] g o] 0T -1V SRR 1
I e o] 1= 0 0 51 ] 1] T SR 2
1.5 OPPYAVENS SEIUKLUL ...ttt ettt sttt e st esneenneenee e 3
2.0 TEORI oottt ettt re b reaneene e 3
2.1 VirksomhetSMOAEHEIING ....vveveiie et sreenae s 3
2.2 Hensikten med virksomhetsmodellering..........coovveieiiiiieiece e 4
2.3 Hva er en virksSomhetSmodell............ccoooiiiiiiiii 5
2.4 KONSEPIMOUBIIEN ...ttt st e ste e sbe e 6
2.5 KONTEKSIMOUBIIEN. ...ttt sbeene s 6
2.6 MAl- 00 ViSJON MOUEIL .......cocivvieicieeeccecee ettt 7
2.7 PrOSESSMOUBIL ... bbbttt bbb 7
2.8 SAamMhandlingSMOAEIT ..........ocoiiiie e 7
2.9 Begrepsforklaring av organisasjon, kunnskap 0g KOmpetanse ..........cccocevvreiienieniieseennens 8
2.10 Laerende organisasjoner 0g 0rganiSasjonSIaIiNg........ccccvververerieeresriesieseeeseesiesseesaennens 8
2.11 OVerfaring av KUNNSKAP .......cvoivei ettt ns 11
3.0  Petter Senge 0g laerende organiSaSjONEr ..........couiirieerieieereerie e sieeeesreesresee e seesnee e 12
BN =T 6570 o] [T 0 T £ T O RTURPP PSR 12
3.2 Mentale MOUEIIET ..o bbb 15
3.3 DEITE VISJONEY ...ttt ettt et e st e et ae e sae e eene e teesaeaneesaeeneeeneenteenee e 20
KR TV 0] < TV TSRS P PSR 21
3.5 SYSIEMEENKNING ..ottt e et et re e sbe e e 26
3.6 Systemtenkning og Peter Senges diSIPHNET .......c.ccvieeiieieiiece e 30
4.0 IMETODE ..ottt sttt sttt bttt ne e 32
4.1 FOISKNINGSPIOSESSEN. .. ettt eteesieetesteeste et etee bt e besseesbe e besseesbeebesseesbeebeaseesbeebeaneesreennens 32
4.1 Valg av fOrskKNINGSUESION ....cc.viiveeiiieiesiie sttt sttt sree e 33
A o 1Y 101 (=TT TSSO TP PTPPOPRPRPPIN 33
4.3 DeltakerorganiSaSJONENE .........ccueieerueiiueseesieeeeseesseaseesseesseeseesseesseaseesseessesseesseessessesseesses 38
4.4 Statens INNKreVINGSSENTIal...........ooiiiiiiee e e 38

A B0 KOMIMUNE ..ttt ettt nnmenemnnnnn 39



4.6 Valg AV MELOUE. .....c.eieieiiiestiee ettt bt e et s b e be s e sbeebesneesbeenne s 40

4.7 TVErrsNIttSUNAEISBKEISEN ..o st 41
4.8 DataiNNNENTING ..o.veeieeiecese e e st et e esre e aeeneenreenteeneenreere s 42
4.9 Valg aV INtErVJUMETOUE .......eeeiieie ettt ae et e s e sraenneeneesneene s 42
4.0 INTOIMANTENE ...ttt b et r et e et e s e s be e beeneesbeebeeneesbeebe s 43
O I [ =T V0 Lo [0 o TR PRUR PP 43
4.12 Prosessen ved iNNNeNnting @V Gata...........cecveeieeiesieieese e 44
5.0 Evaluering av MetodehrUK .........cooiiiieieiiesiee e 45
5.1 Palitelighet (reliabilitet)...........ccoiviiriieiiiiiceceee e 45
IV £ 1T [ (=] SRS P PR 46
5.3 Bekreftbarhet (ODJEKLIVITEL) ........ocvviieiie e 47
B.0  RESULT AT oottt ettt e ettt e r et e ne et s 48
7 L O N | SRR 49
7.1 Presentasjon av de enkelte TUNN ... s 49
7.1 OppsUMMEring @V FUNNENE .......coviie e nns 59
8.0 DISKUSION ..ottt ettt ettt se ettt st et st neere e 60
8.1 Forslag til videre fOrskniNg .........cccooiiiiiiieiieie e e 63
0.0  OPPSUMMERING ...ttt e e nnaaeenes 64
10.0 LITTERATURLISTE ..ottt sttt 65

11.0 VEDLEGG ... 67



FIGURLISTE:

1o 0T R Y/ o2 7 T g To T =] | =T o SR 5
Figur 2 - Nonakas implisitt/eksplisitt modell.............ccoooveiiiiiieiii e 11
FIgur 3 - "KreatiVv SPENNING" ......ooiiiiieiieiieee ettt b et sbeeeesneenns 13
Figur 4 - "Navaerende VIrkelighet' ... 14
Figur 5 - "Ladder of interference” Kilde: POStWIKI.COM .......cccovviiiiviiiiii e 16
Figur 6 - Erketypen "ESKaAIEriNG™ ........ccvoiieeiie et 18
FIQUP 7 — GrupPeteNKNING ...cc.ee ittt nbe et nneenns 19
FIQUP 8 - "DEfeNSIVE TULINEI™ ... .ottt ns 25
Figur 9 - Modell over KjerneforstaglSe............ceeviviveeeriiieciceteeee e 26
Figur 10 - Grunnleggende modell over beholdning- og flyt ..., 27
Figur 11 - HypoteSEMOAEIEN .........ooueiieie e s 34
TABELLISTE:

Tabell 1 - FOrSKNINGSPIOSESSEN ...c.vvitieuieeiiesieeiestie sttt sbe e sreesteebe b e sbeenbesneesbeenee e 32
Tabell 2 - INTOrMANTENE ........ie bbb 43
Tabell 3 - Modelleringsprosessen 0g modellSettet..........c.coovevviieiieeie i 49
Tabell 4 - Frekvens Personlig MeStIiNG........ccueiiiiriieiiiie et 52
Tabell 5 - Frekvens Mentale modeller ..o 54
Tabell 6 - FreKVens Delte VISJONE .......cc.coviiieieiie et 55
Tabell 7 - FreKVens TeaMIIING ......ccveieiieiieie et sre e 57
Tabell 8 — Frekvens SYSteMIENKNING .......ccuoiieiiiiiiiee e 58

Tabell 9 - OppSUMMENING AV TUNNENE.......ccviiii et 59



1.0INNLEDNING

Var bacheloroppgave omhandler virksomhetsmodellering, og om det kan fare til en leerende
organisasjon i offentlige bedrifter sett i lys av Peter Senge (2006) sine fem kjernedisipliner;

personlig mestring, mentale modeller, delt visjon, teamlaering og systemtenkning.

1.1Bakgrunn og tema
Valget av tema i bacheloroppgave er basert pa erkjennelsen av at vart studium har vesentlig
innslag av virksomhetsmodellering og systemtenkning.  Virksomhetsmodellering er en
metode for & gi en oversikt over kompleksiteten i en organisasjon. Da vi ogsa hadde et
kursemne i leerende organisasjoner parallelt med Bacheloroppgaven, mente vi det ville bli

interessant a se sammenhengene mellom disse.

1.2Formal
Formalet med oppgaven er a skaffe kunnskap om hvilken effekt virksomhetsmodellering har
pa en organisasjon i relasjon til & utvikle seg som en lerende organisasjon. Som studenter som
har veert igjennom virksomhetsmodelleringskurset ser vi na en starre sammenheng mellom
virksomhetsmodellering og Peter Senge (2006) sine kjernedisipliner innad laerende
organisasjoner. Funnene vil kunne bidra til gkt oppmerksomhet rundt virksomhetsmodellering
og lerende organisasjoner, slik at ledere og fremtidige ledere kan benytte
virksomhetsmodellering som et verktagy bade for modellering av sin organisasjon, men ogsa

til & bruke ulike metoder for & oppmuntre til en kultur for en leerende organisasjon.

1.3Rammer for oppgaven
Siden vart pensum i lerende organisasjoner omfatter Peter Senge sine fem disipliner;
personlig mestring, mentale modeller, delte visjoner, teamlaering og systemtenkning har vi
valgt a basere vart arbeid pa hans teorier. Det finnes flere teoretikere i organisasjonslearing og
lzerende organisasjoner slik som blant annet David A. Garvin (2012), Chris Argyris (2001) og
Donald A. Schén (2001). Mange elementer gar igjen hos disse forskerne, men Peter Senge er
mest dominant innenfor feltet. En inngdende diskusjon pa forskjeller imellom deres teorier,
ville falle utfor rammene av vart arbeid, sa
vi begrenser derfor var oppgave til hovedsakelig a gjelde Senge sine teorier om lerende

organisasjoner. Vi mener at hans syn har mange ngdvendige betingelser for a skape en



lerende organisasjon, men vi er ogsa klar over at de, isolert sett, ikke er tilstrekkelig for a

realisere gevinstene av a vere en laerende organisasjon.

Som kilde for empiri fikk vi tilgang til deltakere pa Bitstreamprosjektet. Bitstream er et
samarbeidsprosjekt mellom Universitetet i Umeda, Hggskolen i Nesna og Universitetet i
Nordland. Et av hovedmalene for prosjektet er & prgve ut og vurdere metoder og teknikker for
innovativ virksomhetsutvikling tilpasset offentlig sektor. Prosjektet startet i mai 2013 og
avsluttes i mai 2014. Hovedaktiviteten i prosjektet har veert gjennomfering av et kurs i
virksomhetsmodellering ~ for  deltakere  fra  Statens  Innkrevingssentral ~ samt
kommuneadministrasjonen i Bodg, Sorsele og Storuman, til sammen har 20 personer fulgt
kurset. Undervisningen er gitt i form av tre fysiske samlinger med teorigjennomgang,
casepresentasjoner og Vveiledning. Mellom samlingene har kursdeltakerne jobbet med
caseoppgaver fra egen praksis. Dette arbeidet er blitt stattet opp gjennom bruk av elektronisk
leeringsplattform og videobasert veiledning av de enkelte gruppene. Gjennom denne
caseorienteringen gnsket man a utvikle intern kompetanse i organisasjonene slik at de selv
kunne spille en aktiv rolle i & beskrive egen virksomhet, gjgre analyser og vurdere
forbedringstiltak. Pa navearende tidspunkt er deltakerne akkurat i ferd med & avslutte
modelleringsarbeidet, sa det vil veere for tidlig & evaluere maloppnaelse i form av faktiske
forbedringer. Siden alle kursdeltakerne i prosjektet er i fra offentlige organisasjoner, medfarer
dette en begrensning for oppgaven. Konkrete funn vil derfor ikke ngdvendigvis kunne

overfares direkte til andre typer virksomheter og organisasjoner.

1.4Problemstilling

Pa bakgrunn av hypotesene kom vi opp med fglgende problemstilling;

““Hvilken effekt har virksomhetsmodellering i offentlige bedrifter med hensyn til a utvikle seg

som leerende organisasjoner?”’

Offentlige bedrifter ble valgt siden vart valg av informanter bestod av ansatte i offentlige
bedrifter. Lerende organisasjoner er her basert pa Peter Senge (2006) sine fem
kjernedisipliner om lerende organisasjoner som vi hadde i pensum i emnet Systemtenkning

og leerende organisasjoner.



1.50ppgavens struktur
| kapittel 1 presenteres bakgrunn og problemstillingen, og hvilke begrensninger som er gjort
basert pa vart valg av oppgave, samt presentasjon av Bitstream-kurset, og formalet med
oppgaven. Selve teorien om virksomhetsmodellering og lerende organisasjoner og ulike
begrepsavklaringer blir presentert i kapittel 2 og 3. | kapittel 4 og 5 skriver vi om
forskningsdesign og valg av metode. Videre presenteres intervjumetode, validitet, og i tillegg
til at vi diskuterer reliabilitet i oppgaven. | kapittel 6 og 7 presenteres resultat og funnene av

var undersgkelse. | kapittel 8 diskuterer vi funnene samt gir forslag til videre forskning.

2.0TEORI

| dette kapittelet vil vi presentere litteratur og gi en begrepsavklaring som er relevant for var
problemstilling. Vi har ogsa sett pa ulike artikler av andre forfattere hvor Peter Senge (2006)
er blitt referert. P4 denne maten har vi fatt en idé om hvor stort omfang som finnes om
lzerende organisasjoner. Det viser seg gjennom litteratursgket at vi imidlertid ikke har funnet
stoff som direkte omhandler virksomhetsmodellering og leerende organisasjoner sett under ett.
Derfor blir oppgaven basert pa vart syn og vare erfaringer fra virksomhetsmodelleringskurset,
lerende organisasjoner og de intervjuene vi gjorde med de ulike gruppene i Bitstream. For a
sikre leseren et felles forskningsgrunnlag har vi valgt & skrive mer omfattende om Peter Senge

sin teori om laerende organisasjoner senere i kapittelet.

2.1Virksomhetsmodellering
Virksomhetsmodellering omhandler den kreative prosessen for a utvikle ulike modeller av en
virksomhet. Virksomheter er kompliserte og involverer begreper som interessenter, mal og
strategi, og prosesser som kan analyseres og studeres pa ulike niva, alt sammen innenfor den
konteksten som virksomheten representerer. Virksomhetsmodellering er en beskrivelse av en
struktur og dynamiske element. Strukturen omfatter interessenter, malhierarki, begrepsapparat
og rollefordeling. Dynamikken derimot beskrives gjennom prosessmodellene og
samhandlingsdiagram. Dette involverer hvordan de samhandler for & oppna virksomhetens
malsetting, hvilke ressurser som benyttes, forbrukes og skapes samt hvilken rolle som er

tildelt ansvaret for a sikre utfgrelsen av den enkelte prosess.



2.2Hensikten med virksomhetsmodellering
Bedrifter ma vaere konkurransedyktige og bgr derfor ha kontroll over bade kvaliteten pa
produkter og tjenester kostnader, samt effektiviteten pa leveransen (Eriksson og Penker, 2000:
1). Dessuten bar virksomheter etterstrebe for & fa en oversikt over egen virksomhet i relasjon
til omgivelsene, slik at de kan fglge med sine interessenter og endringer som kan ha betydning
for virksomheten. Videre har virksomhetsmodellen flere roller. Den kan veere
beslutningsgrunnlag med tanke pa prioriteringer og oppnaelser av malene, prioriteringer i
forhold til bruk og anskaffelse av ressurser samt inngd i forhandlinger mellom interessenter.
Denne helhetlige oversikten farer til at man utvikler et grunnlag for a ta gode beslutninger og
videre en alternativ plan til hvordan man kan drifte virksomheten. Dette kan legge til rette for
tiltak, som gjennomfaringer av endringer og forbedringer i prosessene. Med utgangspunkt i
overnevnte beskrivelser kan virksomhetsmodellene gi et konkurransefortrinn, fordi det kan bli
lettere & forutse endringer som er ngdvendige for & opprettholde gapet mellom virksomheten
og konkurrentene (Eriksson og Penker, 2000: 3). Eriksson og Penker mener at man kan har

disse fordelene og ulempene med modellering (Eriksson og Penker, 2000: 7):
Virksomhetsmodeller

e Kan lettere forsta ngkkelfunksjoner. Ved a gi et klarere bilde av roller og oppgaver i

hele organisasjonen.

Kan bli brukt til opplering til hierarkiske- og prosessorienterte organisasjoner.

Kan fungere som et grunnlag for & utvikle skreddersydde informasjonssystem som
statter hele virksomheten. Ved a bruke modellene som referansemodeller til hva som

er behovet.

Kan avdekke endringer som ma gjeres for a forbedre prosesser.

Kan operere som en handlingsplan for innovasjon.

Kan gi muligheter til nye utviklinger, benchmarkinger eller ideer.

Kan apne opp muligheter for outsourcing.
Hva er utfordringene:

e En virksomhetsmodell m& besta av flere delmodeller siden virksomheter er
komplekse.

e En virksomhetsmodell kan aldri bli helt nayaktig og fullstendig.



e Siden det alltid er utfordrende & spa om framtiden, er det viktig & behandle

framtidsmodellen med sunn skepsis og forsiktighet.

2.3Hva er en virksomhetsmodell
En virksomhetsmodell er en abstraksjon av hvordan virksomheten fungerer. Detaljene
varierer i henhold til perspektivene til den som utvikler modellen, og hver av dem vil naturlig
nok ha et litt forskjellig synspunkt av malene og visjon til virksomheten (Eriksson og Penker,
2010: 2). Modellen bar skjule irrelevant detaljer og fokuserer pa a gi et forenklet syn pa
virksomheten. Dette kan medfare at det blir enklere & komme fram til et felles syn nar man
skal tolke modellene. Videre kan modellene fungere som grunnlaget til forbedringstiltak
innen flere omrader i virksomheten. Det er ikke ngdvendig at modellene skal dekke hele
virksomheten eller beskrive hele virksomheten ned til minste detalj (Eriksson og Penker,
2010: 2). Hvilke deler som skal detaljeres eller videreutvikles kan bli bestemt av funn som
gjeres underveis i modelleringsarbeidet. Hvis man for eksempel finner et mal som ikke er
oppfylt per dato, vil det vare naturlig & se neermere pa den/de prosessen(e) som skal bidra til
maloppfyllelsen. Som nevnt tidligere i dette kapittelet bar modellene dekke flere perspektiver
ved virksomheten og gi en helhetsforstaelse over hvordan de ulike komponentene interagerer

med hverandre.
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Med dette som utgangspunkt skal vi forklare nermere de ulike modellene som inngar i en
virksomhetsmodell. Kurset i virksomhetsmodellering som vi tok ved UiN og det som inngikk
i Bitstream prosjektet har en felles struktur og baserer seg pa samme metamodell som vist i

figur 1.

Metamodellen viser hvilke komponenter som inngar i en virksomhetsmodell basert pa
Eriksson og Penker sin beskrivelsesteknikk samt relasjonene mellom disse begrepene.
Metamodellen viser hvordan prosesser bidrar til 2 oppna mal (Eriksson og Penker, 2010: 65).
Mal utrykker gnskede egenskaper ved ressurser og kan bli uttrykt som regler som styrer
prosessene. En prosess interagerer med ressurser gjennom et grensesnitt som kan medfgre at
en ressurs endrer tilstand. Videre interagerer prosesser med andre prosesser for a generere
hendelser. Problem er definert som vansker med a oppna et gitt mal. Metamodellen er et
eksempel pa et konseptdiagram (se neste avsnitt) og viser hvor enkelt det kan vare a forsta

komplekse begreper og relasjoner gjennom en grafisk modell (Eriksson og Penker, 2010: 64).

2.4Konseptmodellen
Konseptmodell definerer de sentrale begrepene som er knyttet til virksomheten (Eriksson og
Penker, 2010: 96). Ved a utdype med de mest brukte relasjonene: avhengighet, aggregering
og spesialisering vil et fullt utviklet diagram danne et felles vokabular og gi grunnlag for
felles forstaelse av virksomheten. Utviklingen av et felles vokabular vil vere sentralt nar man
skal modellere videre i virksomheten, pa grunn av individers ulike forstaelser og tolkninger av
begrepene (Eriksson og Penker, 2010: 96). Dette involverer at man ma skille mellom
betingelsene som er brukt nar man referer til et objekt, beskriver et objekt og slikt det blir
brukt i den virkelige verden. | diskusjoner eller modeller vil man lett misforsta hvis dette ikke

kommer klart frem (Eriksson og Penker, 2010: 96).

2.5Kontekstmodellen
Kontekstmodell gir en beskrivelse av omgivelsene til bedriften i form av interessenter som for
eksempel leverandgrer, samarbeidspartnere, konkurrenter, og kunder. For hver av disse
grupperingene kan en videre angi hvilke relasjoner som eksisterer samt viktighet og status for
disse. Nar man ser sin egen virksomhet avbildet i en starre kontekst kan dette gke til en felles
forstaelse for omgivelsene. Videre vil hensikten veere at denne oversikten kan gi et sterkere

kundefokus.



2.6Mal- og visjon modell
Malhierarkiet utgjar en viktig del av visjonsperspektivet av totalmodellen. Hensikten er & gi
en lagvis oppsplitting av overordnet visjon og mal til delmal (Eriksson og Penker, 2010: 99).
Delmalene vil igjen veaere utgangspunkt for malformuleringene som senere knyttes til
prosesser og ressurser. Hvis en bedrift har et problem med et spesifikt mal, ma en beskrive
problemet og mulige arsaker, aktuelle tiltak og vurdering av hvilke ressurser som trengs for a

gjennomfare tiltakene.

2.7Prosessmodell
Prosessmodellen beskriver den dynamiske delen av virksomheten ved et sett av samvirkende
prosesser (Eriksson og Penker, 2010: 107). Hvilke prosesser som inngar i modellen og hvor
detaljerte de beskrives, bestemmes ut fra hva som er hensiktsmessig. Overordnede prosesser
kan bli brutt ned videre til delprosesser gjentatte ganger. Til slutt kan man ende ned pa et
aktivitetsniva. Hver prosess kan beskrives ved et minimum sett av ytre attributter: input,
output, prosessansvarlig, mal samt styrende og understgttende ressurser. Innholdet i
prosesspila beskriver handlinger i form av delprosesser pa nivaet under, med arbeids-, ressurs-

og informasjonsflyt mellom dem.

2.8Samhandlingsmodell
Samhandlingsmodeller viser samvirket mellom prosesser, mellom aktgrer og mellom
prosesser og aktgrer. Under samhandlingsmodeller har virksomhetsmodelleringskurset tatt
utgangspunkt i samlebandsdiagram,  sekvensdiagram  og  samarbeidsdiagram.
Samlebandsdiagram viser utveksling av overfagringselement mellom prosesser (Eriksson og
Penker, 2010: 114). | tillegg til & spesifisere overfaringsressursene angis ogsa hvilke
informasjonskanaler (samleband) som benyttes ved overfaringen. Dette kan veere en fin mate
a se hvordan ressurser samhandler med prosesser, og hvordan elementer flyter fra prosess til
prosess (Eriksson og Penker, 2010: 115). Sekvensdiagram viser meldinger mellom objekter
som er satt i rekkefglge og hvordan de integrerer med hverandre Eriksson og Penker, 2010:
47). Objektene skal veere pa toppen av sekvensdiagrammet. Disse kan veare avdelinger,
virksomheter, mennesker og prosesser. Deretter tegner man vertikale tidslinjer mellom
objektene som viser nar aktiviteter blir satt i gang og avsluttet. Samarbeidsdiagram gar ogsa

utpa hvordan objekter samhandler i liket med sekvensdiagram, men fokuserer pa a uttrykke



komplekse gjentagende samhandlinger og relasjoner mellom de samhandlende objektene
(Eriksson og Penker, 2010: 48).

2.9Begrepsforklaring av organisasjon, kunnskap og kompetanse
Vi har valgt kort & forklare disse begrepene fordi de er vesentlig for oppgaven. Jacobsen og

Thorsvik definerer en organisasjon slik:

“Et sosialt system som er bevisst konstruert for & lgse spesielle oppgaver og realisere
bestemte mal” (Jacobsen og Thorsvik 2011:13)

Slik ser vi at en organisasjon er en samling av mennesker som samarbeider for & kunne lgse
ulike oppgaver med de ressursene som er tilgjengelig. | tillegg trenger en organisasjon at
ansatte har et visst niva av kunnskap og kompetanse for & utfgre produksjon av tjenester

og/eller produkter.

Kunnskap og kompetanse er begreper som ofte brukes for & beskrive leerende organisasjoner.
De fleste organisasjoner er kunnskapsintensive, og dermed er behovet stort for & kunne
anvende og & bruke denne kunnskapen som ligger i individers hukommelse. Vi skal ikke ga
inn pa kompleksiteten ved begrepene kunnskap og kompetanse, men kort forklare de.
Kunnskap er den informasjonen individer har ervervet seg gjennom erfaring slik som jobb og
utdanning. Kompetanse kan vi si er individers evne til & bruke denne kunnskapen og
ferdigheter pa en hensiktsmessig mate. Kunnskapsledelse er evnen organisasjoner eller
grupper har til & erverve den kunnskapen som er ngdvendig for & utfare oppgaver, utbedre
kunnskapen og a gjere den tilgjengelig til andre i organisasjoner. Det er & utvikle en kultur for
leering og se verdien av kunnskapen i en organisasjon. Kunnskapsledelse bidrar til a
identifisere kunnskap, lage kunnskap, lagre kunnskap, dele kunnskap og benytte kunnskap
gjennom hele organisasjonen. Kunnskapsledelse i samspill med leerende organisasjoner og
virksomhetsmodellering kan fare til gkt oppmerksomhet pa laering og kunnskapsutvikling i

mange organisasjoner som igjen bidrar til forbedret konkurranseevne.

2.10Leerende organisasjoner og organisasjonslaering
| over tre tiar har begrepene laerende organisasjon og organisasjonslearing blitt mer og mer
sentral innen organisasjonslitteraturen. De ulike skolene om larende organisasjoner har
modnet, og det har kommet en del perspektiver pa dette abstrakte og populare uttrykket. Vi

vil ikke ga inn pa ulikhetene mellom lzerende organisasjon og organisasjonsleering, men vi vil
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nevne at begrepsbruken er forskjellig. Det kan av og til vere vanskelig & skille disse to
begrepene og ta hensyn til at det er ulikheter som er vesentlig for a forklare laring i

organisasjoner. Vi vil heretter benytte begrepet leerende organisasjoner i var oppgave.

Leaerende organisasjon defineres ulikt av organisasjonsteoretikere. Schon var blant de farste
som nevnte begrepet lerende organisasjoner og organisasjonsleering, og har skrevet flere
boker om lerende organisasjoner. Schon (1996) beskriver at organisasjonsmessig laering
oppstar nar individer innad en organisasjon opplever problemomrader, og pa vegne av
organisasjonen Vil lgse problemene. De erfarer et misforhold mellom forventet og virkelig
resultat, og dermed farer dette misforholdet til en prosess av tanker og ulike aktiviteter som
endrer deres oppfatninger pa organisasjonen eller deres forstaelse av organisasjonen.
Aktivitetene og fremgangsmatene endres slik at det blir samsvar mellom forventet og virkelig
resultat. Denne erfaringen ma deretter bli forankret i organisasjonen og i de ansattes minne for
a kunne bruke denne erfaringen ved et senere tidspunkt. Pa denne maten mener Schon at man

har organisasjonslering.
Senge (1999:3) utrykker lzerende organisasjon slik:

““organisasjoner der mennesker videreutvikler sine evner til & skape de resultater som
de egentlig gnsker, der nye og ekspansive tenkemater blir oppmuntret, der kollektive
ambisjoner far fritt utlgp og der mennesker blir flinkere til & leere i fellesskap.”

Garvin (2012) sin definisjon fritt oversatt fra engelsk til norsk:

“En leerende organisasjon er en organisasjon som er dyktig til & skape, tilegne og
overfgre kunnskap, og til & endre sin atferd som reflekterer den nye kunnskapen og

innsikten”.

Mye av fokuset pa leerende organisasjon kommer av at verden er blitt mer globalisert. Ny
teknologi har fert til at organisasjoner og virksomheter konkurrerer med hele den globale
verden. Det er hele tiden fokus pa kostnadssparing og a effektivisere aktiviteter for & kunne
std sterkere mot sine konkurrenter. Mange av de organisasjonsmessige forholdene blir stadig
mer like over tid slik som nye produkter, organisasjonsstruktur og bruk av “best practice”.
Med det som utgangspunkt er det et felles syn pa at organisasjoner ma kunne laere & mestre
hurtige omstillinger, og & endre og tilpasse seg raskt de skiftende omgivelsene.
Organisasjoner ma kunne lere av sine feil, og ikke minst oppdage feil og forhindre at det
forkommer. Mislykkes organisasjoner med & oppdage og a reagere pa faresignalene, kan de i
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verste fall ga konkurs. Disse omstillingene og behovet for raske avgjerelser i den globale
verden har fart til andre tenkemater og teorier som om at organisasjoner og ledere ma
forvandle seg og sin tankegang pa en mer fundamental mate. Kunnskap og kompetanse i en
organisasjon er vanskelig a4 kopiere, dermed kan disse strategiske ressursene gi

konkurransefortrinn ovenfor andre organisasjoner hvis de blir handtert pa en riktig mate.
Argyris (2001) nevner at:

““organisasjonens suksess avhenger av organisasjonens evne til & se ting pa nye mater,
fa ny forstaelse og oppfatninger, og endre sin adferdsmanster, alt i en kontinuerlig

utvikling som kommer organisasjonen som en helhet til gode™.

En organisasjon bestar av individer som lerer. Derfor kan vi si at laerende organisasjon skjer
pa individniva og organisasjonsniva. Laring pa individniva kan sees pa en endring av adferd.
Dette blir en veldig forenklet mate & definere leering pa siden blant annet lering ikke
ngdvendigvis ferer til endring av sine handlinger, men ogsa en bekreftelse pa at det du gjar er
rett.

En definisjon pa organisasjonslering er:

“Organisatorisk lzering er de felles leeringsprosessene blant organisasjonens
medlemmer som farer til at navaerende mgnstre styrkes eller endres, eventuelt at nye
mgnstre utvikles.” (Dalin 1999: 31)

Dalin (1999:31) bruker betegnelsen menster hvor annen litteratur bruker betegnelsen atferd.
Hun mener at manster dekker bedre enn atferd og forklares pa denne maten; leering kan “fgre

til flere typer forandringer enn at jeg handler annerledes enn far™.

Det er viktig a utvikle et arbeidsmiljg bade for den enkelte og i fellesskap som stimulerer til
leering. Generelt kan vi si at en organisasjon laerer nar den tilegner seg informasjon for a
kunne lgse en hvilken som helst oppgave. | nesten alle organisasjoner er det stadig
forbedringsprosjekter og fokus pa kompetanseutvikling fra ledelsen som skal bidra til
forbedringer for sin virksomhet. Hvorfor ser det ut som at de fleste mislykkes med dette?
Garvin (1993) hevder at de fleste mislykkes fordi kontinuerlig forbedringsevne krever en
forpliktelse til & leere. For a tilegne seg ny kunnskap ma man lare. Enten det gjelder a lgse et
problem, eller & forbedre ulike virksomhetsprosesser, krever det innsikt og evnen til & lzre, og

farst da kan en organisasjon bruke sin kunnskap. Laerende organisasjon og kunnskapsledelse
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har mye & si for a lykkes. Ved & undersgke om virksomhetsmodellering har en effekt pa
leerende organisasjoner kan vi finne ut om virksomheter kan leere bedre og fa en bedre
forstaelse for hvordan man kan handtere problemer og mange av de ulike aspektene det er i

komplekse organisasjoner.

2.110verfgring av kunnskap
En av utfordringene med lerende organisasjoner er a fa den individuelle implisitte
kunnskapen tilgjengelig for resten av virksomheten, altsd a ga fra implisitt kunnskap til
eksplisitt kunnskap. Implisitt kunnskap er den kunnskapen som er vanskeligst a artikulere, og
noe som en person gjar bevisst og/eller ubevisst basert pa erfaringer. Eksplisitt kunnskap er
den kunnskapen og erfaringen som man bade kan beskrive muntlig og ved ulike nedskrevne
prosedyrer og rutiner. Det er disse handlingsmgnstrene man ofte snakker om i en
organisasjon. Det blir derfor veldig viktig for lerende organisasjoner a kunne avdekke

implisitt kunnskap slik at disse kan komme organisasjonen til gode

Nonaka (Chaffey og White 2011) beskriver kort forholdene mellom implisitt kunnskap og
eksplisitt kunnskap. Sosialisering er prosessene som gar fra implisitt kunnskap til implisitt
kunnskap. Eksternalisering er prosessene som gar fra implisitt kunnskap til eksplisitt
kunnskap. Internalisering er prosessene som gar fra eksplisitt kunnskap til implisitt kunnskap.
Prosessen fra eksplisitt kunnskap til eksplisitt kunnskap kaller Nonaka (Chaffey og White
2011) kombinering. Kunnskapsprosessene til Nonakas (1995, referert i Chaffey og White,
2011:215) kan illustreres slik i figur 2.

Fra eksplisitt til
eksplisitt kunnskap

Sosialisering  Eksternalisering

Fra implisitt til
implisitt kunnskap

Fra eksplisitt til
implisitt kunnskap

Internalisering ~ Kombinering

Fra eksplisitt til
implisitt kunnskap

Figur 2 - Nonakas implisitt/eksplisitt modell
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3.0Petter Senge og leerende organisasjoner

Peter Senge baserer lerende organisasjoner pa at man bar kunne mestre fem disipliner for a
skape en lerende organisasjon. Boken The Fifth Discipline — The Art & Practice of The
Learning Organisation av Peter Senge har i mange ar vart en av hovedverket om lerende
organisasjoner. Var litteratur i oppgaven baserer seg hovedsakelig pa Senge sine teorier, som

vi skal ga nermere innpa i neste kapittel.

Peter Senges kjernedisipliner som Kkjennetegner en laerende organisasjon er som nevnt
tidligere personlig mestring, mentale modeller, delte visjoner, gruppelering og

systemtenkning.

3.1Personlig mestring
Organisasjoner leerer kun nar individer laerer, og lering pa individniva er falgelig en
forutsetning for leerende organisasjoner. Personlig mestring er disiplinen som utrykker
personlig vekst og lering. Mennesker med hgy grad av personlig mestring utvider
kontinuerlig sin evne til & nd sine mal i livet. Senge forklarer at mennesker med hgy grad av
personlig mestring deler mange av de samme karakteristikkene. De har en spesiell fglelse av
at det er en mening som ligger bak deres visjoner og mal. For slike mennesker er det nesten et
religigst kall snarere enn en god idé. Personlig mestring er en varig prosess, og ikke noe som
kan males absolutt. Det er en pagaende evigvarende prosess hvor man utvikler selvdisiplin og
evne og vilje for egen leering. Personer med hgy grad av personlig mestring har en god
selvinnsikt, og er bevisst pa sin egen uvitenhet og, inkompetanse, men ser ogsa sitt potensial
for personlig vekst og utvikling. Senge beskriver videre at disse er mer engasjert og motivert,
0g tar starre initiativ. De har en stgrre og dypere ansvarsfglelse for arbeidet sitt noe som igjen
forer til at de lerer raskere. Av den grunn gnsker man derfor a fremme disse gode

egenskapene slik at man kan bygge en bedre og sterkere organisasjon.

Personlig visjon kommer innenfra hevder Senge. Kreativ spenning handler om gapet mellom
visjon og virkelighet. Se figur 3. Dette gapet kan virke slik at en visjon eller mal kan fales
urealistisk eller fantasifull. Det kan fare til motlgshet og til og med gjgre oss nedtrykt. Dette
gapet mellom visjon og navarende virkelighet bidrar til energikilde for endring. Fantes det
ikke et gap ville det ikke veert behov for & na vart gnskede mal. Derfor er gapet en kilde for
kreativ energi, som Senge kaller kreativ spenning. Denne spenningen har to utfall, og det er &

dra/trekke virkeligheten mot visjon eller dra/trekke visjon mot virkeligheten. Hva som skjer
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handler om vi er tro mot var visjon, og vart gnske om den gode falelsen det gir oss til & kunne
mestre noe. Dette fgrer til motivasjon og endring. Prinsippet med kreativ spenning er hele
poenget med personlig mestring. Det & kjenne godfglelsen av & mestre noe, farer til

motivasjon.

Visjon

Naveerende
virkelighet

Figur 3 - "Kreativ spenning"*

De falelsene som kan oppsta ved gapet mellom virkelighet og visjon, kalles faglelsesmessig
spenning. Det mylderet av falelsene, og disse negative falelsene ma ikke forveksles med
kreativ spenning. Den falelsesmessige spenningen vil fare til at vi blir motlgs og senker var
visjon, og vi dras tilbake til komfortsonen. Vi faler at visjonen er vanskelig a oppna, og for a
lette pa engstelsen og stresset senker vi kravet til var visjon. Ofte skjer det ubemerket.
Falelsene som vi misliker forsvinner siden Kkilden til dette mylderet av felelsene er redusert.
Var visjon og mal er nermere den navarende virkeligheten, men var absolutte visjon er
redusert. A senke var visjon en gang er ikke sé farlig, men til syvende og sist kommer det nytt
press som drar virkeligheten fra den allerede senkede visjonen. Dette kan fare til nytt press for
a senke var visjon, og dermed kan vi komme inn i en negativ spiral som er vanskelig a
komme ut av. Det blir rett og slett en degradering av mal. Degradering av mal (drift to low
performance) er en av erketypene som vi kommer mer inn pa i delkapittelet om
systemtenkning. Det blir organisasjonens fokus a leere a takle falelsesmessig spenning slik at
nar man forstar kreativ spenning og takler & handtere den slik at den ikke senker var visjon,
farst da blir visjon en aktiv kraft. Dermed er gapet mellom visjon og naverende virkelighet
med pa & skape energi for forandring. Mestring av kreative spenning farer til endring av hele
var innstilling av virkeligheten hevder Senge (2006). Det er to motstridende overbevisninger
som begrenser var evne til og virkelig & gjere det vi gnsker oss, og de fleste av oss har en av
to av disse overbevisninger. Den mest vanlige er troen pa var egen makteslgshet. Det betyr
var manglende evne til & utrette det vi virkelig ensker & utrette. Det andre omhandler var
uverdighet. Vi er ikke verd eller fortjener ikke a fa de tingene vi gnsker. Disse kreftene bidrar
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til & hindre eller holde oss tilbake slik at vi ikke kan na vare mal. Det kan illustreres i figur 4

pa denne maten:

Navarende Makteslgshet/

virkelighet uverdighet

Figur 4 - ""Naverende virkelighet"

Som nevnt tidligere drar kreativ spenning visjonen mot seg fra den naveerende virkelighet.
Samtidig spiller kreftene/troen pa var egen makteslgshet og uverdighet inn og trekker deg
tilbake. Senge omtaler denne spenningen som er festet til var underliggende overbevisning
“strukturell konflikt”. Denne konflikten av to krefter trekker oss bade fra og mot var gnskede
mal. Jo na&rmere vi er var visjon, desto sterkere trekker var tro pa var egen makteslgshet oss
tilbake. Dette kan fare til at vi senker var visjon, og til & sparre oss selv om det var virkelig
det vi gnsket oss. Dermed mister man mestringsfglelsen og godfglelsen for meningen med
vart mal. Senge nevner tre spesifikke strategier for & handtere strukturell konflikt. Den farste
strategien er det & la visjonen bare forsvinne ut i sanden. Det andre er konfliktmanipulasjon
som omhandler det & manipulere oss til stgrre innsatsvilje mot det gnskede malet ved & skape
strukturell konflikt. Ved den type strategier brukes ofte frykt for & na malet, og hva som kan
skje hvis ikke malet nas. Disse negative visjonene fokuserer dessverre pa hva vi ikke gnsker
oss i stedet for hva vi virkelig gnsker & oppna. Det kan fare til en tilstand hvor man alltid faler
frykt og uro for feiltrinn, og det gnsker man ikke til en hver tid. Den tredje strategien er
viljestyrke, hvor Senge omtaler viljestyrken som det at vi psyker oss opp. All motstand skal
overvinnes for og na sitt mal. Dette fokuset og denne viljestyrken for og na sitt mal har noen
ulemper, slik som at malet skal nas uansett innsatsvilje, og hvem og hva som star i veien ikke
alltid er like rasjonelt gjennomtenkt. Personlig mestring ferer til en bredere oppmerksomhet
rundt sin egen atferd, hvor man har selvdisiplin til & utvikle seg og leere seg nye ferdigheter
slik at det bade kommer individet til gode, men ogsa selve organisasjonen.

A se sannheten i gynene beskriver Senge som det som skal bidra til & mestre strukturell
konflikt. Det handler om det & kunne se hva som egentlig begrenser og hindrer oss i & se

tingene som de er, og kontinuerlig & utfordre vare teorier om hvorfor det er slik som det er.
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Mennesker med hgy grad av personlig mestring, ser i stgrre grad strukturelle konflikter, men
vil ogsa lettere oppdage en slik atferd. Denne atferden, ofte i form av defensive rutiner,
kommer vi tilbake til i delkapittelet om mentale modeller. Personlig mestring og forstaelse for
mentale modeller kan gjare at du kan mestre disse strukturelle konfliktene bedre siden man
forstar grunnene som ligger bak disse konfliktene. Disse to disiplinene i samspill kan, som vi

skal komme tilbake til, fgre til en veldig nyttig kombinasjon for a utvikle og forbedre

teamlering i en organisasjon.

3.2Mentale modeller
Mentale modeller er vare forestillinger, antagelser og interne bilder av hvordan verden
fungerer. De pavirker hva vi ser og former vare handlinger (Senge, 2006: 163). | fglge Senge
kan to personer observere det samme, men beskrive det de sa pa vidt forskjellig mater (Senge,
2006: 164). Personene hadde det samme utgangspunktet, men fokuserte ikke pa de samme
detaljene og lagde dermed ulike tolkninger av hva de hadde observert. Dette er et godt
eksempel pa hvordan ulike mentale modeller pavirker oss. Utfordring med mentale modeller
ligger ikke i om de er riktige eller gale — per definisjon er alle modeller forenklinger (Senge,
2006: 166). Det er de underbevisste, ikke uttrykte modeller som er farlige. Vi har lett for &
forveksle var tolkning av hendelser med objektive sannheter. Nar man ikke er bevisst over
sine mentale modeller, forblir disse uutforsket, og dermed gjer vi ikke noe bevisst for a
oppdatere eller korrigere de. Etter hvert som verden forandrer seg vil det oppsta et gkende gap

mellom vare mentale modeller og virkeligheten (Senge, 2006: 166).

Hensikten er at alle skal bli kjent med sine og andres mentale modeller. Da ma man vite
hvordan man skal handtere mentale modeller og derfor har vi sett pa ulike verktgy og
ferdigheter som kan gjgre oss beviste pa mentale modeller. Scenario-planlegging er et verktay
som virksomheten kan bruke til & lage fremtidige bilder av forhold i virksomheten og
omgivelsene (Senge, 2006: 169). Scenarier kan gi et lite hint om hvilken retning
virksomheten utvikler seg i og, om ngdvendig gjare endringer. | prosessen med utviklingen av
et slikt bilde vil man ofte ha en eller flere synspunkter som ma diskuteres med andre.
Samtidig vil en slik diskusjon fare til en tankeprosess der man kommer fram til ulike
synspunkter, og man far drgftet disse sammen. P& en annen side kan en ogsa utvikle mentale
modeller gjennom ferdigheter. Mennesker kan trene opp et fundament av grunnleggende
ferdigheter til & reflektere og bringe mentale modeller frem i lyset. Disse ferdighetene er
(Senge, 2006:176):
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o Skille mellom forfekte teorier (det vi sier) og teorier i bruk (det vi egentlig gjer)
e Bevisstgjare “abstraksjonssprang”.
e Teknikken venstrekolonne skriving

e Balansere granskning- og pavirkningsferdigheter

Senge (2006) mener “at leering handler alltid tilslutt om handling og refleksjonsferdigheter”
(Senge, 2006: 177). Refleksjonsferdigheter er essensielt i forbindelse med mentale modeller.
Dette innebarer a bli bevisst over gapet mellom hva vi sier og hva vi gjer. For eksempel kan
vi si at alle mennesker er til & stole pd, men vi laner aldri ut penger og overvaker alle
eiendelene vére. Apenbart er det vi gjer forskjellig fra det vi sier. Et slikt gap kan vere
forarsaket av motlgshet eller kynisme, men ofte kan det vere en konsekvens av visjon (Senge,
2006: 177). For eksempel kan var visjon innebzre a stole pa andre, men i handlinger viser vi
mistillit overfor dem. | dette tilfellet vil gapet mellom visjonen og handlingene vere det
potensielle endringsomradet, men gapet er ikke selve problemet. Utfordringen vil vere a vise
en forpliktelse og engasjement til hva man sier. Gapet ber ikke representere spenning mellom
virkeligheten og visjonen, men en spenning mellom virkeligheten og et personlig syn, som
betyr at dette omhandler ogsa personlig mestring. Nar man farst bekjenner at det finnes et gap

og har identifisert gapet kan man utvikle leering.

Videre innebarer refleksjonsferdigheter a redusere tempoet i vare egne tankeprosesser, slik at
vi blir mer klar over hvordan vi danner vare mentale modeller og hvordan de pavirker vare

handlinger. Refleksjonsferdigheter begynner med a erkjenne abstraksjonssprang.
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The “ladder of interference” som vist i figur 5, bruker vi som en metafor for var tankeprosess
og for & vise abstraksjonssprang. Vare tanker beveger seg med lynets hastighet og paradoksalt
kan dette ofte bremse tempoet i var leringsprosess (Senge, 2006: 178). Abstraksjonssprang
involverer at en gar fra direkte observasjon til generaliseringer sa raskt at de aldri blir testet.
Det betyr at man hopper over flere steg, disse er: a tilfare meninger, utvikle antagelser basert
pa meningene, og dra en eller flere konklusjoner. Abstraksjonssprang hemmer laring fordi
generaliseringene tas for gitt. Det som en gang var en antagelse, blir sett pa som et faktum.
Videre kan man prgve a motvirke abstraksjonssprang. Ved at man fokuserer pa a skille
mellom direkte observasjon og generaliseringer fra observasjoner, slik at man kan bli bevisste
pa at disse bar testes ut farst. En kan ogsa teste sine generaliseringer ved a sparre seg selv om
pa hvilket grunnlag disse generaliseringene er gjort pa og om de er ungyaktige eller

villedende pa noe vis? Dette kan veere en mate a validere generaliseringene.

En kan teste ut generaliseringene gjennom «venstrekolonne-skriving» (Senge, 2006: 180).
Venstrekolonne-skriving tar for seg en konfliktladet situasjon, og kan veere en teknikk for & se
hvordan vare mentale modeller operer i slike situasjoner. Teknikken avslgrer hvordan vi
manipulerer situasjoner for & unnga a vise hva vi egentlig tenker og faler. En begynner med a
skrive ned hva som blir sagt i hgyre kolonne, for sa a skrive ned hva en egentlig tenker i
venstre kolonne. Gjennomfgringen har som hensikt & gjgre oss mer bevisste pa vare mentale
modeller (Senge, 2006: 180). Etter gjennomfgringen kan vi se pa antagelsene vare i venstre
kolonne, og bli bevisste over hvordan de pavirket oss. Senge (2006) mener “at den viktigste
lerdommen fra & se vare antagelser er hvordan vi undervurderer muligheter for laering i
konfliktsituasjoner” (Senge, 2006: 181). Det er ingen “rett” mate a lgse konfliktsituasjoner pa,
men det hjelper & se sitt eget resonnement og handlinger og hvordan disse kan fa situasjonen
til a eskalere seg.

Det a balansere granskning- og pavirkningsferdigheter er essensielt i mentale modeller.
Granskningsferdigheter er hvordan vi aktivt bruker dialogene til a finne arsakene til
argumentene. (Senge, 2006: 183). Pavirkningsferdigheter er hvordan vi posisjonerer oss i
forhold til & debattere for var sak og i slike situasjoner involverer det a influere andre. For &
fremme leering ma de balansere pavirkningsferdigheter og granskningsferdigheter. Noe som
betyr gjensidig granskning mellom to eller flere parter der eksplisitte modeller blir forklart pa
en slik mate at det blir enkelt for andre a tilegne seg de. Man far belyst hva den underliggende
arsaken er, slik at partene blir mer bevist over hvordan motparten kom fram til argumentet

sitt. Dette betyr at en ma forklare hvordan man kom fram til sitt syn gjennom a forklare

17



dataen det er basert pa. Hvis en bare kjemper for sine egne argument, uten a granske i andre
sine, vil dette fare til at en kjemper bare mer for sitt eget. | slike situasjoner oppstar det en
sarbarhet. Dette betyr at ingen kan skjule sine resonnement eller synspunkter, uten a gjare
dem apne for andre. Noe som medfagrer at hvilken posisjon man har i diskusjonen blir

viktigere og det er illustrert i erketypen “eskalering” og figur 6:

THREAT T2
' B's PosiTioN

Figur 6 - Erketypen "Eskalering"”  Kilde: Senge (2006: 184)

Individene pragver a fremme sitt eget argument kraftigere for & “vinne” diskusjonen. Nar
person A argumenterer heftigere, desto sterre blir faren for at B argumenterer mer voldsomt.
Da svarer A med enda voldsommere kontraargumenter og slik fortsetter de. Sngballeffekten
effekten kan bli stoppet med 4 stille sparsmal. Enkle sparsmal som “Hva er det som gjgr at du
havner i posisjonen?” og “kan du illustrere ditt poeng for meg?” Disse spgrsmalene kan
pavirke konfliktsituasjonen gjennom elementer av granskning. Disse kan bidra til at
diskusjonen ikke ender i polarisering eller at man ma bare avslutte samtalen uten & komme

noen vei.

Det kan veere negativt hvis man bare fokuserer pa granskningsferdigheter. Hvis man bare spar
sparsmal som kan vere kritiske for a avslutte eskaleringssirkelen, vil man vare avhengig av
at den man diskutere med er bevist pd & balansere granskningsferdigheter og

pavirkningsferdigheter. Dette vil veere en modenhetsutfordring som hindrer team i a lere.
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Gruppetenkning er en essensiell utfordring i mentale modeller. Gruppe tenkning innebzerer at
alle tenker likt pa grunn av at teamet har mistet sin kritiske sans (Gottschalk og Karlsen,
2009: 170) som referer til Irvin Janis (1982). Ideelt ville man delt alle synspunktene mellom
person A, B og C og vurdert disse far man tar en felles beslutning, en modell som vist i figur

7 kan se slik ut:

Svansvinkler il A

A G B
JI- ] —_
.‘f Synsvinkler til B : Beslutnings
AC &K, . prosess
C

Figur 7 — Gruppetenkning

Det er viktig at alle far delt sine mentale modeller slik at de blir med i vurderingen i
beslutningsprosessen. Omradet i sentret av de tre sirklene kan danne et grunnlag
gruppetenkning, her vil alle ha en lik felles mental modell og hvis denne delen blir
dominerende kan det, under gitte forhold, fere til at det ikke blir skapt rom for granskning og
kritisk tenkning. Det kan fort fales riktig nar et team er tilfreds med hverandre sine
synspunkter, noe som kan fort resultere i en enstemmighet. Denne tilneermingen for
konsensus kan bli en substitutt for kritisk tenkning (Janis 1971). Et team kan ogsa komme
fram til en enighet pa vegne av flertallets oppfatning, men bare fordi at noen medlemmer er
stille under diskusjoner, og det vil ikke si at de er fullstendig uenige med hva de andre sier.
Hvis ikke alle far deltatt i diskusjonen vil man aldri fa deres synspunkter og disse blir ikke
med i vurderingen nar man tar beslutninger, noe som i utgangspunktet kunne fart til bedre
beslutninger. Det kan veere en utfordring for medlemmene & konfrontere uenighet innad i
teamet, spesielt hvis det er tydelig at det er forskjellige synspunkter. Dette betyr at
diskusjonen sklir lett over til en polarisering. Dette vil sannsynligvis resultere at det blir en
utfordring for teamet a ga i en felles koordinert retning. Dette skal vi se narmere pa i avsnittet

om teamlaring.
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3.3Delte visjoner
Visjon er det fremtidsbilde en organisasjon gnsker seg. Visjon skal veere et oppnaelig mal
som ansatte i en organisasjon skal kunne arbeide i fellesskap mot. Det bgr gi de ansatte en
motivasjon for & yte bedre og for & bli mer engasjert i sitt arbeide. Det & skape en delt visjon

blir vesentlig for a ga i en felles koordinert retning for hele organisasjonen.

Delte visjoner kommer fra personlige visjoner. Det som motiverer en person er sin egen
personlig visjon. Det a fa til harmoni mellom personlig visjoner og delte visjoner er ngkkelen
til organisasjonens suksess, siden den gker karakteristikkene mennesker har som nevnt
tidligere i delkapittelet om personlig mestring. Delte visjoner omhandler det & ha en felles
hensikt og identitet og hvordan man vil at fremtiden skal se ut. En delt visjon er et felles bilde
alle i organisasjonen har i sitt hode og hjerte. Delte visjoner er ikke en idé i falge Senge, men
noe starre som ligger bak i hver av en av oss, og som kommer dyptliggende fra var personlige
visjon. Evnen til & skape en delt visjon bidrar til en felles visjon som organisasjoner bgr strebe
etter for at de ansatte skal fale seg knyttet sammen av en felles hensikt. Delte visjoner er
viktig for leerende organisasjoner fordi den fokuserer og fremmer dyptliggende laring blant
sine ansatte. Delte visjoner er en visjon som mange mennesker er lojal mot, fordi det
reflekterer deres egen personlig visjon. Delte visjoner bidrar til at de ansatte i en organisasjon
streber mot et starre mal knyttet til virksomheten som helhet. Visjoner virker opplgftende, og
sarger for en glad og begeistring som fremmer organisasjonen. Senge mener at delte visjoner
kan forandre de ansattes forhold til bedriften, fra “deres bedrift” til “var bedrift”. Dette
skaper en felles identitet og forstaelse som gjgr at en visjon farer til et overordnet mal som
bidrar til nye tenke- og handlingsmater. Delte visjoner er forankret i personlig visjon, og det
er din egen personlig visjon som betyr noe for deg og som motiverer deg for a na dine mal.
Om det er familie, din virksomhet eller samfunnet generelt. Dine verdier og meninger som
person kommer til utrykk gjennom din personlige visjon. Herfra bygger delte visjoner fra
personlig visjon og personlig mestring. Mennesker som kan takle kreativ spenning som
forklart i personlig mestring, er de som er mest fokusert mot sin personlige visjon og delte
visjon. Derfor er det viktig for organisasjoner a legge til rette for muligheten for & utvikle
personlig visjon. Pa denne maten kan det bli en felles oppslutning rundt organisasjonens mal
og til slutt vil det fare til en delt visjon. Senge hevder at man ikke kan ha larende
organisasjon uten delte visjoner. Drivkraften mennesker har for & na sine mal og visjon kan
veere enorm, og dermed serger det for nytenkning, og dyptliggende mentale modeller blir

revurdert og endret. Denne nytenkningen driver oss fremover med a eksperimentere med nye
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mater & lgse ting pa. For & nd vare mal risikerer vi mere, og man er klar over det er stor
mulighet for og ikke klare malet. Er organisasjoner i tillegg apen for praving og feiling farer
det til enda bedre miljg for leering, og fokus pa delte visjoner blant de ansatte. | sammenheng
med systemtenkning og symptomorientert problemlgsning (shifting the burden) handler det
om a fostre en langsiktig plan for & na sine mal, og det & fa engasjement til & tenke langsiktig.
Med personlig mestring og delte visjoner i samspill kan vi oppmuntre til personlig visjon.
Hvordan kan vi gjgre dette? Ofte er visjoner i organisasjoner diktert fra ledelsen, og bygger
folgelig ikke pa ansattes personlig visjoner. Det kan da lett bli oppfattet som verdilgs utsagn
fra toppledelsen og felgelig ofte ignorert. Dette farer igjen til lite oppslutning og engasjement.
Hva skal sa til for a spre en delt visjon, og fa de ansatte til a falge virksomhetens visjon?
Senge forklarer ulike niva eller modi av ansattes holdninger til organisasjonens visjon. | en
«engasjement-modus» beskrives forpliktelse som noe man virkelig gnsker og man vil gjere
det som trengs for nd malene. En annen modus er frivillighet, som ogsa forklares som noe
man virkelig gnsker, men man har ikke samme ansvarsfalelse som fasen forpliktelse. Videre
har vi lydighetsmodus. | denne har vi flere dimensjoner slik som ekte-lydighet, formell
lydighet, motvillig lydighet og ikke-lydighet. Det farste forklares som at du forstar fordelene
med en visjon, men du gjer kun det absolutte ngdvendige i arbeidet ditt. Den siste modusen er
apati, den preges av at du ikke ser fordelene med visjonene i det hele tatt, og holdningene er at
man ikke gjgr som forventet. Det beste er & fa menneskene forpliktet til visjonen. Er ledelsen
og andre ansatte forpliktet er det lettere & fa andre forpliktet. Kan ledelsen forklare
virksomheten sin visjon, hensikt og sine kjerneverdier godt nok vil det kunne fare til en starre
oppslutning og bred forstaelse blant de ansatte. Sammen med personlig mestring, personlig
visjon og delte visjoner kan det fgre til stgrre forstaelse og mer lojale holdninger til

virksomhetens visjon og mal som gjer at virksomheten star sterkere.

3.4Teamlering
Senge (2006) sin definisjon pa teamlering er at det er en prosess for a samordne og utvikle
kapasiteten til et team for & oppna de resultatene som medlemmene virkelig gnsker seg
(Senge, 2006: 218). Denne disiplinen bygger naturlig pa disiplinene personlig mestring og
delte visjoner, som forankres i talentfulle medlemmer og at de vet hvilken retning de skal
bevege seg i. Hvorfor er dette med teamlaering da sa vanskelig? Et team tar en rekke
beslutninger enten direkte eller indirekte, men utfordringene som vi skal redegjere er at team

ber tilfgre en leringseffekt.
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For at et team skal bli samordnet ma de jobbe i en koordinert retning og ulike personlige
energier ma harmonisere med hverandre. Hvis et team oppnar dette vokser de som en enhet i
stedet for uavhengige individualister og teamet vil ikke tappes for energi like fort. Det
motsatte av et samordnet team vil vare nar individuelle personlige energier gar i forskjellige
retninger som resulterer i en slgsing av energien. Et samordnet team vil veere et grunnlag for
en felles hensikt, virke kompletterende og gi en delt visjon. Individer bgr vise et engasjement
for oppnaelsen av delt visjonen. Deres personlige visjon bgr bli en utvidet versjon av den
delte visjonen. Det betyr at teamet ma veere samordnet fer individer blir tildelt adskilte
oppgaver innad i teamet. Hvis myndiggjaringen skjer pa et tidligere tidspunkt vil man oppleve
kaos og det blir vanskeligere a styre teamet.

Hensikten til teamlering er at det skal vere en signaleffekt for at tilegnet innsikt ber bli
praktisert i hele virksomheten. | tillegg ber teamene viderefore de ferdighetene og
egenskapene de tilegner seg til andre individer og team. Videre bgr en slik tilnerming til

leering til slutt bli en standard for leering i hele virksomheten.

e Teamlaring har  tre kritiske ~ dimensjoner  (Senge, 2006: 219):
En skal tenke innsiktsfullt i komplekse situasjoner. Det betyr at et team ma lere a
hente ut potensialet av at flere hjerner er bedre enn en.

e En trenger en innoativ og koordinert handling. Medlemmene i et team ma ogsa ha et
tillitsband til hverandre slik at medlemmene stoler sapass pa hverandre at de vet at de
andre i teamet sitt perspektiv er ivaretatt pa en tilredstillende mate.

e Et team skal ha en smitteeffekt pa andre team. Det betyr at team som har god erfaring i
leering skal fostre opp team med liten er faring, slik at dette blir en del av

organisasjonskulturen.

Senge (2006) mener at “teamlaering involverer mestring og praktisering av dialoger og
diskusjoner” (Senge, 2006: 220). Dialog og diskusjon er to forskjellige teknikker medlemmer
i et team bruker for & kommunisere med hverandre. En dialog er friere og en kreativ mate a
forklare et kompleks eller et diskre problem. Partene blir i en sterre grad opptatt av a stille
spgrsmal for & finne arsakene til at man har ulike oppfatninger om et saksforhold. Dette
resulterer i at en i stor grad lytter til hva den andre har & si, og stiller sparsmal slik at man far
gkt forstaelse for hva den andre partneren mener med synspunktet sitt. | diskusjoner er det
derimot ofte en kamp mellom ulike pastander og det & vinne argumentasjonen blir viktere enn

beslutning, som skal tas. Dialog og diskusjon er komplementare for hverandre og de fleste
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team har et problem med a skille mellom de to. Dette gjar at team ikke far bevisst bevege seg
fra den ene kommunikasjonteknikken til den andre.

Systemtenking er spesielt sentralt i forhold til sitt budskap som framkaller en
forsvarsposisjon. Dette budskaper er “at vare handlinger skaper var virkelighet” (Senge, 2006:
220). Budskapet kan vere en metafor for at team har utfordringer med a se viktige problemer,
som har en systematisk tilnerming. Det er en utfodring for team a se disse pa grunn av
problemet kommer ikke utenfra, men noe som oppstar innad i teamet, som stammer fra
medlemmene sine strategier og synspunkter. Senge (2006) mener “det er mange team som
hevder at de har en systemtenkningsorientert tilnaerming, men som aldri klarer a vise dette i
sine handlinger” (Senge, 2006: 220). Det er en utfordring, men systemtenkning krever team
som er erfaren og som er flinke til & praktisere granskningsferdigheter for a lgse opp i
konflikter.

Teamlzaring trenger, som sa mangt, gvinger. Det kan vere en utfordring & danne et godt team
i virksomheten og det trenger gving pa samme mate som et fotballag. En effektiv
leeringsprosess er en kontinuerlig gjentagende bevegelse fra gvelse til ytelse. Virksomheten
ber utvikle en god teknikk, slik at man tilrettelegger for teamgvinger. Hvis ikke utvikles team
kun gjennom bare rene tilfeldigheter. Senge (2006) mener at team ma utvikle mer 1Q samlet
som et team, enn et enkelt individs 1Q (Senge, 2006: 242). Dette kan innebeaere at
virksomheten ma utvikle leeringssenter hvor teamet kan etablere ferdigheter i problemlgsning
av reelle komplekse og dynamiske virksomhetssituasjoner. For & komme fram til en lgsning
pa problemet vil det vaere avhengige av hvor godt teamet er til kommunisere. Teamet trenger
derfor dialoggvinger som bgr tilrettelegge for at team skal gve pa dialoger og diskusjoner.

Grunnleggende kriter for slike gvinger er (Senge 2006: 242):

e Alle medlemmene av teamet ma veere til stede.

e Forklare grunnleggende regler for dialogen.

e Handheve reglene slik at hvis det er noen som ikke er i stand til & vise sine antagelser
vil teamet vite at na har de glidd over fra dialog til diskusjon.

e Oppmuntre teamet til & ta opp de mest utfordrende problemstillingene som er

hensiktsmessig for teamarbeidet.

Videre har Bohm (1965) identifisert fire vilkar som har til hensikt i & opprettholde en fri flyt
av meninger innad i teamet (Senge, 2006: 226).
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Alle medlemmene ma legge fram bakgrunnene for sine antagelser og vere innstilt pa a endre

disse.

Dette vil vere en viderefgring av det vi sa pa i avsnittet om mentale modeller. Medlemmene i
teamet ber kunne utrykke sine antagelser apent ovenfor andre medlemmer innad i teamet.
Hensikten vil vere at antagelsene blir lagt fram, slik at de andre kan stille sparsmal til dem og
teste de. Et resultat av dette kan veere at medlemmene blir bevisste rundt egne antagelser og
endrer de i forhold til at de blir klarere, slik at de lettere blir tilegnet av andre.

e Alle medlemmene ma se pa hverandre som kollegaer.

Senge (2006) mener “at en dialog kan bare oppsta nar en gruppe individer ser pa hverandre
som kollegaer i et felles oppdrag pa for a fa dypere innsikt” (Senge, 2006: 227). Det er viktig
at de skaper en relasjon til hverandre som kan kjennetegner venneperspektivet. Dette utgjer en
stor forskjell for hvordan man oppfarer seg, fordi ofte vil man oppfare seg annerledes med
venner enn ovenfor fremmede. Dette nye perspektivet kan bidra til et nytt samspill mellom
kollegaer og endre mater enn prater til hverandre pa. Dette kan bidra til en god tone i dialoger
mellom kollegaer, selv med dem vi har lite til felles med. For at dette skal tre i kraft vil det
veere ngdvendig at de har en stor vilje for a oppna gode relasjoner. Dessuten trenger ikke dette
a bety at de ma vare enige eller dele samme synspunkter, men det er sluttesten for a se om de
har tilegnet seg rett holdning. Det er enkelt & vaere kollegaer ndr man er enige, men derimot
veldig utfordrende nar man er uenige. | slike situasjoner bgr man ikke fokusere pa sin
posisjon og tittel i virksomheten, men i stedet ha en felles interesse om at man kan hgste

helhetlige fordeler fra dialogen.
e Utpeke en ordstyrer

Et team bgr utpeke en god ordstyrer slik at man holder seg til dialogen og ikke sklir over til
diskusjon. En utfordring kan vere at en ser pa tankene som bokstavelige, i stedet for en
representasjon. Dette medfgrer at en far en sterk tilknytting til synsvinklene sine og blir
engasjert for at de skal vinne over andre sine. Ordstyreren skal kunne gripe inn i en slik
situasjon og pavirke diskusjonen slik at man argumenter pa en produktiv mate. Videre bar
ordstyreren sikre at dialogen gar framover. Hvis et individ starter en annen diskusjon, uten at
den som var allerede startet ngdvendigvis var ferdig konkludert, bar ordstyreren oppgave

vaere a bevisstgjare alle, slik at den blir avsluttet.

o Balansere diskusjoner og dialoger
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Figur 8 - ""Defensive rutiner Kilde: Senge (2006: 236)

I mentale modeller nevnte vi hvordan diskusjoner og dialoger blir brukt i forhold til
gransknings- og pavirkningsferdigheter. Et team bgr derfor beherske bade dialoger og
diskusjoner. En ma ogsa kunne beherske og bevege seg mellom de to. Kriterier endrer seg fort
i en slik handling. Hvis et team ikke klarer & skille mellom disse to, vil det veere en utfordring
a fa de produktive. En diskusjon kan gi en helhetlig analyse over situasjonen, fordi den
belyser flere synsvinkler. En dialog blir forskjellige synsvinkler presentert for @ komme fram
til et felles syn. For at et team skal komme fram til en beslutning bgr teamet diskutere. 1
dialogen derimot blir komplekse problemstillinger utforsket. Et team bgr handtere dialog og
diskusjon pa en kreativ mate i konfliktsituasjoner. | situasjonser der vi faler oss flau eller truet
beskytter vi oss med & ga i en forsvarsposisjon. Denne mekanismen har en negativ effekt pa
hvordan vi leerer og den er representert i erketypen “shifting the burden”.

| konfliktsituasjoner vil dette innebere at teamet snakker bare pa overflaten, uten a angripe
det underliggende problemet. Resultatet er at man slgser masse energi bare ved a argumentere
og i stedet kunne energien blitt brukt mer produktivt. Forsvarsposisjoner er som oftest
ugjenkjennelige, og de farligste er de man ikke ser. For & unnga a ga inn i en forsvarsposisjon
kreves det et hvis niva av selvsikkerhet til & angripe en annens persons synsvinkel. | mentale
modeller sa vi pa gruppetenkning. | slike situasjoner er det viktig at man farst Iytter, i tillegg
til a stille spersmal for & granske andre sine synsvinkler. Dette kan medfare at team larer,
fordi granskningen vil gi gkt innsikt i problemstillingen
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Kjerne-

forstdelse

Figur 9 - Modell over kjerneforstaelse

Ved at person A gransker i person D sine synsvinkler utvider de kjerne forstaelsen for
problemstillingen. Denne representerer kommunikasjon og felles forstaelsen for teamet. Nar
det blir tilfert ny innsikt i den felles forstaelsen vil dette gi A ny innsikt. Dette medfarer at
man reduserer leringsgapet, fordi na vet person A mer enn hva han gjorde fra far. Se figur 9.

3.5Systemtenkning
Sist, men antakeligvis den viktigste av Senge sine fem disipliner, er systemtenkning.
Gjennom systemtenkning skal individer lare seg og a forsta sasmmenhengen til systemet og de
fire andre disiplinene. | de foregdende kapitelene om de andre disiplinene er det mange
eksempler pa avhengighet mellom de ulike disiplinene. Du kan for eksempel ikke ha delt
visjon uten personlig visjon som igjen utvikles gjennom disiplinen personlig mestring. Et
annet eksempel er at delte visjoner uten felles mentale modeller er vanskelig siden vi i
utgangspunktet har ulike syn som ma bearbeide i starre eller mindre grad for a realisere en
delt visjon. | dette delkapittelet vil vi farst begynne a forklare systemtenkning og dens
erketyper basert pa Donella H. Meadows (2011). Til slutt vil vi forklare Senges fire disipliner

I relasjon mot systemtenkning.

Systemtenkning omhandler det & forsta sammenhengen mellom flere elementer som har et
felles mal. Meadows (2011) beskriver at systemtenkning ma besta av tre deler; elementer,
sammenkobling, og en funksjon eller formal. Et system kan besta av veldig fa elementer som
er relativt enkle & forsta slik som fylle opp et badekar med vann til komplekse systemer som

nitrogenkretslgpet.
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Som vist i figur 10, er dette grunnlaget for & forstd enkel systemtenkning. Kranen pa
innstrem-pilen representerer for eksempel fadsler i en by. F representerer den forsterkende
feedback-lgkken. Jo flere fadsler det er, desto flere mennesker vokser opp, og kan fa barn. Da
far vi en eksponentiell vekst og beholdningen/befolkningen gker. Samtidig har vi en
balanserende feedback-lgkke representert med B. Det er antall dgdsfall i befolkningen. Den
balanserende feedback-lgkken her balanseres ved hvor stor eller liten dedelighet det er i
befolkningen. Er den balanserende feedback-lgkken stgrre enn den forsterkende feedback-
lekken minker befolkningsantallet. Motsatt hvis den forsterkende feedback-lgkken er starre
enn den balanserende feedback-lgkken. Det er en enkel figur for & vise at man ma ha en
innstrem av noe for & fylle opp en beholdning og en utstram som eventuelt temmer

beholdningen eller balanserer tilfarselen.

Fadsler Dgadsfall
Beholdning/
j = befolkning j >
Innstrgm Utstram
B
F

Figur 10 - Grunnleggende modell over beholdning- og flyt

Ved systemtenkning har vi noen kontrolimekanismer som er viktig & forsta for kunne
kontrollere et system. Den farste er sakalte feedback-lgkker. Det er en mekanisme som over
tid pavirker beholdningens tilfarsel og utstrem i den samme beholdningen. Tenk pa renters
rente effekt. Jo lengre man sparer desto mer vokser kontoen og renten, selv om rentefoten er
den samme. Dette er et ganske direkte eksempel pa en feedback-lgkke. Vi har ogsa noe som
kalles balanserende feedback-lgkke. Meadows (2011) beskriver som de fleste kaffedrikkere er
kjent med, nar man kjenner behovet for koffein. Vi kjenner at det er et gap mellom gnsket
energiniva og hvordan vi faler oss na. Feedback-lgkken er a tilfare mer kaffe for a gke koffein
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i kroppen slik at vi far mer energi til a utfgre vare arbeidsoppgaver pa jobb. En annen type
feedback-lgkke er forsterkende feedback-lgkke slik som eksempelet med renters rente effekt.
Det blir en eksponentiell gkning av beholdning sa lenge man ikke har noe utstrem. Et annet
eksempel er fenomenet med lemenar. Jo flere lemen som blir fadt desto flere far kull som
igjen for unger helt til grunnlaget for mat edelegges og hele lemensamfunnet kollapser. Da
har vi bade forsterkende feedback-lgkke og balanserende feedback-lgkke. Samfunnet kunne

ikke opprettholde sa mange individer pa en gang pa grunn av for lite mat og gkning av rovdyr.

Det er tre aspekter Meadows (2011) beskriver om systemtenkning som vi syntes var verdt a
nevne i oppgaven. Hvorfor systemer ofte gir oss overraskelser. Det fgrste vi ma ha tankene
nar det gjelder systemtenkning er at alt vi tror vi vet om verden er bare en modell. Alt fra
sprak, bgker, databaser og dataprogramvare er bare modeller. Slik vi ser verden, vare mentale
modeller er bare en modell og vil aldri bli den virkelige verden. Det andre er at vi er sapass
vellykket som mennesker fordi vare modeller er noenlunde sammenfallende med verden.
Vare mentale modeller er sa kompleks og sofistikert siden den utvikles fra erfaringer fra
naturen, samfunnet og andre mennesker i en organisasjon. Sist nevner Meadows (2011) at
vare mentale modeller ofte er mangelfull siden det vanskelig a forsta og se helheten i den
kompliserte verden. Det er grunnen til at vi tar darlige beslutninger, og ofte gjar feil. Vi kan
bare holde oversikt og se helhetsbilde over noen fa variabler samtidig. Som Senge (2006)
nevner at vi kun kan huske toppen sju variabler samtidig. Meadows sier at pa grunn av dette
sa tar vi ofte ulogiske konklusjoner basert pa ngyaktige antakelser, eller sa tar vi logiske
konklusjoner basert pa ungyaktige antakelser. Derfor med & forsta bedre systemtenkning og
Senge sine disipliner kan man std mye sterkere ved & kartlegge forbedringspunkter og
eventuelle problemer som oppstar i en organisasjon. | tillegg vil virksomhetsmodellering
kunne bista med ulike perspektiver og a lage modeller av komplekse elementer som er enklere

& forsta.

Mange av overraskelsene, de ulike hendelsene og unike atferdene til et system som ofte
forekommer, kaller Meadows erketyper. Disse erketypene er problematiske mgnstre og atferd
av systemet. Noen eksempler er “drift to low performance”, degradering av mal. Slik adferd
som nevnt i delkapittelet om personlig mestring er at du senker malet ditt gradvis hele tiden
over tid slik at din oppfattelse av malet og det virkelige malet synker i en forsterkende
feedback-lgkke slik at det blir en degradering av mal som ingen ser tydelig far det er for sent.
Den balanserende feedback-lgkken er ikke i stand til a holde tritt med den gkende

forsterkende feedback-lgkken, og dermed er det ingenting som kan hindre degraderingen av
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malet. Motgiften til erketypen degradering av mal er & ha resultatmalene absolutt. Det betyr
og ikke & ga ned pa standarden hvis forventet resultat ikke oppnas med det farste. Senge
(2006) nevner at & ha en hgy grad av personlig mestring og bevisst pa sin personlige visjon og

kreativ spenning bidrar til og ikke fa en degradering av mal.

Erketypen eskalering er nevnt i delkapittel om mentale modeller. Dette er en erketype som
man ofte ser, og eksempler som brukes er vapenkapplegpet mellom USA og tidligere
Sovjetunionen. Hvor USA matte ha flere og stgrre vapen, og Sovjetunionen fglte at de ogsa
mate ha flere vapen enn USA siden USA gkte sitt forsvarsbudsjett. USA fulgte etter siden
Sovjetunionen gkte sitt og slik pagikk det. Det farte til en forsterkende feedback-lgkke som
pagikk i tiar. Sa eskalering handler om at man tar sitt utgangspunkt og sammenligner det med
andre og gker sitt for & overga den andre. Begge parter skylder pa hverandre for eskaleringen
uten a se hva egen atferd paferer systemet. Meadows (2011) sier at den beste maten a komme
seg ut av en slik erketype er @ unnga a havne i en slik situasjon. Hvis du er i en slik situasjon
sa ma du vere sterk nok til & avsla fra & veere med pa & konkurrere. Dermed er du med pa a
hindre den forsterkende feedback-lgkken i systemet. Ogsa kan man forhandle frem en
balanserende feedback-lgkke som skal hemme den forsterkende feedback-lgkken. En slik
balanserende feedback-lgkke oppstod pa en mate ved vapenkapplgpet mellom USA og
Sovjetunionen nar de inngikk en avtale for og ikke a lage flere atombomber. | delkapittelet
mentale modeller sa vi tydelig hvordan Senge brukte erketypen eskalering, og hvordan man
kunne dempe eskalering ved a bruke granskingsferdigheter. Erketypen suksess til den
suksessfulle er typisk hvor systemer er bygd rundt at en suksessfull i et system far fordeler
som kan utnyttes slik at det blir lettere & overvinne situasjonen neste gang ogsa. Den tapende
siden f&r mindre ressurser & bruke slik at det blir enda vanskeligere & vinne neste gang. A
hindre at slikt oppstar er a fjerne noen av fordelene denne ene partene far ved a vinne, eller sa
kan man gke fordelene for den tapende parten. Ulike politiske tilsyn overser at slike store
virksomheter ikke skal ha for store fordeler som gir svakere virksomheter ulemper.
Konkurransetilsynet i Norge er blant annet et slikt tilsyn som fglger med pa skjevheter i
markedet.
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3.6Systemtenkning og Peter Senges disipliner
Personlig mestring og systemtenkning viser at de med hgy grad av personlig mestring ser sin
rolle bedre i den store sammenhengen. De ser et gjensidig avhengighetsforhold mellom
mange elementer i organisasjonen. Som nevnt er de mer forpliktet og engasjert for helheten,
og i tillegg til & bruke fornuft og intuisjon bedre enn de fleste mennesker. Det farer til en
systemtenkning som kanskje ikke bestandig er bevisst, men som kommer fra
underbevisstheten. Det kommer naturlig fra deres hgye engasjement. Systemtenkning og
personlig mestring kan fare til bedre forstdelse for arsak og virkningssammenhenger.
Intuisjonen bidrar til at man forstar komplekse systemer bedre, og hvorfor systemer reagerer
slik de gjar. Personlig mestring og mentale modeller kan dermed fare til systemtenkning som

styrker en organisasjon.

Systemtenkning uten mentale modeller mister mye av sin styrke nevner Senge (2006).
Disiplinen mental modeller viser hvor viktig det er a blottlegge skjulte antakelser vi har i vare
inngrodde sinn. Systemtenkning er pa en mate en limet som skal bygge nye antakelser for &
avdekke problemer i en organisasjon. Fastlaste mentale modeller kan og vil sannsynligvis
motarbeide endringer som kan komme fra systemtenkning. Derfor er det viktig, som nevnt i
delkapittelet om mental modeller, at ledelsen og ansatte ma kunne reflektere over sine
naveerende mentale modeller. Sa lenge de inngrodde mentale modellene er skjulte, og ikke
kommer fram i lyset, er det og blir det vanskelig a endre sine mentale modeller. Dette hindrer
systemtenkning i hgyeste grad. Sa lenge ansatte tror deres mentale modeller er fakta om den
virkelige verden istedenfor antakelser, blir det derfor vanskelig & utfordre deres syn.
Systemtenkning kan bidra til at mental modeller blir mindre mangelfull, ved & kunne
kartlegge bedre feedback lgkker og effekten forsinkelser kan gi, og a forsta helheten bedre.
Dette gir bedre grunnlag for beslutningstaking siden alle aspekter i et problem er belyst. Det
er ogsa slik at systemtenkning og mentale modeller ikke bare endrer vare mentale modeller,
men ogsa var tenkemate fra & vaere styrt av kortidshendelser til & tenke langsiktig og se

atferden som styrer disse hendelsene.

Delt visjon og systemtenkning bidrar til & forsta hvorfor en organisasjon gnsker en delt visjon.
En visjon blir felles nar ansatte ser at den kan oppnas. Systemtenkning kan bidra til at
ledelsen kan endre sin ndverende situasjon til & na organisasjonens mal. De skal kunne bidra
til en maloppnaelse ved og ikke bare a tenke lineart, men benytte systemtenkning. Altfor ofte

verdsettes reaktive handlinger i organisasjoner istedenfor proaktive handlinger. Ved en delt
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visjon og systemtenkning vil det fare til endringer og handlinger som er proaktive og ansatte
som bidrar til en delt visjon.

Teamlearing og systemtenkning er med pa a kunne se andre sine defensive rutiner, men
viktigst av alt, det er & kunne se sin egen atferd, og om det bidrar til & opprettholde defensive
rutiner. Organisasjoner er veldig komplekse. Systemtenkning farer til at dette komplekse
bilde skal bli lettere a forsta. Det a forsta delte visjoner, personlig mestring, mentale modeller
og teamleering bidrar til sterre forstaelse for at det finnes ulikheter i en organisasjon og
hvordan man sammen kan arbeide bedre for a na organisasjonens felles mal. Teamlaring er
vanskelig, ansatte bar forsta forskjellen mellom dialog og diskusjon. De ber forsta at det
finnes innebygde defensive rutiner i nesten alle mennesker, og som hindrer utvikling og
leering i en organisasjon. Det & jobbe i team og & ha forstaelse for at vi har ulike mentale
modeller, og & vaere apen for endringer er viktig for & kunne finne den beste lgsningen til et
problem. Systemtenkning og forstaelse for erketypene bidrar til & kunne arbeide bedre i en
organisasjon. Det blir enklere & skjgnne at det finnes usynlige symptomatiske hendelser som
bade er positive og negative. Klarer en organisasjon & utnytte de positive aspektene sa star
man klart sterkere enn hvis man ikke var klar over disse. Systemtenkning og
virksomhetsmodellering kan fare til at en organisasjon “snakker” samme sprak. Det blir
lettere & utrykke sine mentale modeller i et team som er apen for andre sine synspunkter, og
som ikke er redd for endringer. Har de skapt seg en delt visjon blir det ogsa enklere a jobbe
engasjert mot sin visjon. Teamlaring farer til systemtenkning hvis alle har et dpent sinn og er

mottakelig for andre sine synspunkter.
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4.0METODE

| dette kapittelet vil vi gi en presentasjon av forskningsprosessen, samt de ulike metodene. Pa
bakgrunn av metodene skal vi ogsa gi en begrunnelse for valgt metode. Videre vil vi belyse
hvordan datainnsamlingen ble foretatt, samt presentere en oversikt over intervjuobjektene. Til
slutt & vurdere reliabiliteten, begrepsvaliditeten, ekstern validitet og overensstemmelse til

oppgaven.

4.1Forskningsprosessen
| dette delkapittelet vil vi beskrive forskningsprosessen, samt valg av tema.

Tabell 1 - Forskningsprosessen

|Forberede|se - |Datainnsam|ing — |Dataanalyseé|Rapportering — |

Idé/Tema Valg av metode Datareduksjon Skriftlig rapportering
Problemstilling Utvelgelse av informanter  Analyse og tolkning Presentasjon/formidling
Litteraturgjennomgang Datainnsamling Kvalitetssikring

Formal

Forskningsdesign

Kilde: Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011:38

Forskningsprosessen starter med en forberedende fase (Christoffersen, Johannessen, Tufte,
2011:36). Bade forskning og studentprosjekter starter med en eller annen virkelighet som man
gnsker mer kunnskap om. Utgangspunktet for all forskning er nysgjerrighet. Forskere

gnsker svar pa ett eller flere spgrsmal. En sentral del av arbeidet med problemstillinger er &
sette seg inn i relevant litteratur. Dette kan veere viktig for & fa en oversikt og for & avgrense
temaet. Utfordringen ligger i a gjennomfare et omfattende forarbeid, slik at det foreligger en
god forforstaelse av hva problemstillingen dreier om. En oversikt kan vere nyttig for & se om
man faktisk kan gjennomfare undersgkelsen. Bakgrunnen for vart valg av tema er tatt pa
grunnlag av at vi har tidligere fullfert emne virksomhetsmodellering og holder pa a fullfere
emne i lerende organisasjoner ved Universitet i Nordland. Videre begr en ta stilling til
undersgkelsens formal. Formalet bgr understette hvorfor undersgkelsen blir foretatt. Etter at
tema og problemstillingen er belyst, bgr vi innhente informasjon vi trenger for & svare pa
problemstillingen, dette kalles datainnsamling 1 forskningsprosessen (Christoffersen,
Johannessen, Tufte, 2011: 37). Det er flere mater & innhente denne informasjonen pa, men pa

et overordnet niva skiller vi mellom kvantitative og kvalitative metoder.

Etter at dataen er samlet inn ma de analyseres og tolkes. Uavhengig av hvilke data som er blitt

samlet inn, ber datamengden reduseres for & gjere analysearbeidet lettere. Den siste fasen i
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forskningsprosessen er rapportering. Rapporten skal presentere resultatet av forskningen, som
oftest ved et skriftlig verk der man kombinerer relevant litteratur i forbindelse med

forskningsspgrsmalet (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 38).

4.1Valg av forskningsdesign
Forskningsdesign er valget av forskjellige strategier man tar i bruk for & innhente data, det
betyr en ma ta stilling til hva og hvem som skal undersgkes, samt hvordan undersgkelsen skal
gjennomfares (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 77). | dagligtale vil design i
dagligtale ofte referere til formgivning, slik er det ogsa i forskning. Etter valget av
problemstilling ber en vurdere hvordan man skal komme seg fra start til mal. Avhengig av
hva vi gnsker & undersgke ma vi ta stilling til faktorer som gkonomi og tid (Dalland, 2012:
114). Det vil si vi velger det forskningsdesignet som vi kan beherske og som kan hjelpe oss

med & svare pa problemstillingen.

4.2Hypoteser
Hypoteser er spagrsmal som vi gnsker & fa svar pa for a belyse problemstillingen. Vi har
gjennomfart emnet virksomhetsmodellering som gikk over to skolesemestre ved UiN. Emnet
var basert pa pensumlitteratur (Eriksson og Penker, 2000). | slutten av farste semestret fikk vi
et gruppeprosjekt som gikk ut pa a modellere en reell virksomhet. | prosjektet brukte vi
samme metodikken og beskrivelsesteknikker som vare informanter har brukt i deres prosjekt.
Vi brukte metodikken i store deler av organisasjonen og vil derfor si at vi har et godt
kjentskap til denne typen virksomhetsmodellering og baserer vare hypoteser pa erfaringene
fra dette arbeidet. Figur 11 pa neste side viser en forenklet hypoteseoversikt. Den illustrerer at
vi operasjonaliserer virksomhetsmodellering ned til modelleringsprosessen og modellsettet.
Deretter sier vi at de som praktiserer virksomhetsmodellering utvikler personlig mestring,
mentale modeller, delte visjoner, teamlaring og systemtenkning. Videre skal vi forklare

bakgrunnen for disse hypotesene basert pa teori og var erfaring.
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Figur 11 - Hypotesemodellen

e H1: Modelleringsprosessen bidrar til et stgrre leeringsutbytte enn modellsettet.

0]

Erfaringer: Vi sitter selv igjen med det inntrykket at vi fikk et stgrre
leeringsutbytte ved & praktisere modellering, enn de modellene som ble
presentert i forelesningene. Vi hadde i tillegg et kontinuerlig samarbeid med
emneansvarlig, det vil si at vi hadde flere mgter med han der vi delte
synspunktene vare for a forbedre modellene. Pa en annen side er informantene
ikke ferdige med prosjektet sitt, og sannsynligvis er det da modeller som er
uferdige, og felgelig har det veert begrenset muligheter for & anvende
modellene. Dette tilsier at informantene har et modenhetsniva der vi ikke kan
fokusere pa modellsettet pa dette tidspunktet.

Teori: Videre er dette leeren gjennom praksis: leering blir en sosial prosess og
bevissthet pa at leering skjer i diskusjoner. Pa veien til virksomhetsmodellene
er det mange perspektiv som har blitt belyst gjennom diskusjon og dette vil
sannsynligvis gi nye bekjennelser (llleris, 2009:217) som referer til Bandura

(1977).

e H2: Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes personlig

mestring.

o

Erfaring: Da vi ikke var ansatte i de virksomhetene vi modellerte i
studentprosjektet, vil var erfaring begrense seg til den praktiske mestringen i a
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utvikle en virksomhetsmodell. Holdninger til a bidra til virksomhetens
kollektive mal, var falgelig begrenset.

o Teori: Virksomhetsmodellering kan fare til gkt motivasjon og gkt leering i en
organisasjon siden modelleringsprosessen tar for seg ulike perspektiver. Du ser
forbedringspotensialer bedre og dermed kan det fare til starre motivasjon for &
gjere de endringene som trengs i din organisasjon. Basert pa Senge sine teorier
om personlig mestring ser vi pa muligheten for at virksomhetsmodellering kan
fore til et starre niva av personlig mestring. Blant egenskapene til de med hgy
grad av personlig mestring er at de er mer lerevillig, aksepterer endringer
fremfor & motarbeide de, og har en gkt motivasjon for a forbedre sin
virksomhet. Nar man utvikler et malhierarki vil man sannsynligvis fa en effekt
pa personlig mestring gjennom et utvidet perspektiv pa egne arbeidsoppgaver,

de blir sett i en overordnet sammenheng.

e H3: Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes mentale modeller.
o Erfaring: Vi antar at modelleringsprosessen vil bidra til en utvikling av
kursdeltakernes mentale modeller. | vart prosjekt endret vi vart syn pa
virksomheten gjennom modelleringsprosessen, slik at vi sa virksomheten fra
ulike perspektiver. De ferdige modellene viste hvordan vi hadde tolket
virkeligheten, og denne tolkningen ble kritisk vurdert av alle som var

involvert. Endringer i modellene gjorde at vi endret var mentale modell.

o Teori: En virksomhetsmodell er en beskrivelse av mentale modellen til
gruppen og den viser hvordan deres abstraksjonsniva utgjer egen virksomhet.
Det er derfor sannsynlig at modelleringsprosessen har fart til en gkt bevissthet
rundt egne holdninger, og manglende innsikt fra de andre i gruppa. 1 tillegg til
a veere oppmerksomme pa at diskusjoner rundt modellene har pavirket
oppfatningene deres. Det kan fere til mer apenhet angdende andres

synspunkter og at man blir pen for & endre sine egne inngrodde antakelser.

e H4: Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes delte visjoner.
o Erfaring: Et godt utviklet malhierarki som ble praktisert var totalt fraveerende i
virksomheten vi modellerte. De far tilsendt manedlige budsjettmal fra gverste
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hold. Vi mener at med et godt utviklet malhierarki som er i samsvar med
prosessene vil gi ansatte en illustrasjon som er forklarende hvorfor
arbeidsoppgavene deres er viktige for a bidra til et stgrre bilde. Dette vil
sannsynligvis gi en starre motivasjon for @ gd mot de felles malene for
virksomheten.

o Teori: | forhold til Senge sine teorier har han stor tro pa at en delt visjon som
underbygges ut i fra de ansattes personlig visjon, kan fare til en mer apen
organisasjon og flere engasjerte ansatte. Et malhierarki vil sannsynligvis ha en
effekt ettersom malformuleringene er operasjonaliseringer av de delte
visjonene. Interessentanalysen vil innebare wvurdering av gjensidige
avhengighetsforhold og status pa de gitte relasjonene. Problemanalysen vil
fokusere pa de mal som virksomheten kan ha problemer med & oppna.
Arbeidet med begge modellutsnittene vil rette oppmerksomheten mot
bedriftens overordnede strategi og hvor det ligger forbedringspotensial. Det er
derfor sannsynlig at dette arbeidet bidrar til gkt innsikt pa et hgyere niva og
dermed bidrar til forstaelse og samordning av den enkeltes visjoner i retning av

delt visjon for virksomheten.

e H5: Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes teamlering.

o Erfaring: Fra var egen erfaring fra prosjektarbeidet sa vi tidlig at det & jobbe i team
med andre hadde stor laeringseffekt med tanke pa det & utvikle modellene i samme
retning, men ogsa hvordan man forholder seg til andre. Det & vaere apen for kritikk
og nye forslag og ta hensyn til andre sine synspunkter er viktig i forhold til
teamlaering og arbeide med virksomhetsmodellering.

o Teori: Virksomhetsmodelleringsprosessen involverer at gruppen ma modellere fra
et overordnet niva til & ta et dypdykk ned i virksomheten, kanskje helt ned pa
aktivitetsniva. Gruppen kan ogsa modellere pa tvers av virksomheten som vil
involvere at man tegner flere forskjellige objekter (avdelinger, mennesker eller
prosesser). Dette betyr at man skaper en oversikt over virksomheten. For & utvikle
modellene ma gruppen farst tilegne seg informasjon om hvordan disse
menneskene jobber for & beskrive detaljene i modellene. For at
virksomhetsmodellene skal vere presise i forhold til virkelighet, slik at de kan
brukes som et felles vokabular i virksomheten bgr en validere kvaliteten pa

arbeidet med & fa andre sine synsvinkler. Det & utvikle modellene er altsa en
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omfattende arbeidsprosess der forslagene ma ga gjennom flere iterasjoner for a
komme fram til en form som er nyttig. En slik valideringsprosess vil gi en gkt tillit
for at man kommer fram til en hensiktsmessig beskrivelse av virkeligheten.
Sannsynligvis vil ogsa gruppen fa ny innsikt nar de tilegner seg andre ansatte sine
synsvinkler, som involvere at de utvider sin forstaelse av egen virksomhet. Til slutt
vil gruppen utvikle modeller basert pa sin nye mentale modell. Dette betyr at de

som modellerer har veert gjennom en personlig utvikling.

e H6: Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes systemtenkning.

o Erfaringer: Vi mener at virksomhetsmodellene skaper en oversikt, slik at det
blir enklere a se en start og en slutt i virksomheten, og hvordan alt imellom
dette henger sammen. For eksempel hvordan flere vertikale prosesser utgjer en
verdikjede eller malhierarkiet er i samsvar med malene til prosessene. Uansett,
er det her vart erfaringsgrunnlag er tynnest og at hypotesene i stgrre grad
bygger pa teorigrunnlaget.

o Teori: Det & se sammenhenger mellom mange elementer i en organisasjon er
selve hjernestenen i virksomhetsmodellering. Virksomhetsmodellering kan
gjere det lettere & se denne sammenhengen og at det blir enklere a se at “alt
henger sammen med alt”. 1 forhold til Senge sine teorier handler
systemtenkning om det & kunne utvikle en lerende organisasjon. Ved a bevege
seg mot en lerende organisasjon bgr man kunne se sammenhenger og
relasjonene mellom de fire andre disiplinene. Virksomhetsmodellering og

lzerende organisasjon kan bidra sammen til en bedre systemtenkning.
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4.3Deltakerorganisasjonene
Vi gnsker & presentere SI og Bodg kommune med tanke pa a belyse deres forskjeller i
modenhetsniva til virksomhetsmodellering samt gjare rede for deres bakgrunn for a delta pa

bitstreamprosjektet. Hensikten er at vi kan se koblinger mellom dette og funnene.

4.4Statens innkrevingssentral
Statens innkrevingssentral (SI1) er en statlig etat under Finansdepartementet. De utfarer
innkrevingsoppgaver pa vegne av staten og statlige oppdragsgivere samt for private i
erstatningssaker. SI krever inn 193 ulike kravtyper for 35 ulike oppdragsgivere og krevde i
2013 inn ca. 3,9 milliarder kroner. De gnsker a bidra aktivt til samordning og effektivisering i
offentlig sektor. Det har veert satset betydelig pa digitalisering av innkrevingen og flere

elektroniske tjenester til innbyggerne og oppdragsgiverne

Fra Sl har det deltatt fem personer pa kurset i virksomhetsmodellering. Alle har roller i
virksomhetens prosessarbeid, men har ulike roller med ulikt utgangspunkt. Det leveres en
felles oppgave og de har jobbet tett ved alle innleveringer underveis. Det & jobbe med
modellene og samtidig arbeide med intern prosessledelse har fert til mange og lererike
diskusjoner og utvilsomt hgynet var kompetanse innen omradet. Noen av modellene har krevd
mye arbeid for & forsta helt ut og a kunne se nytten av i var hverdag, mens i andre diagrammer
har nytten veert veldig tydelig. De som deltok fra SI hadde hhv. strategisk og/eller operativt
utgangspunkt medfarte gode diskusjoner, men ogsa noen ekstra runder for a finne den rade
traden og rett detaljeringsniva og omfang.

Sl startet i 2011 en endringsprosess fra siloorganisering til prosessorganisering. |1 2012 ble
avdelingsstrukturen forenklet og seks avdelinger ble erstattet med tre nye. Malet var a fjerne
flaskehalser og gke effektiviteten, samt & kunne innfgre elektroniske tjenester uten & gke den
totale bemanningen. Dette er i trad med overordnede mal om a mgte brukere pa en god mate,

etablere digital samhandling som farstevalg og veere best for pengene.

De har etablert et tverrfaglig team som skal bidra til BPM (Business Process Management),
som de betegner som kontinuerlig prosessforbedring. Alle prosesser og delprosesser har
prosesseiere med klart definerte roller og det er ansatt en BPM-ansvarlig som sitter i
ledergruppen ved Sl. Vi har vaert i en utvikling der vi gar fra BPM-prosjekt til BPM-program.

Dette betyr en vektlegges pa kvalitet i arbeidet og tenker mer langsiktig, forankrer prioritering
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av prosesser og prosessarbeid i ledergruppen og er strenge pa krav til mal/KP1 i prosessene og
rapportering pa dette og generelt opptatt av kontinuerlig forbedring i trad med teorien i Jon
Idens “Prosessledelse”. Dette innebarer fokus pa bade operativt og strategisk forbedringshjul
og krever langt mer samhandling mellom prosessarbeid og aktarer innen f.eks. strategi, it-
arkitektur og HR.

Hasten 2013 ble analyse- og konsulentfirmaet Gartner engasjert for a evaluere hvor langt SI
har kommet med prosessorganiseringen, om intensjoner og mal for endringsprosessen er nadd

og om omstillingen har hatt gnsket effekt

Gartner konkluderer med at Sl har lykkes med a etablere en prosessorientert organisasjon med
relativt hayt modenhetsniva i forhold til alle virksomhetene i Gartners benchmarkdatabase og
spesielt i forhold til offentlige virksomheter. Samlet sett gir dette etter Gartners oppfatning et

sveert godt grunnlag for videre utvikling av organisasjonen.

4.5Bodg kommune
Forventningene og kravene til kommunale tjenester er stadig gkende samtidig som tilgangen
til kompetente ressurser og gkonomiske rammebetingelser er begrenset. Kort fortalt ma Bodg
kommune “produsere mer med mindre” for & kunne utvikle gode kommunale tjenester de

neste 10 arene.

For at Bodg kommune de neste arene skal utvikle seg til & bli en innovativ organisasjon hvor
det er kontinuerlig fokus pa innovasjon, effektivisering og forbedringsarbeid er det en

forutsetning at organisasjonen:

e Dbesitter kompetanse om egen virksomhet og virksomhetens prosesser
¢ har kjennskap til ngdvendige modelleringsteknikker og verktay
e evner a bruke modellene/verktgyene til a etablere en felles forstaelse av egen

virksomhet samt bruke disse aktivt i alle forbedringsprosjekter

Toppledergruppen i Bodg kommune besluttet derfor at fem ngkkel-medarbeidere fra sentrale
enheter skulle delta i prosjektet bade for & erverve ngdvendig basiskunnskap om
virksomhetsmodellering og for & gjennomfare overordnede analyser pa sentrale utfordringer i

organisasjonen.
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| Bodg kommune sin arsrapport fra 2012 star det falgende om rekruttering: “Rekruttering er et
av HR kontorets viktigste omrader i fremtidens kamp om & sikre seg kompetent arbeidskraft
pa alle omrader. Bodg by er i stor vekst og har etterhvert et stort behov for godt utdannet
personell for & kunne yte gode tjenester til vare innbyggere” (Arsrapport Bodg kommune
2012). Kampen om de “gode medarbeiderne” er hard — det er derfor viktig at Bodg kommune
har en rekrutteringsprosess som er tillitsvekkende, rask og effektiv innen de rammene som
spillereglene i arbeidslivet gir. Ikke minst er det viktig at de som tilsettes har de
kvalifikasjonene som er ngdvendig for a fylle stillingen som de skal inn i — “rett person pa rett

plass til rett tid” med andre ord.
Pr. i dag har Bodg kommune en rekrutteringsprosess:

e hvor det ikke er klare malsettinger knyttet til prosessen
e som er et resultat av en naturlig utvikling over tid og ikke som et resultat av
malstyring, prosessanalyser, etc.

e som ikke er tilstrekkelig helhetlig dokumentert

Ovennevnte betyr ikke at Bodg kommune er darlig pa rekruttering, men at det foreligger et
klart forbedringspotensial som er viktig & ta ut gitt konkurransen om de gode ressursene samt

stadig innskjerpede krav om innovasjon og effektivisering.

4.6Valg av metode
| dette delkapittelet vil vi gjagrerede for litteraturen rundt de ulike metodene innenfor

samfunnsvitenskapen, samt en begrunnelse for vart valg av metode.

Samfunnsvitenskapelig metode beskriver hvordan en gar fram for a hente inn informasjon om
virkeligheten og hvordan en analyserer for & finne ut hva informasjon forteller oss
(Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 33). | utgangspunktet skiller en mellom to
kategorier av metoder: kvalitativ eller kvantitativ. Kvantitative metode gir data i form av
malbare enheter (Dalland, 2012: 112). Det er ofte slik at man gnsker & undersgke en starre
gruppe, men ogsa enkelt individ. En maler resultater i tallverdier som kan kvantifiseres og bli
brukt i statistikk som gir indikasjoner pa resultater som kan besvare problemstillingen.
Metoden vektlegger som oftest assosiasjoner, relasjoner eller arsak-virkning-sammenhenger
(Wilson, 2010: 13). Kvalitativ forskning er en utforskende undersgkelsesmetode basert pa

sma utvalg som skal gi forstaelse og innsikt i et problemomrade, samt totalsammenhengen.
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Metoden inneberer liten grad av formalisering (Holme & Solvang, 1996: 15). Kvalitativ
metode tar sikte pa a fange opp meninger og opplevelser som ikke lar seg tallfeste eller male
(Dalland, 2012: 112). Utfordringen med en slik tilneerming er at analysearbeidet er mer
tidkrevende. Utvalget er strategisk valgt med hensyn til problemstillingen. Dette vil si at en
ikke kan trekke bastante slutninger og generalisere. Informantene far mulighet til & ytre sine
meninger og vi har muligheten til a stille oppfelgingsspersmal. 1 henhold til problemstillingen
har vi valgt en kvalitativ metode, videre skal vi redegjare hvilke forskningsdesign vi har valgt

& bruke.

| var undersgkelse har vi to virksomheter med forskjellige utgangspunkt til modenhetsnivaet.
Pa bakgrunn av dette har vi valgt a gjennomfgre oppgaven ved a bruke en kvalitativ design.
Grunnen til dette er at kvalitativ design er ofte fleksible og helhetlige, med tanke pa hvordan
informasjonen samles inn. Det betyr at tilneermingen gir ingen faste svaralternativ og
informasjonen som innhentes tar sikte til  fa fram sammenhenger og helheter. Videre skapes
det et “jeg-du-forhold” mellom forsker og informantene (Dalland, 2012: 114). Et slikt forhold
er en forutsetning for & komme til kjernen av konflikter bade pa personlig og sosiale plan.
Tilnermingen er avgjerende for a kartlegge falelsene: sorg, bekymring, glede, hap og tro
(Befring, 1998: 54). Vi var ikke sikre pa hvordan informantene ubevist brukte disiplinene i
leerende organisasjoner pa individ- og teamniva. En kvalitativ tilneerming har man mulighet til
a ta et hensiktsmessig dypdykk for 4 fa denne innsikten og for se utfordringene som kan ha

oppstatt underveis.

Vi er motiverte til & bruke tiden vi har tilgjengelig for & gjennomfare formalet (se side 7) for
undersgkelsen. Videre kan eventuelle data og funn vere til god hjelp til de overordnede
prosjektlederne i Bitstream. De skal undersgke om det har veert en utvikling over tid, og da vil
det veere naturlig a ta heyde for vare eventuelle funn. Ut ifra de overnevnte beskrivelsene har
vi i vart tilfelle valgt a bruke tverrsnittsundersakelser.

4.7Tverrsnittsundersgkelser

Hensikten med tverrundersgkelser er at det skal gi et virkelighetsbilde pa ett bestemt
tidspunkt eller i en avgrenset eller kort periode (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 78).
Informasjonen som blir innsamlet kan variere avhengig av mennesker sine ulike erfaringer og
at de arbeider forskjellig. Utfordringen med & innhente informasjon fra et tidspunkt er at man
ma vere forsiktig med a si noe om hvordan framtiden vil vaere. Denne type undersgkelser
egner seg nar man har liten tid, samt nar man mener at informasjonen er representativ frem i
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tid. Vi fant det hensiktsmessig a velge en deskriptiv undersgkelse, fordi oppgaven skal
fullfgres i et bestemt tidsrom og som studenter har vi begrenset gkonomi.

4.8Datainnhenting
| dette delkapittelet vil vi presentere intervjustrukturer, samt en oversikt over informantene.

Videre vil vi beskrive var fremgangsmate ved innhenting av oppgavens data.

4.9Valg av intervjumetode

Var datainnhenting har foregatt ved bruk av flere kvalitative intervjuer. | falge Kvale og
Brinkmann (2009) karakteriserer det kvalitative forskningsintervjuet som en samtale med en
struktur og et formal (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 143). Strukturen er knyttet il
rollefordelingen mellom deltakerne i intervjuet. Intervjueren stiller spgrsmal og falger opp
svar fra informanten. Det kan kjennetegnes mer som en dialog enn rene spgrsmal og svar. Det
kan veere tendenser til struktur i dialogen, fordi det er intervjueren som styrer samtalen, men
allikevel er det apent for & ytre bade meninger og refleksjoner. Kvalitative intervju kan deles
inn i fire forskjellige typer (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 145).

e Ustrukturerte intervju er uformelt og har apne sparsmal der forskeren pa forhand har

et gitt tema, men spgrsmalene tilpasses den enkelte intervjusituasjonen.

e Semi-strukturerte eller delvis strukturerte intervju har en overordnet intervjuguide som
utgangspunktet for intervjuet, men spgrsmal, temaer, rekkefglge kan variere.

Forskeren  kan  bevege seg fram og tilbake i intervjuguiden.

e Strukturert intervju har man pa forhand fastlagt bade tema og sparsmal.

e Strukturerte intervjuer med fast oppsett, der spgrsmalene og rekkefglgen er fastlagt

forut for intervjuet, og det er faste svaralternativer som forskeren krysser av for.

| var undersgkelse har vi valgt & bruke Semi-strukturerte eller delvis strukturerte intervjuer
basert pa en intervjuguide, som er den mest vanligste formen for intervju (Christoffersen,
Johannessen, Tufte, 2011: 147). Utfgrelsen av intervjuene begynte slik at de kunne forklare

hvem de var og hvilken rolle de hadde i organisasjonen. Videre gikk vi inn pa spgrsmal som
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omhandlet hvordan virksomhetsarbeidet omfatter deres roller i organisasjonen pa et individ-
og et gruppeniva, samt hvordan dette skal legge fgringer til andre ansatte i organisasjonen.
Meningen var da at man med dette skulle hjelpe i gang en abstrakt tankegang og en ytring av

disse tankene.

4.10Informantene
Vi har laget en enkel oversikt over vare informanter. Hvis vi skal ta utgangspunkt i Bitstream
er det ogsa svenske kursdeltakere med. Disse ble ikke intervjuet i denne omgang, pa grunn av
faktorer som tid og gkonomi. Det kunne vert hensiktsmessig a intervjue disse for og gkt
datagrunnlaget, i tillegg til & se om det er ulikheter mellom Norske og Svenske institusjoner.
Vi gnsker derimot a fokusere videre pa de Norske kursdeltakerne. | fra Sl har vi informanter
som har roller som prosessleder, gkonomiansvarlig og driftsleder. P4 den andre bestar

informantene fra Bodg kommune av IKT-sjef, IT-radgiver og HR leder.

Tabell 2 - Informantene

Informantene Virksomhet

Informant 1 *) Statens innkrevingssentral
Informant 2 *) Statens innkrevingssentral
Informant 3 Statens innkrevingssentral
Informant 4 Bodg Kommune

Informant 5 Bodg Kommune

Informant 6 Bodg Kommune

*) Gruppeintervju

| intervjuoversikten vil en oppdage at det er noen av kursdeltakerne som mangler.
Hovedarsaken til dette er at disse ikke var tilgjengelig for intervju i den angitte tidsperioden.
Selv om vi ikke fikk mulighet til & intervjue alle kursdeltakerne, mener vi at vi fikk
tilstrekkelig med informasjon fra vare informanter til & utfare var undersgkelsen. Likevel vil

vi matte ta hensyn til denne egenselekteringen ved drgfting av funnene vi gjar.

4.11Intervjuguide

Videre beskrev vi en intervjuguide som inneholder disse temadelene:

e Temadel 1: innledningsvis forteller vi at spersmalene involverer
virksomhetsmodellering og ikke selve virksomhetsmodelleringskurset. Videre
forklarer vi at vi ser pa virksomhetsmodellering for & oppna ulike effekter i offentlige
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virksomheter og vi er interessert i deres tanker rundt disse. Til slutt understreker vi
vare roller, slik at de informantene vet hvem som skal stille spgrsmalene og hvem som
skal veere notatskriver.
e Temadel 2: informanten beskriver hvem de er og hvilken rolle de har i organisasjonen.
e Temadel 3: med tanke pa de fem disiplinene:
o Prgver a finne ut hvilke effekter virksomhetsmodellering har pa et personlig
niva.
o Prgver a finne ut hvilke effekter virksomhetsmodellering har innad i teamet.
o Prover a finne ut hvilke effekter virksomhetsmodellering har pa hele

organisasjonen.

Fullstendig intervjuguide ligger som vedlegg 7.

4.12Prosessen ved innhenting av data
Dataen som innhentes skilles som oftest mellom primardata og sekundzrdata. Primerdata er
ny data som blir samlet inn av forskeren selv for & danne et analysegrunnlag i en
undersgkelse. De vanligste strategiene for innhenting av primardata er observasjon, intervju
og sparreskjema. Sekundaerdata er data som allerede eksisterer og er systematisert (Befring,
1998: 140-141). Samtidig som vi har brukt intervju som primerdata har vi benyttet oss av
artikler og pensumlitteratur som kan ha relevans for problemstillingen. Vi startet med a fa
innsikt i teorien av leerende organisasjoner, ogsa ved a innlede diskusjoner i forelesningene. |
tillegg til & bruke biblioteket sin database (BIBSYS) og Google Scholar for a finne

interessante artikler som kan belyse problemstillingen.

Utfordringen var var at informantene var uvitende om at spgrsmalene i utgangspunktet
omhandlet lzerende organisasjoner og de var heller ikke kjent med dette begrepet. Likevel, er
vi overasket over hvor mange av informantene som beveget seg rundt dette temaet, og flere
svarte til og med rett pa sak. Vi lgste dette med a formulere spagrsmalene slik at informantene

matte reflektere over overnevnte tema.

Den farste intervjurunden ble gjennomfert pa Statens innkrevingssentral, Mo i Rana. Vi
gjennomfarte et gruppeintervju og et enkeltintervju. Gruppeintervjuet av 11 og 12 var en
foresparsel fra de i forhold til & spare tid, i utgangspunktet gnsker vi bare enkeltintervju.
Gruppeintervjuet lgste vi slik at den som hadde rollen som intervjuer styrte hvem som skulle

svare pa sparsmalet og kontrollere at begge fikk svare pa spgrsmalet. Derimot kunne bade
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intervjuer og notatskriver komme med oppfelgingsspersmal hvis det var ngdvendig. De
fulgte ogsa opp hverandre sine svar noe som gjorde til at de fikk en egen diskusjon, noe som
var veldig hensiktsmessig i forhold til & belyse spgrsmalene. Dessuten var vi skeptisk i
forhold til at de ulike rollene informantene har i organisasjonen ville kunne influere pa
svarene til den andre parten, men vi oppfattet det slik at det ikke var et tilfelle. De ga oss en
god innfering i hvordan de allerede har tatt i bruk virksomhetsmodellering og hvordan de
skulle bruke det videre i fremtiden. Videre intervjuet vi tre ansatte i Bodg Kommune. Her fikk
vi en god refleksjon pa hvordan de sa potensialet for virksomhetsmodelleringsmetodikken for
a angripe utfordringene i kommunesektoren. Vi brukte begge mobilene vare som
bandopptaker under intervjuene, for a forsikre oss om at data ikke ble mistet. Ingen av

informantene papekte noe ved bruk av lydopptak under intervjuene.

5.0Evaluering av metodebruk
| dette delkapittelet gnsker vi a gjere en vurdering av undersgkelsen sin metode. | kvalitativ
forskning brukes begrepene reliabilitet og validitet som et kvalitetsspgrsmal til undersgkelsen.

Til slutt vil vi redegjare for forskeren sin objektivitet. (Wilson, 2010: 116).

5.1Palitelighet (reliabilitet)
Reliabilitet involverer hvilke data som brukes, innsamlingsmate, og hvordan de blir
bearbeidet. Videre kan man teste reliabilitet ved a repetere samme undersgkelse for a se om

man far samme resultat (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 44).

| kvalitative intervju er det samtalen som styrer datainnsamlingen. Det kan derfor vaere en
utfordring & gjenskape den samme samtalen. Konteksten rundt intervjuene kan pa mange
mater variere for hver gang, ogsa pa grunn av at forskere har forskjellige virkelighetsbilde og
erfaringsbakgrunn. Forskeren ma derfor finne andre mater for a styrke paliteligheten, for
eksempel bruk av varierte kilder (Wilson, 2010: 118), som vi mener vi har gjort. Det kan veere
en utfordring & gjenskape den samme konteksten som vi fikk i undersgkelsen var, men vi
mener det er en hgy grad av reliabilitet i vart resultat. En eventuell testing om kursdeltakerne
er palitelige kilder kan vare en utfordring, men det er ikke noe som tilsier at det ikke er
tilfelle.
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5.2Validitet

En definisjon av validitet innenfor kvantitative undersgkelser er spgrsmalet “Maler vi det vi
tror vi maler?”, dette kalles begrepsvaliditet eller troverdighet (Wilson, 2010: 119) som
referer til (Frankfurt og Nachmias, 1992:158). Problemstillingen til validitet er at kvalitative
studier ikke er valide pa grunn av at de ikke kan males (Befring, 1998: 136-137). Validiteten
til en kvalitativ undersgkelse vil derfor omhandle hvor godt og relevant data representerer
undersgkelsen sitt formal eller virkeligheten (Wilson, 2010: 119). Vi kan skille mellom tre
forskjellige former for validitet: begrepsvaliditet, intern validitet og ytre validitet
(Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 73).

Intern validitet vil veere mer viktig for kvantitative undersgkelser, siden den involverer a finne
riktig malinger for det man gnsker & male (Wilson, 2010: 120). Ytre validitet derimot
involverer i hvilken grad undersgkelsen er overfarbar til andre caser eller settinger (Wilson,
2010: 121). | representative kvantitative undersgkelse er det mulig & gjere statiske
generaliseringer fra en populasjon (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 248). Ved
kvalitative undersgkelser involverer det & overfare kunnskap i stedet for generalisering, fordi
det gir assosiasjoner til statisk generalisering og kvantitative studier (Christoffersen,
Johannessen, Tufte, 2011: 248) som referer til (Malterud 2003; Thagaard: 2009). | den grad
var undersgkelse er overfarbar vektlegger hvorvidt vi har klart & etablere beskrivelser,
begreper, fortolkninger og forklaringer som er nyttige i andre settinger. Vi mener at de som
leser undersgkelsen kan tilegne seg en bred organisasjonskunnskap som kan i en viss grad
overfares til andre prosjekter. Derfor mener vi at det skal ikke vare noe som tilsier at hele

eller deler av undersgkelsen ikke kan brukes i andre prosjekter.

Troverdighet er om eventuelle funn reflekterer malet med undersgkelsen og gjenspeiler
virkeligheten. Det betyr at forskere ma redegjere for metodene som er brukt i
datainnhentingen, intervjumetoden og analyseringen av transkriberinger (Christoffersen,
Johannessen, Tufte, 2011: 244) som referer til Postholm (2010). Hvis man skal gjennomfare
tester av troverdigheten kan det vaere en tidskrevende prosess. Det finnes to teknikker som
kan gke troverdigheten slik at undersgkelsen frambringer troverdige: Vedvarende observasjon
og triangulering resultater (Christoffersen, Johannessen, Tufte, 2011: 247) som referer til
Lincoln og Guba (1985). Vedvarende observasjon involverer a tilbringe mye tid i feltet for a
bygge opp et godt kjennskap til det. Hensikten er at man til slutt skal kunne skille mellom
relevant og mindre relevant informasjon og bygge opp en tillit. Det er vanskelig a sette seg
inn i et fenomen uten & ha erfaring i konteksten. Metodetriangulering vil si at forskeren bruker
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flere metoder under undersgkelsen, for eksempel observasjon og intervju. Troverdighet kan
ogsa styrkes ved a formidle resultatene til informantene for a fa bekreftet resultatene, eller ved
a la andre sakkyndige personer analysere samme datagrunnlaget for & se om de kommer fram

til samme resultat.

| kvalitative undersgkelser kan det vere en utfordring & komme fram til en tilfredsstillende
troverdighet. Var stgrste faktor er at vi tilbringer for liten tid i feltet, som er med pa a
redusere troverdigheten. Vi mener uansett at oppgaven har en hgy grad av troverdighet, fordi
vi har brukt mobilene som bandopptakere. Fordelene med dette er at vi kan forsikre oss om at
vi har fatt med oss all relevant informasjon fra intervjuene som belyser problemstillingen.
Videre er det en fordel i transkriberingsprosessen at man kan aktivt spole tilbake, slik at man
ikke gar glipp av viktig informasjon.

5.3Bekreftbarhet (objektivitet)
Obijektivitet er en del av validiteten og gar pa det om funnene er et resultat av forskningen og
ikke et resultat av forskerne sine subjektive holdninger (Christoffersen, Johannessen, Tufte,
2011: 249). Det er essensielt at innhentet data representerer en felles forstaelse mellom
forsker og informant. Derfor mente vi det var hensiktsmessig a fokusere pa de Norske
kursdeltakerne slik at det blir enklere a tolke i forhold til sprak- og kulturforskijeller. For &
oppna en tilfredsstillende objektivitet bar forskeren vektlegge og beskrive alle beslutninger i
hele forskningsprosessen, slik at lesere kan fglge og vurdere disse underveis. Det er viktig at
forskeren forholder seg selvkritisk gjennom forskningsprosessen og noterer seg erfaringer,
skjevheter, samt avvik, fordommer og oppfatninger som kan pavirke tolkningene eller
tilnrmingene. | var undersgkelse er vi to som skriver. Vi mener selv at vi er bevisste pa a
vaere objektive. Dessuten har prosjektlederne i Bitstream kommet med deres synsvinkler til
var undersgkelse. Det er i denne sammenhengen vi mener at vi ved hver for oss tolker
intervjudataene og koder de inn pa de gitte disiplin-faktorene kan gke objektiviteten i og med

at dette kan kompensere for eventuelle forutinntatte holdninger.
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6.0 RESULTAT

| dette kapittelet presenteres funnene fra de seks intervjuene. For & unnga a pavirke
respondentenes svar, ga vi dem ingen opplysninger om var problemstilling og
forskningsdesign. Det er ikke grunn til & tro at noen av informantene kjenner til begrepet
lzerende organisasjoner og Senges fem disipliner. Sammen med at vi benytter semi-
strukturerte intervjuer forte dette til at svarene ikke lett lot seg kategorisere i forhold til
disiplinene. | tillegg er teorien diffust, og disiplinene inngar i en kumulativ prosess der
disiplinene delvis overlapper hverandre. Vi har derfor tolket svarene i den kontekst de er gitt
og plassert de mest betydningsfulle sitatene under den rubrikken de, etter var vurdering,
passer best under. Det var en utfordrende prosess a kartlegge hvert svar og plassere de i de
respektive disiplinene. Vi matte ta flere runder sammen for diskutere teorien og var egen
tolkning av den. Pa denne maten fglte vi at vi kom til enighet om hvert utsagn, og dermed
kunne vi plassere svarene ut i fra samarbeidet. For a sikre kvaliteten pa dette arbeidet gikk vi
farst gjennom dataene hver for oss og tok deretter en grundig dialog pa hvor hvert sitat burde
plasseres. Dette brukte vi lang tid pa for a forsikre oss om at kvaliteten pa analysen var god.
Som forventet fant vi at flere av utsagnene naturlig kunne passe inn under flere av disiplinene.
| disse tilfellene har vi plassert duplikat sitatene hvor de passer best inn. Tabellene er som

vedlegg 1 til 6.
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7.0FUNN

| dette kapittelet presenteres resultatene fra de seks informantene. Resultatene fremstilles i
tabeller som viser antall frekvenser av svarene, gjennomsnitt og median som vi har registrert
pa de ulike disiplinene. Larende organisasjoner kan skapes pa flere mater, men vi har sett pa
om virksomhetsmodellering kan gi noe form for personlig mestring, mentale modeller, delte

visjoner, teamlaering og systemtenkning.

Allerede ved farste intervjurunde forstod vi at informantene ikke bestandig tolket
spgrsmalene i den retningen vi gnsket oss. Det var et valg vi tok og som er forklart i kapittelet
om forskningsdesign. Vi ville i sa liten grad pavirke informantene, men vi hadde forberedt
ulike oppfalgingsspgrsmal i tilfelle vi syntes svarene var lite relevant for var oppgave.

7.1Presentasjon av de enkelte funn

H1 — Modelleringsprosessen bidrar til et starre leeringsutbytte enn modellsettet

Tabell 3 - Modelleringsprosessen og modellsettet

Informant  |Modelleringsprosessen [Modellsettet
1 X

X

o U WN
X X X X X

Ved et oppfalgingssparsmal pa e-post spurte vi informantene hva de synes gir best
leeringseffekt. Alle svarte modelleringsprosessen, samt informant 2 svarte tydelig at begge var
viktig. Dette stotter opp om hypotese 1 og var egen erfaring fra
virksomhetsmodelleringskurset at modelleringsprosessen gir starre laringsutbytte enn
modellsettet.

Videre har vi talt opp antall funn ved de fem disiplinene. Slik som Informant 1 fant vi 9
utsagn som vi plasserte i disiplinen mentale modeller. Flere kommentarer og svar fra

informantene har vi plassert i flere disipliner fordi de dekker over flere disipliner. Duplikater.
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H2 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Personlig mestring

Vi mener at noen av spgrsmalene og hvordan informantene tolket vare spegrsmal har stor
betydning pa utslaget for vare funn. Det skjgnner vi, og vi hadde en del oppfalgingssparsmal
som skulle preve a fa de pa rett spor. Det var ikke like enkelt hver gang siden vi hadde
begrenset med tid, og at det vi syntes det var viktigere & prioritere intervjuguiden. Pa den

maten sikret vi at alle informantene fikk de samme spagrsmalene.

Personlig mestring er en av disiplinene som vi plasserte minst funn pa. Sammenligner vi med
de andre disiplinene havner disiplinen personlig mestring bare rett bak de andre. Sa det er
ikke sa store forskjeller som rangeringen farst kan tyde pa.

Vi fgler at det er en engasjert gjeng som er motivert for videre arbeid med
virksomhetsmodellering, og at virksomhetsmodellering farer til en starre forstaelse for hva
som skal til for a forbedre sin organisasjon. Samtlige informanter viste en gkt motivasjon til a
bidra med & forbedre bedriften etter & ha begynt med virksomhetsmodellering. Det var tydelig
at arbeidet med virksomhetsmodellering gjorde at det var lettere a se forbedringspotensialet i
virksomheten. Vi tolker ogsa det som at de falte at de selv kunne veaere med pa a pavirke
resultatet. Opp mot disiplinen personlig mestring legger vi vekt pa at de ansatte har fatt en
bredere oppmerksomhet rundt sine egne arbeidsoppgaver og mer forstaelse for andre sine
arbeidsoppgaver. De er bade apen for leering og endringer. Sa vi tolker det ut i fra disiplinen
personlig mestring at virksomhetsmodellering farer til personlig mestring og forstaelse for sin
egen utvikling, og bevissthet rundt sin egen rolle i virksomheten. Et viktig poeng med
disiplinen personlig mestring er a ha en personlig visjon som gir en gkt motivasjon. Det farer
til en mer engasjert ansatt. Samtlige av informantene viser en gkt motivasjon til & bidra til
maloppnaelse i sin virksomhet. Det virker som at virksomhetsmodellering farer til et
tydeligere bilde av virksomhetens visjon og mal. @kt personlig mestring kan gi en gkt
bevissthet pa at det er et gap mellom dagens situasjon og @nsket tilstand som kan reduseres
slik at maloppnaelse er mulig. Denne “kreative spenningen” som nevnt i teoridelen om
personlig mestring, farer altsa til at man ser muligheten for maloppnaelse og dette gir
motivasjon for endringer. Motivasjonen farer til et gnske om & bidra til na virksomhetens

visjon. Utdrag fra noen av kommentarene fra informantene:

e |3: “Ser svakheter, ser hvor det er ineffektivitet.”
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Her ser vi fordelene med virksomhetsmodellering. I3 ser organisasjonens svakheter, og vi
tolker det som at 13 er villig til a veere med pa a forbedre ulike prosesser. Utsagnet blir

plassert ved disiplinen personlig mestring.
e 13: “At man ser at man oppnar mal og at dette gir gkt motivasjon.”

De med hgyt niva av personlig mestring blir mer engasjert og motivert til a gjgre aktiviteter
utover sin egen rolle. Her tolker vi utsagnet slik at en maloppnaelse gir gkt motivasjon, slik at

vi har en effekt pa personlig mestring.

e 13: “Fatt et mer mangfoldig bilde av virksomheten.” og “For meg er det at man

far mer dybde, detaljer, mer forstaelse.”

Dette tolker vi som en person som har gkt sin bevissthet rundt sine egne roller og andre sine
roller i organisasjonen. Det er tydelig at 13 har fatt mer forstaelse og gkt disiplinen personlig

mestring.

e 14: “At vi er en stgrre gruppe som innehar den samme type kompetanse pa tvers ut av

fagkontorer, det synes jeg er motiverende.”

14 svarer at det gir en gkt motivasjon nar det er flere som har type kompetanse. Dette tolker vi
som at det blir enklere a snakke om virksomhetsmodellering, og siden det er flere som deler
det samme synet farer til at arbeidet med & forbedre organisasjonen ikke fales som en én
manns jobb. Det blir lettere & holde fokuset mot organisasjonens visjon og mal uten a fa en

degradering av mal.

e 16: “... pa at man ser sammenhengene mellom prosessene og detaljene, sa ting blir

klarere.”” og ““Man ser andre omrader som henger tett sammen.”

16 viser tydelig her en gkt forstaelse for at man ser sammenhenger mellom ulike omrader, og

som vi tolker som personlig mestring.

e 16: “Det a fa se sin avgrensete oppgave i et starre bilde, ber bidra til en gkt

malforstelse.”

Det & kunne se tydeligere sin rolle, og at den bidrar til & na organisasjonens mal er en av

motivasjonsfaktorene med virksomhetsmodellering og disiplinen personlig mestring.
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Vi plasserte 23 funn pa disiplinen personlig mestring. Se tabell 4. Uten at det skal tillegges sa
stor vekt, kan vi se at bade gjennomsnitt og median viser tydelig at det er ikke noen store
avvik pa funnene pa noen av informantene. | forhold til hypotese 2 ser vi at
virksomhetsmodellering vil bidra til utvikling av deltakernes personlig mestring. Dermed er

funnene vare med pa a bekrefte var hypotese 2.

Tabell 4 - Frekvens Personlig mestring

Informant | Frekvens
1 3
2 4
3 7
4 5
5 1
6 3
SUM 23

H3 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Mentale modeller

Nar det gjelder mentale modeller, sa kan vi valgt a ta med bade utsagn som er knyttet til
bevissthet om disse og utsagn som indikerer endring av respondentens mentale modell i form

av endret forstaelse (virkelighetsoppfatning).

e 11: “uansett hvor mange modeller vi lager sa har vi forskjellige stasted i

organisasjonen og hvordan vi reflekterer over ting™.

Alle informantene mente de fikk en forstaelse for andre sine arbeidsoppgaver, i tillegg til at
modellene la grunnlag for enklere diskusjoner. De fleste hadde ogsa svart at en eventuell
meningsutveksling der partene hadde ulike synspunkt kunne komme av ulike utgangspunkt i
bakgrunn og kunnskapsniva innad i gruppen. Dette var ngdvendig for at gruppen fikk delt
sine forskjellige synsvinkler, og at disse ble nedfelt i modellene, noe som de mente var med
pa a forbedre de. 15 derimot uttrykte at “faler seg frem til det rette svaret, dette foles rett. Det
er ofte rett ingenting & si pa det. Men vi gar litt sdnn, hvordan kom dere til den konklusjon,
joda vi tror det er bare sann det ma veere. Da blir det fort litt sann litt tunge dialoger. Vi har
pa en mate samme utgangspunkt, samme bakgrunn tror jeg”. Dette var motstridene fra hva
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den andre hadde uttrykket om bakgrunn og utgangspunkt. Informanten utrykker noe mer
interessant. Informanten understreker hvordan diskusjonen blir utfordrende nar man ikke vet

hva andre mener med deres konklusjoner.

e 16: “Far snevret inn diskusjoner til & gjelde akkurat der man har ulike synspunkter,
0gsa er resten greit - dette ser sann ut, ogsa far man konsentrert seg der man har ulike

oppfatninger, ogsa star man enda bedre rustet til a dra i samme retning”.

16 understreker hvordan arbeidet med modellene farer til at diskusjonene sannsynligvis blir
enklere. Det kan bli veldig mye snakk rundt ulike oppfatninger, men vi tolker 16 sitt utsagn
som at modellene kan bidra med a veare en oversikt, hvor det er mindre utfordrende a se
detaljene som skal diskuteres, slik at oppfatningene blir kan enklere deles. Flere av
informantene har ogsa understreket hvordan modellene representerer et felles begrepsapparat,
slik at man kan lettere forstar hverandre innad i virksomheten og i de tilfellene de kan bli

brukt som grunnlag til diskusjon i saksframlegg og prosjekter.

e 13: “alle er ute for a finne den best mulige representasjon av virkeligheten”

e 16: “Godt verktay for en felles virkelighetsbeskrivelse™.

Flere av informantene utrykker at de gnsker a skape et hensiktsmessig bilde av virkeligheten.
Informantene beskrev at de forbedrer modellene gjennom a utrykke ulike oppfatninger pa
tvers av fagomradene, og at disse blir utgangspunktet for en diskusjon som skal gi grunnlag
for en felles forstaelse. Informantene sier ogsa at det er ngdvendig a stille sparsmal til de
ansatte pa de ulike avdelingene om hvordan arbeidet blir utfert, her dannes ogsa en felles
forstaelse mellom den som modellerer og den ansatte. Til slutt utrykker samtlige informanter
at modellene skal vaere en felles forstaelse for videre diskusjoner. Dette er en kumulativ
prosess. En slik perfeksjonisme tolker vi som at modellene er ment for a bli forstatt av alle
bade innad i organisasjon, utenforstaende av prosjektet eller organisasjonen. 12 uttrykte at
“med tanke pa nytilsatte skal de forstd modellen bare ved & kaste et blikk pa den”. Vi tolker
dette som at 12 mener at modellene kan bli brukt for & overfare taus kunnskap. | den forstand
at det legges til rette for en forstaelse for hvordan deres arbeidsoppgaver er i relasjon til
virksomheten. For eksempel hva den generer til andre prosesser eller maloppnaelse i forhold

til malhierarkiet.

| en opptelling i frekvenstabellen har vi kartlagt 46 utsagn av mentale modeller (tabell 5). Vi

mener at mentale modeller til informantene viser en positiv hyppighet, uavhengig av
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modenhetsnivaet til virksomheten. Nar vi sammenligner gjennomsnitt og median ser vi at det
er ikke er noen verdier som er sveert avvikende i forhold til de andre. Vart inntrykk og med

overnevnt beskrivelse mener vi at hypotese 3 er bekreftet.

Tabell 5 - Frekvens Mentale modeller

Informant | Frekvens
1 9

7

11

2

10

7

SUM 46

H4 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Delte visjoner

o 01 WN

Delte visjoner og virksomhetsmodellering farer til at det blir enklere a fa en felles oppslutning
om virksomhetens visjon. Virksomhetsmodellering farer til en delt visjon siden visjonen blir
artikulert mer og bedre gjennom modelleringsprosessene og modellsettet. Noen utdrag fra

informantene:

e |1: “At man har ulike niva og at man jobber i ulike forbedringshjul som ma jobbe

sammen.”

11 utrykker tydelig at din rolle i virksomheten ma sees helhetlig og i sasmmenheng med andre.

Da oppnar man best mulig resultat.
e |1: “Det du gjer ma veere forankret i malene til virksomheten.”

Her utrykker 11 en delt visjon siden malene faktisk ma vaere forankret i det du gjer, noe som

er vesentlig for & skape en delt visjon.

e 12: “Skal jeg bli pa SI ma jeg videreutvikle meg innenfor det omradet pa grunn av det

er noe Sl skal satse pa.”
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12 sier tydelig at de ansatte ma vaere med pa virksomhetens visjon og fremtidsbilde.
Virksomhetsmodellering farer til at det blir enklere a ta del i virksomhetens visjon og at de
ansatte bidrar til denne maloppnaelsen i fellesskap. Ogsa ma de ansatte veere med pa leering

og kompetanseheving noe som bidrar til en delt visjon.

e 14: “Vi vil veere sentrale i store og tunge prosjekter som styrer retningen til Bodg

Kommune.”

Vart inntrykk er at 14 svarer at etter endt kurs besitter de en kunnskap som vil vare sentrale
nar de skal veere bidragsytere til & styre retningen til virksomheten. Vi tolker dette som en
begynnelse for en delt visjon, og noe som bidrar til & fortsette a jobbe mot en delt visjon for
organisasjonen. A f& de fleste til & dra i riktig retning bidrar til en enda starre oppslutning

rundt visjonen.

e 16: “Godt verktay for en felles virkelighetsbeskrivelse og det er en forutsetning for at

skoene settes i sammen retning og gar i samme retning”

16 utrykker her at det er viktig at de ansatte ma dra i samme retning. Vi tolker det som at
virksomhetsmodellering tydelig bidrar til en delt visjon ogsa her. En felles
virkelighetsbeskrivelsen, og diskusjoner rundt hva det er, bidrar til en starre oppslutning rundt

hva organisasjonen skal oppna sammen.

Vi plasserte 29 funn i frekvenstabellene (tabell 6) over delte visjoner. Vi tolker funnene slik at
det er tydelig at virksomhetsmodellering gir en effekt pa delte visjoner. Dermed kan vi
bekrefte hypotese 4.

Tabell 6 - Frekvens Delte visjoner

Informant | Frekvens
1 4

o U1 WN
OO W w N

SUM 29
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H5 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Teamleaering

| teamleering har vi valgt a ta med bade utsagn som er knyttet til bevissthet om dette samt
utsagn som indikerer en samordning innad i teamet og refleksjoner over deres dialoger og

diskusjoner for

o

e I5: “bruker virksomhetsmodellering for a skape en god dialog mellom ulike
fagomradet for & kunne lgse en problemstilling”
e 16: “bruker metodikken som utgangspunkt for diskusjon i prosjektgruppen og for a

presentere forbedringsbehov for beslutningstakere™

Alle informantene som jobbet i team uttrykket at virksomhetsmodellering kan veere et
utgangspunkt i dialoger og diskusjoner. 15 mener at verktgyet er passelig pa tvers av
fagomrader, der vi ikke har alltids samme bakgrunn eller utgangspunkt som vil pavirke vare
handlinger og abstraksjoner. Men, sammen som et team skal vi skape en felles forstaelse
gjennom a diskutere og dermed lgse problemstillinger gitt disse utfordringene. Da er det
viktig som 16 sier at modellene kan vere et utgangspunkt for & vise fram hva er det man vil
diskutere. Mange av informantene uttrykte at virksomhetsmodellering ville ha en positiv
leeringseffekt pa andre ansatte i organisasjonen. |1 var i starre grad reflektert og uttrykte at
“dette er ikke gjort over natta, det er modning. Det er viktig & involvere de som du far med
deg”. Vart inntrykk er at det er vanskelig & involvere absolutt alle i metodikken, og dette
understreker 11. En sngballeffekt tilneerming ved at man trinnvis involverer de som er enklest

a pavirke for sa gke omfanget.

e 13: “det er jo ikke et solo lagp, det er jo ting vi jobber i lag med”’
e I1: “alle har en innflytelse pa prosessen de er en del av nar det kommer til problem og
tiltak™.

Alle informantene utrykker at de ville ha med seg resten av organisasjonen pa
virksomhetsmodellering. Mange av informantene sier at denne kumulative prosessen med a
samle inn andre sine synspunkter gjennom diskusjon med andre ansatte slik at man far utvidet
sin innsikt i et spesifikt omrade, hjelper til med & legge til rette for en felles forstaelse for
virksomheten. Nar en far utvidet sin innsikt gjennom diskusjon tolker vi det som at leering
skjer. Nar 11 mener at de legger til rette for at andre kan komme med sine synspunkter som vi
tolker det legger dette til rette for en gjensidig granskning i en sak. I3 utrykker at ““det er
veldig enkelt & snakke med folk. Vi blir enig pa hvordan de ser ut. Spraket har noen grenser
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der modeller gjgr det enklere, modeller gjar det lettere a fa et felles bilde pa hvordan ting
skjer”. Vi tolker det som at 13 mener ogsa at dette er en metodikk som kan brukes for &
overfgre taus kunnskap, men som gruppe er at diskusjoner blir lettere nar de tar utgangspunkt

i modellene.
e 12: “ser organisasjonen utenfra, ja vi ma bruke ord som folk forstar™.

Et utgangspunkt i kommunikasjon er at vi forstar hverandre gjennom & bruke samme
begrepsapparat. Vi tolker det som at det blir vanskelig a leere av hverandre hvis vi ikke forstar

hva de andre sier.

e |I5: ““i gruppen som skal jobbe med en gitt problemstilling bar det veere sann at det er
hgyt under taket, og det bgr vaere rom for at man kan slenge ut en masse. Vi gjagr det
ikke nok i dag, sa hvis du gar i forsvarsposisjon da er lgpet kjgrt”.

e |1: “det er positivt at s& mange taler a fa hgre sa mange synspunkter og inputs™.

Det er veldig viktig som 15 og 11 sikter til at man bar ikke veere uredd for & kommunisere
synspunktene sine. En forsvarsposisjon kan vare ngkkelen til at lzering ikke skjer, ved at
synspunktet ikke blir delt eller at vi ikke gransker et. Vi tolker det som at de sikter til at de
ansatte bgr ha en selvtillit for a ta opp ting og motta andre sine synspunkter, bade gode og

darlige.

I en opptelling i frekvenstabellen har vi kartlagt 34 utsagn av teamlering (tabell 7). Vi mener
at teamlering til informantene viser en positiv hyppighet, uavhengig av modenhetsnivaet til
virksomheten. Nar vi sammenligner gjennomsnitt og median ser vi at det er ikke er noen
verdier som er svert avvikende i forhold til de andre. Vart inntrykk og med overnevnt
beskrivelse mener vi at hypotese 4 er bekreftet.

Tabell 7 - Frekvens Teamlaerini

Informant | Frekvens
1 7
2 4
3 10
4 0
5 6
6 7
SUM 34
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H6 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Systemtenkning

| systemtenkning har vi valgt & ta med bade utsagn som er knyttet til bevissthet om dette samt
utsagn som indikerer en helhetstenkning og sammenhenger med tanke pa deres virksomhet.

e |1: ““at man ser et helhetsbilde”.

I1 utrykket sammen med samtlige respondenter utrykker at det var motiverende & jobbe med

virksomhetsmodellering fordi det skaper et helhetsbhilde over virksomheten.
e 12: “Har veert bade gverst og nederst for & se sammenhengene”.

I modelleringsarbeidet ma en kartlegge bade overordnet niva, og ta et dypdykk sa langt ned
det er hensiktsmessig, men i tillegg skal den ogsa utformes pa tvers av avdelingene. Her
utvikles prosesser i sammenheng over input og output, men ogsa prosessmal opp i mot
malhierarkiet. Samhandlingsmodeller utvikles gjennom hva som sendes og mottas pa tvers av
prosesser. Vi tolker det som at 12 settes pa preve for a finne slike relasjoner pa hvordan ting
blir gjort i virksomheten. Noe som ogsa vil vaere med pa a forme et helhetsbilde som vi
beskrev ovenfor. Alle reposdentene har utsagn som gjelder & finne sammenhenger, og de

fleste utrykke ogsa at disse gjer det enklere a se utfordringer i virksomheten.

Systemtenkning var blant den disiplinen som fikk 23 funn, som gjer den til den disiplinen
med de ferreste funnene. Dette var i utgangspunktet forventet siden informantene ble
intervjuet da de enna ikke hadde gjennomfart kurset og sine caser. Dessuten, fikk vi veldig
sammenfallende utsagn pa denne disiplinen. Nar vi sammenligner gjennomsnitt og median ser
vi at det er ikke er noen verdier som er svert avvikende i forhold til de andre. Vart inntrykk

og med overnevnt beskrivelse mener vi at hypotese 6 er bekreftet.

Tabell 8 — Frekvens Systemtenkning

Informant | Frekvens
1 5
2 7
3 3
4 1
5 5
6 2
SUM 23
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7.10ppsummering av funnene

Tabell 9 - Oppsummering av funnene

Rangering Disiplin Sum Gjennomshitt Median
1 Mentale Modeller 46 7,67 8
2 Teamleering 34 5,67 6,5
3 Delte visjoner 29 4,83 6,5
4 Systemtenkning 23 3,83 4
5 Personlig mestring 23 3,83 3,5

Slik ble rangeringen av funnene vi gjorde gjennom analyse av informantene. Som vi ser ut i
fra tabellen har vi plassert flest utsagn og kommentarer pa disiplinen Mentale modeller,

deretter kommer teamleering, delte visjoner, systemtenkning og personlig mestring.

Vi hadde i utgangspunktet forventet at personlig mestring hadde hgyere verdier enn alle de
andre disiplinene. Dette er fordi egenskapene er kumulative i den forstand at man starter med
a ha en hgy personlig mestring som legger til rette for mentale modeller og dette gir delte
visjoner. Videre er personlig mestring og delte visjoner viktig for & oppna teamlaring. Vi har
ikke noen fullgod forklaring pa dette, men siden vi har basert oss pa respondentenes
egenoppfatning kan noe av feilkilden ligge her. Begrepet personlig mestring er hgyst
sannsynlig ukjent for intervjuobjektene og, som drgftet under avsnittene om mentale
modeller, sa vil egen oppmerksomhet rundt forhold knyttet til dette begrepet ofte ga upaaktet
hen. Hadde vi selv hatt en starre bevissthet pa dette for vi kom til analysen, ville vi ha kunnet
utforme intervjuguiden slik at den kunne ha hjulpet intervjuobjektene med & artikulere sin
vurdering. Men vi kan heller ikke se bort fra at analysen avdekker reelle forhold som ikke er i
overensstemmelse med var opprinnelige oppfatning. Dette vil vere element som bgr testes

ved videre undersgkelser.
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8.0DISKUSJON

Malet med denne oppgaven var a se om virksomhetsmodellering gir en effekt med tanke pa
lzerende organisasjoner og Senge sine fem disipliner. Vi vil diskutere alle funnene etter

hypotesemodellen.

Informantene fra Statens innkrevingssentral (SI) i Mo | Rana har i flere ar drevet med
Business Process Management (BPM) basert pa Gartner. Informantene bestod av lederen for
BPM-teamet og noen av dens medlemmer. Derfor antar vi at deres modenhetsniva er noe
hgyere enn hva virksomhetsmodelleringskurset i utgangspunktet var tilegnet for. Dermed
antar vi ogsa at svarene var mer reflektert utover selve virksomhetskurset enn informantene
fra Bodg kommune. Vi hapet at det kunne gi oss et bedre grunnlag for analysen. Informantene

fra Bodg kommune bestod av ansatte i IKT-avdelingen og HR-avdelingen.
H1 — Modelleringsprosessen bidrar til et starre leeringsutbytte enn modellsettet

Modelleringsprosessen har tydelig en effekt pa leeringsutbytte til kursdeltakerne og de mener
denne effekter er stgrre enn hva modellsettet gir. Gjennom en slik prosess er det flere
diskusjoner som ligger til grunne for & fa ny innsikt i en sak eller for a lgse en problemstilling.
Dette gjeres som regel pa tvers av avdelinger i et modelleringsprosjekt, og pa et overordnet
niva og detaljniva. Pa sistnevnte niva far man vite en god del taus kunnskap som er iboende

hos ansatte, og det er dette som gir kursdeltakerne ny innsikt.
H2 - Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Personlig mestring

Vil virksomhetsmodellering ha noe effekt pa personlig mestring? Vare funn viser at det er en
effekt pa personlig mestring. Farst vil vi papeke at bade ledelsen i SI og Bodg kommune har
tilrettelagt for laering av virksomhetsmodellering og dermed har de stor tro pa et dette kan
veere et verktay for & belyse sine forbedringsprosjekter. Vi tolker det som at det kan fare til en
gkt motivasjon for leering hos de involverte. Det igjen kan fare til at de ansatte ser en mulighet
for faglig utvikling og kompetanseheving. En annen motivasjonsfaktor er muligheten for a
pavirke ulike endringsprosjekter og bidra til organisasjonsutvikling i sin virksomhet. Det blir
veldig viktig for bade Sl og Bodg kommune at de involverte har muligheten for a arbeide
systematisk med virksomhetsmodellering for a kunne danne grunnlaget som trengs for a ta
dette videre i fremtidige prosjekter. Blir ikke dette grunnlaget godt nok lagt kan det hende at
virksomhetsmodellering ikke far den oppmerksomheten som trengs for & ta dette videre i de

respektive virksomhetene. Skal virksomhetsmodellering overleve trengs det sterke
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talspersoner og noen som ser betydningen dette kan gi for & forbedre for eksempel Bodg

kommune.

Hovedsakelig kom det frem at det du arbeidet med hadde betydning for hele organisasjonen,
og at det farer til en motivasjon for videre arbeid. Vi tror ogsa at det bidrar til en mer
engasjert og forpliktet ansatt, fordi de ansatte ser sin rolle i sammenheng med andre, og malet
for organisasjonen fgles oppnaelig. Virksomhetsmodellering kan gi noen verktgy for & na
disse malene, og det farer til leerevillighet til & utvikle seg gjennom ny kunnskap og nye
ferdigheter.

Selv om vi plasserte minst funn ved disiplinen personlig mestring, ser vi ut i fra svarene at
samtlige hadde en gkt motivasjon. Ogsa kom det frem at de ser nytten av
virksomhetsmodellering. Vi tolker det som om at de gnsker a leere mere for blant annet for a
kunne skape de resultatene de gnsker seg for sin organisasjon. De ser at arbeidet de gjar kan
fare til endringer og forbedringer som ogsa gar utover sine egne arbeidsoppgaver. Det er klart
at disiplinene personlig mestring og delte visjoner sammenfaller og har en sammenheng med
hverandre. Vi synes dog at det ikke blir lagt nok til rett for personlig mestring og delte
visjoner i offentlig bedrifter. Med det mener vi at organisasjonene er for rigide, og de
begrensningene som falger med offentlige organisasjoner hindrer utviklingen av personlig
mestring og delte visjoner. Antakeligvis kan virksomhetsmodellering fare til at det blir bedre

a bruke dette som et verktgy for endringsprosjekter.
H3 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Mentale modeller

Det er tydelig at virksomhetsmodellering har hatt effekt pd kursdeltakerne sine mentale
modeller. Gjennom diskusjon har de fatt ny innsikt i andre sine arbeidsoppgaver, hvordan
bakgrunn og interesser i utgangspunktet driver maten de arbeider pa og deres argumenter.
Modelleringsarbeidet har gitt grunnlag for mange diskusjoner der det har blitt enklere a dele
sine argumenter. | et gitt problemomrade i modellene har de reflekter og stilt sparsmal til
andre sine argumenter, slik at man far ny innsikt i hva den andre parten egentlig tenkte pa.
Dette er en personlig laeringsprosess som de har veert i gjennom selv, som legger til rette for
en nytenkning. Den leringsprosess de gnsker for andre ligger i utviklingen modellene. De
gnsker & dele en taus forretningskunnskap med ansatte, interessenter og utenforstaende
gjennom at de bare skal se pa modellene. De gnsker bevist at alle skal ga fra den
virkelighetsoppfatning de har i dag til a tilegne seg en ny hensiktsmessig en som forankrer seg

i en felles forstaelse over virksomheten.
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H4 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Delte visjoner

Virksomhetsmodellering farer til en effekt pa delte visjoner. Slik som funnene viser er
organisasjonene lerevillig. Delte visjoner bidrar til en gkt leerevillighet blant organisasjonene
slik at de ser at de kan bidra med & na organisasjonens visjon. Det er tydelig at
virksomhetsmodellering gir effekt pa dette. Ogsa er det & skape delte visjoner innad i en
organisasjon utrolig viktig for a bidra til at alle ansatte drar i samme retning slik at det blir
mer effektivt. Vi tolker utsagnene slik at virksomhetsmodellering farer til at det blir tydeligere
a skape en delt visjon, siden jo flere som deler den samme visjonen, stgrre oppslutning far
man mot en delt visjon. Sa virksomhetsmodellering bidrar til & se organisasjonens visjon

tydeligere, og vi far en operasjonalisering av mal.
H5 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Teamlearing

Det er tydelig at virksomhetsmodellering har hatt effekt pa teamlaringen til kursdeltakerne.
Innad i teamet har de kommunisert hgyt og lavt, men i utgangspunktet alltid kommet til en
enighet, og mye pa grunn av at modellene definerte rammene for diskusjonen. Dette er en god
gvelse for a bli et bedre team. | tillegg har noen av de forstatt at man ma tarre a sparre for a
utvide kjerne forstaelsen til problemstillingen, som igjen farer til at sin egen innsikt har blitt
gkt. Som nevnt i mentale modeller gnsker de a involvere alle ansatte i virksomheten med &
skape en felles forstaelse. Siden Sl har et hgyt modenhetsniva har de allerede spesifisert roller
og team som har spesifikke ansvarsomrader. De har i den sammenhengen begynt opplaringen
av andre ansatte, slik at alle skal fa den grunntreningen som skal til. Bodg kommune har ogsa
utrykket at virksomhetsmodellering er et verktgy de kan bruke for & samordne de eventuelle
ulike avdelingene til diskusjon i en gitt problemstilling. Selv om at det innad i gruppen er rom
for apne diskusjoner, viser at gruppen har modenhet med hensyn pa teamlaring. Vi kan
imidlertid ikke sla fast at dette er et resultat av arbeidet med virksomhetsmodellen, det kan jo
veere at gruppen ble satt sammen av personer som hadde denne fortroligheten i

utgangspunktet.
H6 — Modelleringsprosessen vil bidra til utvikling av kursdeltakernes Systemtenkning

Det er tydelig at virksomhetsmodellering har hatt effekt pa kursdeltakerne sin systemtenkning
med tanke pa helhetshilde og sammenhenger i egen virksomhet. Dette har fart til at de ser
problemomrader mye klarere enn far, noe som setter en ramme for diskusjon som vi er innpd i

teamlering.
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8.1Forslag til videre forskning
Vi skulle gnske vi hadde muligheten til a foreta en vurdering av deltakerne far de startet pa
Bitstream-kurset, for & bedre kunne vurdere hva som var effekten av kurset. Vi vil derfor
anbefale at det gjares en for- og etter-undersgkelse i slike sammenhenger. Videre kan ser vi at
miljgene vi har fulgt i var undersgkelse kan falges opp ved en senere undersgkelse for a
kunne avdekke eventuelle mer langsiktige effekter av virksomhetsmodellering.

Vi har i var oppgave tatt utgangspunkt i offentlige bedrifter. | en videre forskning kunne man
ogsa ha sett pa private bedrifter. Vart inntrykk er at disse to er svert forskijellige i forhold til
struktur og kultur, som ogsa vil variere nar det kommer til ulike bedrifter og individer. Dette
vil sannsynligvis pavirke deres synspunkter med tanke pa hvilken effekt

virksomhetsmodellering har.

Videre forskning kan ogsa involvere og se pa modenhetsnivaet til kursdeltakerne i Bitstream
prosjektet etter endt kurs gjennomgang. Var tverrsnitt undersgkelse avspeiler
modenhetsnivaet til kursdeltakerne samtidig som de gjennomfarer prosjektet. Sannsynligvis

ville funnene av disiplinene veert i starre grad forsterket ved et hayere modenhetsniva.

Vi gjennomfarte oppgaven med en kvalitativ metode. Sett pa en annen side kunne metoden
blitt gjennomfart med en kvalitativ metode med et betydelig sterre utvalg med den hensikt a
kontrollere funnenes troverdighet og representativitet.

Vi har sett pa Senge sine teorier innenfor leerende organisasjon. For a styrke forskningens
relabilitet vil en videre forskning involvere og a trekke inn flere teoretikere innad leerende

organisasjoner og sammenligne deres teorier.

| forbindelse med funnene av personlig mestring kan vi motivere til en videre forskning i

forhold til & forbedre datafangsten, ved a kombinere flere metoder og utvide utvalget.
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9.00PPSUMMERING

| denne bacheloroppgaven gnsket vi & identifisere hvilke effekter virksomhetsmodellering har
pa offentlige bedrifter med tanke pa leerende organisasjoner. Vi har intervjuet kursdeltakere
som er i sluttfasen i et kurs og prosjekt som omhandler virksomhetsmodellering. Ved
praktisering av virksomhetsmodellering har vi sett pa om kursdeltakerne har tilegnet seg
egenskaper fra leerende organisasjoner. Basert modenhetsniva, teori, var erfaring og innhentet
datamateriale har vi kommet fram til egenskaper som kursdeltakerne har tilegnet seg gjennom
prosjektet. Vart teoretiske grunnlag er basert pa Senge sine fem disipliner for at en skal
tilnerme seg en laerende organisasjon. | tillegg har vi brukt Penker og Eriksson sin teknikk
innen virksomhetsmodellering. Vi ser pa virksomhetsmodellering som en kapabilitet for &
oppna effekter i leerende organisasjoner. Det er fa som har forsket pa disse teoriene sammen
far og det finnes veldig lite forskning pa hvordan man skal oppna utlgsende effekter for
lerende organisasjoner. Virksomheter ma tilnzrme seg forskjellige egenskaper for a bli en
lzerende organisasjon, og vi har tatt for oss personlig mestring, mentale modeller, delte
visjoner, teamlaering og systemtenkning. Vi supplerer med begreper og teori innen laering for
a bygge opp under effekter som kan komme gjennom virksomhetsmodellering og lerende
organisasjoner. Vi har gjennomfgrt en kvalitativ tverrsnittstudie og fokuset var a fa en
helhetlig forstaelse for tema. Primardataene ble innhentet ved hjelp av semistrukturerte
intervjuer med informanter fra offentlig bedrifter, for 4 oppna den gnskede kunnskapen om
fenomenet. Dataene gikk gjennom en omfattende analyseringsprosess. Lydfilene av
intervjuene ble transkribert, og flere ganger lagt under diskusjon om hvor de skulle
kategoriseres i forhold til de fem disiplinene. Funnene ble drgftet opp mot teorien, og ut ifra
dette utformet vi en diskusjon over de egenskapene som kursdeltakerne har tilegnet seg. Vare
funn viser at effektene av virksomhetsmodellering med tanke pa lerende organisasjoner er
sammensatte fenomen med dyptliggende arsaker. Gjennom var forskning fant vi ut at
virksomhetsmodellering har effekt pa kursdeltakeren sin personlig mestring, mentale
modeller, delt visjoner, teamleering og systemtenkning. Disse er i stgrre grad kumulative for
hverandre, og i tillegg vil modenhetsniva bestemme hvorvidt disse egenskapene vil strekke ut

til hele organisasjonen.

64



10.0 LITTERATURLISTE
Argyris, Chris. On Organizational Learning. Blackwell Publishers LTD, 2001.

Argyris, Chris, and Donald A Schon. Organizational Learning Il. Theory, Method, and
Practice. Addison-Wesley Publishing Company, 1996.

Befring, Edvard. Forskningsmetode og Statistikk. Oslo: Det Norske Samlaget, 1998.

Chaffey, Dave, og Gareth White. Business Information Managment. Essex: Pearson
Education Limited, 2011.

Dalin, Ake. Veier til den leerende organisasjon. Oslo: Cappelen Akademiske Forlag, 1999.
Dalland, Olav. Metode og Oppgaveskriving. Oslo: Gyldendal Akademiske, 2012.

Eriksson, Hans-Erik, og Magnus Penker. Business Modeling with UML. John Wiley & Sons,
Inc., 2000.

Garvin, David A. «Building a Learning Organization.» Harvard Business Review, July 1993:
2.

Holme, Idar Magne, og Bernt Krohn Solvang. Metodevalg & Metodebruk. Tano Aschehoug,
1996.

http://www.postkiwi.com. 02 April 2014. http://www.postkiwi.com/2004/learning-community/
(funnet 04 Onsdag, 2014).

Illeris, Knud. Contemporary Theories Of Learning. New York: Routledge, 2009.

Jacobsen, Dag Ingvar, og Jan Thorsvik. Hvordan organisasjoner fungerer. Bergen:
Fagbokforlaget, 2011.

Janis, Irving L. 1971. http://agcommtheory.pbworks.com/f/GroupThink.pdf.

Johannessen, Asbjern, Line Christoffersen, og Per Arne Tufte. Forskningsmetode For
@konomiske-Administrative Fag. Oslo: Abstrakt Forlag, 2011.

Karlsen, Jan Terje, og Petter Gottschalk. Prosjektledelse. Oslo: Universitetsforlaget, 2008.

Meadows, H Donella. Thinking in Systems. London: Earthscan Ltd., 2011.

65



Senge, Peter. Den Femte Disiplin. Kunsten a skape den leerende organisasjon. Oslo: Egmont
Hjemmets Bokforlag, 1999.

Senge, Peter. The Fifth Discipline. The Art & Practice of The Learning Organisation.
London: Random House, 2006.

Wilson, Jonathan. Essentials Of Business Research. London: SAGE Publications Ltd., 2010.

66



11.0 VEDLEGG
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I N VEDLEGG 1

Informant 1

Veldig praktisk med tanke pa at man ser sammenhengen mellom prosessene og detaljene, s ting blir klarere

Man lager disse modellene og far opp et bilde hvordan det ser ut og det er bra for & formidle hvordan ting henger sammen.

[du har fatt starre forstéelse for andre sine arbeidsoppaver] ja, man ser andre omrader som henger tett sammen.

Man lager disse modellene og far opp et bilde hvordan det ser ut og det er bra for & formidle hvordan ting henger sammen.

[du har fatt starre forstaelse for andre sine arbeidsoppaver] ja, man ser andre omrader som henger tett sammen.

Noen var abstrakt og noen var langt nede i modellene, ogsa matte vi mates en plass der vi prater samme sprak.

Uansett hvor mange modeller vi lager s& har vi forskjellige stasted i organisasjonen og hvordan vi reflekterer over ting.

Det er positivt at sa mange tler & fa hare sa mange synspunkter og inputs.

At man har forskjellige fokus, at vi jobber pa forskjellige mater.

[Har eventuelle meningsforskjeller bidratt til bedre modeller?] ja, man snur opp ned pa alt.

[endret ditt syn pa organisasjonen] det  se kundeperspektivet.

Modellen gjor at man ser problemomrader tydeligere.

At man har ulike niva og at man jobber i ulike forbedringshjul som mé jobbe sammen.

Det du gjor md vere forankret i malene til virksomheten.

Alle har en innflytelse pa prosessen de er en del av nar det kommer til problem og tiltak.

et felles syn om hva som er malet for bedriften] Nar man tegner et malhierarki og tydelig pa det vil selvfalgelig det bidra til
dette.

Definere roller til prosesseire og team.

Alle har en innflytelse pa prosessen de er en del av nar det kommer til problem og tiltak.

Noen var abstrakt og noen var langt nede i modellene, ogsa matte vi mates en plass der vi prater samme sprak.

Uansett hvor mange modeller vi lager sa har vi forskjellige stasted 1 organisasjonen og hvordan vi reflekterer over ting, noen
liker mer konkrete oppgaver og noen mer abstrakte og dette skal jo mates pa en méte og da er det viktig at alle gir.

Det er positivt at s& mange taler & f& hare sa mange synspunkter og inputs.

Ulike styrker i ulike omréder, noen bidrar i teorien, noen i modellene, og andre i diskusjonen og dette utfylles totalt sett.

at VM kan fore til en leeringseffekt pa andre ansatte 1 organisasjonen?] Dette er ikke gjort over natta, det er modning. Det er
viktig & involvere de som du far med deg.

Veldig praktisk med tanke pa at man ser sammenhengen mellom prosessene og detaljene, sa ting blir larere.

[en gkt motivasjon til & bidra med 4 forbedre bedriften?] At man ser et helhetsbilde.

At man har ulike niva og at man jobber i ulike forbedringshjul som ma jobbe sammen.

[du har fatt starre forstéelse for andre sine arbeidsoppaver] ja, man ser andre omrader som henger tett sammen.

Vi bruker samleband og sekvens for & se sammenhenger mellom prosesser.




I N VEDLEGG?2

Informant 2

Ser at de ogsa er med pa & bidra til et mal.

At man ser at man oppnar mal og at dette gir gkt motivasjon.

Skal jeg bli pa SI ma jeg videreutvikle meg innenfore det omradet pa grunn av det er noe SI skal satse pa.

Vi ser jo sammenhengene pa prosessene og det har vi gjort tidligere ogsa, men det er det a rykke tilbake til start.

Slik at modellene kan leses fra de utenforstaende, seerlig med tanke pa at vi skal samarbeide.

Det er Ikke gresk for oss, men helt annerledes og vi kunne stilt en del kritiske sparsmal I forhold til de som sitter I prosessen,
fordi vi har skjent hvordan de har tenkt.

[du har fatt starre forstaelse for andre sine arbeidsoppaver] ja, fordi vi har veert pa et ganske detaljert niva.

[ulike syn i utgangspunket] ulikt kunnskapsniva.

[Har eventuelle meningsforskjeller bidratt til bedre modeller?] Ja, vi har jo i hvert fall skrevet de om.

[endret ditt syn pa organisasjonen] med tanke pa nytilsatte skal de forstd modellen bare ved 4 kaste et blikk pa den.

Vi skal presentere dette for noen som ikke har tatt del i dette arbeidet eller kjenner til det for & se hvor godt de forstar det.

Ser at de ogsa er med pa a bidra til et mal.

@nsker at det er sa gjennomsyret at man kan se modellene helt fra nederst til verst og at alle kjenner seg igjen i den.

Slik at modellene kan leses fra de utenforstaende, seerlig med tanke pa at vi skal samarbeide.

Skal jeg bli pa SI ma jeg videreutvikle meg innenfore det omradet pa grunn av det er noe SI skal satse pa.

Malhierarkiet gjer alt veldig tydelig.

Nar vi ser pa malhierarkiet at man faktisk kan male det man sier en skal male. Er ikke like enkelt, ikke like ofte som gnskes, som
ma jobbes videre med. Ogsa blir det veldig tydeligere - ndr man har malhierarkiet kan man si her er problemet og da kan man
velge & jobbed med det.

Det & se virksomheten som helhetlig.

Slik at modellene kan leses fra de utenforstaende, serlig med tanke pa at vi skal samarbeide.

[du har fatt starre forstaelse for andre sine arbeidsoppaver] ja, fordi vi har vaert pa et ganske detaljert niva.

Ser organisasjonen utenfra, ja vi ma bruke ord som folk forstar.

[vil dere pavirke andre grupper i organisasjonen til  bruke VM i fremtiden?] jo, pa driftsentralen.

Fa den rade traden mellom alle modellene.

En liten filleting man er irritert over og skulle hatt endret ikke betyr noe i den store sammenhengen.

Det er helt klart nar du skal se pa en prosess méa du begynne pé et overordnet niva og der har vi aldri vart.

Har veert bade gverst og nederst for & se sammenhengene.

Vi ser jo sammenhengene pa prosessene og det har vi gjort tidligere ogsa, men det er det & rykke tilbake til start.

Ser organisasjonen utenfra, ja vi ma bruke ord som folk forstar.

Det & se virksomheten som helhetlig.




I N VEDLEGG3

Informant 3

[endret ditt syn pa dine egne arbeidsoppgaver?] ja, vekdig nyttig.

[okt motivasjon til & bidra med & forbedre bedriften?] ja det er en del ting som blir lettere.

[okt motivasjon til & bidra med a forbedre bedriften?] Jeg synes det effektiviserer arbeidsoppgavene nar man bruker
modeller.

[hvilken retning virksomheten skal ga i] Kartlegge og se hva som er forbedringsmuligheter pa det operative "ja, det ser jeg".

Jeg har fatt et mer mangfoldig bilde over virksomheten.

For meg er det at man far mer dybde, detaljer, mer forstaelse.

[Har dette synet gjort at du ser problemomrader tydeligere?] det gjer man. Ser svakheter, ser hvor det er ineffektivitet.

[endret ditt syn pa dine egne arbeidsoppgaver?] veldig enkelt a snakke med folk, vi blir enig pa hvordan de ser ut. Spraket
har noen grenser som modeller gjor det enklere, modeller gjer det lettere & fa et felles bilde p& hvordan ting skjer.

[okt motivasjon til & bidra med a forbedre bedriften?] klarer & skape en felles forstaelse, og at det er enklere med modeller
enn alle de her ordene.

For & kartlegge hvordan ting henger i hop ma jeg snakke med folk som jobber i ulike fagomrader.

i den betydning av at det er enklere a snakke i lag rundt modellene, lettere a forsa hva som menes i den betydning er det jo
greit.

[VM har fart til at du har fatt stgrre forstaelse for andre sine arbeidsoppgaver] ja uten tvil.

Jeg har tegnet mye avmodellene, sa jeg er ngdt til & forsta hva folk gjer og mener.

Alle er ute for & finne den beste mulige representasjon av virkeligheten.

Vi har ganske ulike meninger og stasted, og ingen av oss er de beste eksperter, sa det er klart at det veert ulike oppfatninger.

Ja vi jobber pa forskjellige steder i organisasjonen.

[har meningsforskjeller bidratt til bedre modeller?] ja for meg er det apenbart.

Jeg har fatt et mer mangfoldig bilde over virksomheten.

i den betydning av at det er enklere & snakke i lag rundt modellene, lettere & forsa hva som menes i den betydning er det jo
greit.

Deter joikke et solo Igp, det er jo ting vi jower i lag med.

Har leert opp andre. Rektruttert, det er viktig at vi far flere som kan dette og statte prosesseiere.

[endret ditt syn pa dine egne arbeidsoppgaver?] veldig enkelt & snakke med folk vi blir enig pa hvordan de ser ut. Spraket har
noen grenser som modeller gjor det enklere, modeller gjgr det lettere & fa et felles bilde pa hvordan ting skjer.

gkt motivasjon til & bidra med & forbedre bedriften?] klarer a skape en felles forstaelse, og at det er enklere med modeller
enn alle de her ordene.

For & kartlegge hvordan ting henger i hop ma jeg snakke med folk som jobber i ulike fagomrader.

i den betydning av at det er enklere a snakke i lag rundt modellene, lettere & forsa hva som menes i den betydning er det jo
greit.

Deter joikke et solo lgp, det er jo ting vi jower i lag med.

Det er apent for & uttrykke seg.

Vi har ganske ulike meninger og stasted, og ingen av oss er de beste eksperter, sa det er klart at det veert ulike oppfatninger.

[har meningsforskjeller bidratt til bedre modeller?] ja for meg er det apenbart.

Har lert opp andre. Rektruttert, det er viktig at vi far flere som kan dette og statte prosesseiere.

[VM kan fare til en lzringseffekt pa andre ansatte i organisasjon?] at man bruker det til opplering av nyansatte.

Jeg har fatt et mer mangfoldig bilde over virksomheten.

For meg er det at man far mer dybde, detaljer, mer forstaelse.

Tenke helhet, alle har et ansvar for & se pa helhetsdelen.




I N VEDLEGG 4

Informant 4

[Faler du en gkt motivasjon til & bidra med & forbedre bedriften?] Det synes jeg sa absolutt.

At vi er en litt starre gruppe som innehar den samme type kompetanse pa tvers ut av fagkontorer, det synes Jeg er motiverende til videre
innsats.

[Har dette synet gjort til at du ser problemomrader tydeligere?] Mye enklere & definere de vil jeg si.

Det er en kjempegod metodikk til & abstraktere komplekse problemstillinger opp pa et passelig niva litt avhengig av hvem publikum er.

[Gir VM en starre forstaelse for andre sine arbeidsoppgaver?] ja sé absolutt.

VM VITdukomme n 1 en type dialog og reTelksjon som gjar at du Tar en bedre INNSIKt bade 1 va slags Utfordringer, hvorfor ting er SNk som
de er, og flaskehalser og hva som kunne veert gjort bedre og alt dette her.

Du blir tvunget til & se pa en ting pa en annen mate en det du er vant til.

en eneste ufempen ma véere at vi har ganske sammentallende synspunkier pa en del grunnleggende ting, sa det blir egentlig mange gode
dialoger, og vi er ikke redd for a si noe som helst til hverandre.

Men, vi gar litt sann, hvordan kom dere til den konklusjon, joda vi tror det er bare sann det ma véere. Da blir det fort litt sann tunge dialoger.

Vi har pa en mate samme utgangspunkt, med samme bakgrunn.

[Har denne eventuelle refleksjonen gjort det lettere & komme frem til enighet angende modellene?] ja det synes jeg.

Thar veert veldig sann, Tyttet il hverandre, Stlt Kritiske sparsmal, ingen Krangel om det skal det Neller det, tvert imot sa nar Vi veert ganske
sakende.

1 Ser problemstiTTingen fra ulke VINKIer, Ga nar man Iett Tor a KvalltetssIkre I fornord tl at man et skjanner Jeg IKKe, sann 0g sann, sann

oppfatter jeg det", hvis vi hgrte med andre som jobber med det til daglig sa kunne vi fatt innspill og sikkkert modellen er langt fra hvordan det
ser ut.

At vi er en litt starre gruppe som innehar den samme type kompetanse pa tvers ut av fagkontorer, det synes Jeg er motiverende til videre
innsats.

[@kt motivasjon til & bidra med a forbedre bedriften?] Det synes jeg sa absolutt.

[VM kan gjare det enklere & bli enig om hvilken retning virksomheten ber ga i?] Ja det mener jeg s& absolutt.

1 pa Kurset har diskutert hvordan vi kan dra dette videre, hvordan kan vi 1a en organisasjon med nesten 4000 ansatte til a ha nytte av dette
her.

Vi vil anvende metodikken og det vi har leert i dette arbeidet til & dra med oss flere.

Vi vil veere sentrale i store og tunge prosjekter som styrer retningen til Bods kommune.

Bruker VM for & skape en god dialog mellom ulike fagomradet for & kunne lgse en problemstilling.

VM VIT du Komme Tnn T en type dialog og refelksjon som gjer at du 1ar en bedre NNkt bade | va slags Utfordringer, Avorfor ting er Tk som
de er, og flaskehalser og hva som kunne veert gjort bedre og alt dette her.

en eneste ulempen ma veere at vi har ganske sammentallende synspunkter pa en del grunnleggende ting, sa det blir egentlig mange gode
dialoger, og vi er ikke redd for & si noe som helt til hverandre.

ruppen som skal jobbe med en gitt problemsti ||ng Dar det veere sann at det er ﬂyf under EaIZet, 0g det bar veere rom for at man kan slenge
ut en masse.

Vi gjor det ikke nok i dag, sa hvis du gar i forsvarsposisjon da er lapet kjort.

an fare til en leeringsefiekt pa andre ansatte I organisasjon?] Ja, leere opp store grupper til |nTormaSJon, kunne lese svammebanebasseng 0g
slikt.

Selv om vi heter IKT-kontoret s& ma vi ta et ansvar for den helheten.

VM ViT du komme inn 1 en type dialog 0g refleKsjon som gjar at du far en bedre INNSIKt bade 1 Nva slags Utrordringer, nvorfor ting er siik som
de er, og flaskehalser og hva som kunne veert gjort bedre og alt dette her.

Det tvinger deg til & se sammenhengen mellom det vi sa der og det vi sa der.

Or & diskutere for nva vi skal Druke dette Ner Tl 1 en storre sammenneng, hvordan skal vi rulle dette her Ut 1 Bods kommune som ett eller flere
verkty for & lase ulike problemer.

Det & skaffe en oversikt.
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[Har dette synet gjort til at du ser problemomrader tydeligere?] ja du gjer jo det.

Gir VM en starre forstaelse for andre sine arbeidsoppgaver?] ja det er en mate og systematisk a kartlegge andre sine
arbeidsoppgaver.

at du gar inn i de forskjellige vinkler med & bruke flyt- og svemmediagram.

Vi er flere sa sker det kanskje motivasjon forhold til at det er flere som jobber med det samme da sa kanskje at det er samme
forstéelse om viktigheten med gjennomgaende prosesser og verdikjeder.

Jeg tror at i det gyeblikket du klarer & bli enige om hvilken vei du skal ga tror jeg det er letter & modellere opp den veien.

Bidrar til at du klargjer malet ved at kanskje har en diskusjon rundt virkemidler og prosesser som gar fra start til slutt.

Jobbet alene, og ikke i gruppe. Derfor valgte vi & ikke sparre om teamlaring.

Bruke VM til & fange forskjellige dimensjoner.
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[Endret syn pé egne arbeidsoppgaver?] Ja, til en hvis grad. For & kunne matche bedre organisasjonen sine behov.

[akt motivasjon til & bidra med & forbedre bedriften?] ja, absolutt - dette fungerer.

Jo flere verktay man mestrer, jo bedre oppfatter man at en kan bidra pa flere felt eller ha forstaelse for flere mater & mate
utfordringer pa.

Det & fa se sin avgrenset oppgave i et starre bilde, bar bidra til en gkt malforstaelse.

[Har dette synet gjort at du ser problemomrader tydeligere?] Ja, ser kanskje mer med prosessgyne inn i de samme
utfordringene.

Godt verktay for en felles virkelighetsbeskrivelse.

Far en felles beskrivelse av nasituasjonen.

Far snevret inn diskusjoner til & gjelde akkurat der man har ulike synspunkter, ogsa er resten greit - dette ser sann ut, ogsa far
man konsentrert seg der man har ulike oppfatninger, ogsa star man enda bedre rustet til & dra i samme retning.

[VM har fart til at du har fatt starre forstéelse for andre sine arbeidsoppgaver?] Jeg har fatt innsyn pa hva de andre holder pa
med.

Vi er veldig pd meningsutvekslingen pa ting.

Det handler om & ha en gjensidig forstaelse for det vi holder pa med pa hver var kant.

Kvaliteten pa modellene er avhengig av en god meningsutveksling.

Godt verktay for en felles virkelighetsheskrivelse og det er en forutsetning for at skoene settes i samme retning og gar i sammme
retning - starter der og far en felles beskrivelse av na situasjonen.

Far snevret inn diskusjoner til & gjelde akkurat der man har ulike synspunkter, ogsa er resten greit - dette ser sann ut, ogsa far
man konsentrert seg der man har ulike oppfatninger, ogsa star man enda bedre rustet til & dra i samme retning.

[V farer til et felles syn om hva som er malet for bedriften?] ja absolutt.

Det a fa se sin avgrenset oppgave i et starre bilde, bor bidra til en skt malforstaelse.

@kt kunnskap om dette perspektivet [VM] kan gi gkt forstéelse for de utfordringene organisasjonen star ovenfor.

Vi kan ta i bruk metodikken i en mer starre grad enn det vi gjor og da ma vi ha flere med pa laget.

Bruker metodikken som ugangspunkt for diskusjon i prosjektgruppen og for a presentere forbedringsbehov for
beslutningstakere.

Far snevret inn diskusjoner til & gjelde akkurat der man har ulike synspunkter, ogsa er resten greit - dette ser sann ut, ogsé far
man konsentrert seg der man har ulike oppfatninger, ogsa star man enda bedre rustet til & dra i samme retning.

Vi er veldig pd meningsutvekslingen pa ting.

Det handler om & ha en gjensidig forstaelse for det vi holder pa med pa hver var kant.

Kvaliteten pa modellene er avhengig av en god meningsutveksling.

Vi kan ta i bruk metodikken i en mer starre grad en det vi gjgr og da mé vi ha flere med pa laget.

[kan fare til en leeringseffekt pa andre ansatte i organisasjon?] Ja, absolutt.

@kt kunnskap om dette perspektivet [VM] kan gi okt forstaelse for de utfordringene organisasjonen star ovenfor.

A ta del av en slik type prosess kan ha mange effekter pa det & veere mer bevisst p& malsettingen, se et starre bilde, se sin bit i
sammenheng med andre, f4 starre forstaelse for gangen i det - prosessen i det hele, at avhengigheter - masse biter av det her som
handler om leering i organisasjonen.
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Intervjuguide — Bitstream

1.

10.

11.

12.
13.

14.
15.

16.

Har arbeidet med virksomhetsmodellering endret ditt syn pa dine egne
arbeidsoppgaver?

Med bakgrunn i dette arbeidet, faler du en gkt motivasjon til & bidra med &
forbedre bedriften?

Har virksomhetsmodellering fart til at du gjer arbeidsoppgaver som gar
utover din rolle i dag?

Mener du at virksomhetsmodellering kan gjere det enklere & bli enig om
hvilken retning virksomheten bar ga i?

Vil den legge til rette for gkt innflytelse fra flere i en slik
retningsbestemmelse?

Synes du virksomhetsmodellering kan fare til et felles syn om hva som er
malet for bedriften?

Mener du at viksomhetsmodellering har fart til at du har fatt starre
forstaelse for andre sine arbeidsoppgaver?

Kan du beskrive hvordan gruppen arbeidet fram de felles modellene?

Har det veert ei utfordring a utrykke meningene sine innad i gruppen?

I de tilfellene hvor dere har hatt ulike syn i utgangspunktet:

a. Har dere reflektert over hvorfor?

b. Har denne eventuelle refleksjonen gjort det letter & komme frem til

enighet angaende modellene?

c. Har eventuelle meningsforskjeller bidratt til bedre modeller?
Hvordan har arbeidet med virksomhetsmodellering endret ditt syn pa
organisasjonen?

Har dette synet gjort at du ser problemomrader tydeligere?

Har dere latt andre ansatte i organisasjonen kommet med sine synspunkter
I forbindelse med utvikling av virksomhetsmodellene?

Hvordan vil dere involvere andre ansatte i fremtiden?

Vil dere pavirke andre grupper i organisasjonen til a ta i bruk
virksomhetsmodellering i fremtiden?

Mener du at virksomhetsmodellering kan fare til en leeringseffekt pa andre

ansatte i organisasjon?
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