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Forord

Naér jeg leverer denne oppgaven, ser jeg en ende pa fire ar med studier ved siden av full jobb.
Da jeg bestemte meg for a starte pA en MBA ved Handelshoyskolen UiA, var det med mél om
a fa pafyll pa min kompetanse og finne omrader hvor jeg kan utvikle meg videre. For meg har
studiene passet veldig godt sammen med oppgaver i jobben og jeg har allerede fatt god nytte
av det jeg har lert, kanskje aller mest innenfor omradene prosjektledelse, innovasjon og na til

sist organisasjonsutvikling.

Jeg har alltid tenkt at «forandring fryder» og hatt en spesiell interesse for
organisasjonsendring og — utvikling. Tjenesteutviklingsprosjektet pa UiA var et prosjekt jeg
ble veldig interessert i med samme det ble presentert, og jeg meldte meg som «frivillig» til &
delta i dette. Derfor har denne oppgaven vert utrolig laererik for meg; jeg har laert gjennom
prosjektet og gjennom arbeidet med masteroppgaven samtidig. At det har veert veldig
krevende skal ikke underdrives. Jeg har hatt et sterkt enske om a forstd hva jeg har vaert med
pa og hva vi kan lere av denne prosessen. Men det er allikevel frustrerende at det ikke har

vert mulig a fa svar pa alt jeg lurer pa.

Jeg har jobbet med oppgaven i et ar, og den har opptatt tankene mine mye. Det skal na bli
godt & kunne legge den litt vekk og ta sommerferie. Innspurten har vart mer krevende enn jeg
hadde forestilt meg, og de siste ukene foles det som om utfordringene har stétt i ko; sykdom,

tannrotbetennelse og ellers livet som skjer har fort til en del humper pa veien.

Jeg er allikevel evig takknemlig for at jeg har hatt en utrolig dyktig og kunnskapsrik veileder,
James, som har stilt meg veldig gode sporsmal og hjulpet meg videre nar jeg har statt fast.

Dette har veert en helt ny prosess for meg som jeg har leert veldig mye av.

Helga Tobiassen Lid
Grimstad, 21. juni 2023



Sammendrag

Flere statelige institusjoner tar i bruk tjenestedesign som strategi for a innovere sine tjenester.
Med tjenestedesign tar man utgangspunkt i brukers behov og har som mal a utvikle helhetlige
tjenester i samskaping med bruker. Dette gjores med smidige og samskapende metoder. Flere
universitet ser behov for & innovere sine stottetjenester knyttet til kjernevirksomheten, bade
begrunnet med et effektiviseringsbehov, men ogsé for & gi brukerne enda bedre stotte, slik at
kjernevirksomheten (utdanning, forskning og formidling) far den kvaliteten og ressursene det
er behov for. Jeg har gatt i dybden pa et prosjekt for tjenesteutvikling pa et universitet. Ved
hjelp av den samskapte leringsmodellen til Klev og Levin (2021), har jeg analysert prosessen
og fasene prosjektet har gjennomgatt. Jeg har sett at for et universitet med en todelt ledelse og
ogsa en todelt ansattgruppe, med henholdsvis administrative og vitenskapelige, vil det vere
forskjellige behov som danner grunnlag for prosessen. Nar man ikke klarer & skape en
omforent problemforstaelse i organisasjonen, s gir dette problemer knyttet til involvering og
motivasjon for videre prosess. Jeg har ogsa sett at det er behov felles arena for refleksjon og
lering for at prosessen skal kunne holde fokus pd ensket malsetning. Rollen og kompetansen
til endringsagenten er ogsa av stor betydning. Mine funn tyder pa at fokus pd metodikk har

tatt over fokus fra andre leeringsmuligheter i prosessen.
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1 Innledning

I kunnskapsorganisasjoner er hovedproduktet kunnskap og de ansatte som jobber der er hayt
utdannede med flerfoldig kompetanse (Alvesson, 2001). Universitetene er kunnskapsintensive
organisasjoner som i sitt samfunnsoppdrag skal levere utdanning, forskning og formidling
(Kunnskapsdepartementet, 2023a). Badde de vitenskapelige, men ogsé de administrativt
ansatte har etter hvert et hoyt utdanningsniva. Det sistnevnte kan komme av at kravene og
forventningene til universitetenes ansvar og rolle i samfunnet har endret seg, noe som har fort
til en stadig mer profesjonell administrasjon. Kravene og forventningene er knyttet til krav om
a skaffe ekstern finansiering, forventninger om a vare med a lose samfunnsutfordringer og &
oke innovasjonskraften. Dette til sammen forer til at universitetet har flere oppgaver som mé
loses, bade for de vitenskapelige, men ogsd de administrativt ansatte (Gornitzka & Marheim

Larsen, 2004).

Fra de vitenskapeliges side rapporteres det fra flere hold at de opplever & bruke mer tid pa
jobb, at arbeidsbyrden har okt, samtidig som de har mindre tid til forskning, dette viser blant
annet undersgkelser gjort av Forskerforbundet (Lind, 2023). Flere peker pé at noe av arsaken
er at administrasjon stjeler mer og mer av tiden, og i en artikkel i Khrono beskriver Sandtorv
og Blikstad-Balas administrative systemer som de vitenskapelige ma folge opp og som de

mener stjeler tid fra forskningen (Sandtorv & Blikstad-Balas, 2021, ingress):

Soknadsadministrasjon, Leganto, Inspera og DFQ er fire konkrete eksempler der
vitenskapelig ansatte pdlegges arbeidsoppgaver som verken har med forskning,

undervisning eller formidling a gjore.

Flere universitet har satt i gang prosjekter som tyder pa at man anerkjenner denne
utfordringen, og prosjektene ligner pa hverandre pa den maten at man ser behov for & utvikle

tjenestene med brukerens behov i sentrum.

P& Universitet 1 Bergen (UiB) har man siden 2018 jobbet med et tjenesteutviklingsprosjekt
som skal legge til rette for en helhetlig administrasjon, og som har fokus pa brukerneer
tilnerming og at tjenester utvikles med utgangspunkt i ansattes og studenters brukerbehov
(UiB, 2023). P4 Norges Miljo- og Biovitenskapelige Universitet (NMBU) har man et
tilsvarende prosjekt hvor egne endringsagenter er utdannet og skal jobbe med endringer i

organisasjonen basert pa smidige metodikker.



P& Universitetet 1 Agder (UiA) gjor man med jevne mellomrom gjennomgang av
administrasjonen og organiseringen og foretar mindre og sterre endringer. I 2020 startet
arbeidet med ORG19-adm prosjektet hvor mélet var «.. & organisere administrasjonen og
stottetjenestene for fremtidens utfordringer.» (UiA, 2019, andre avsnitt). Et av malene var &
tilse at administrasjonen har en struktur som understetter kjernevirksomheten. Arbeidet med
dette prosjektet forte til at et nytt arbeid ble satt i gang: Tjenesteutviklingsprosjektet (TU-
prosjektet), hvor hovedmalet var «.. & utvikle varig evne til 4 evaluere og forbedre tjenester
sammen med mottakere av tjenestene» (UiA, 202 1c, tredje avsnitt). [ prosjektet har mélet
vert 4 bidra til forbedring av stetten til universitetets kjerneoppgaver (utdanning, forskning og
innovasjon, formidling og samfunnskontakt), og det papekes at brukeren skal settes i sentrum
(UiA, 2021c). Det blir ogsa sagt at alle mé vere med & ta ansvar for endringen og at
administrasjonen ma vere forberedt pa hyppigere endringer fremover (UiA, 2021c). [ en
nyhetssak pa UiAs intranett fortelles det fra prosjektgruppen om hvordan man
eksperimenterer med & utforske utdanningsprosessen for & finne omréader for forbedring som

kan gjere hverdagen til underviseren enklere (Larsen, 2021).

UiAs TU-prosjekt, med méal om & forbedre tjenestene med bruker i sentrum, slutter seg inn i
rekken av offentlige instanser som velger tjenestedesign som strategi for 4 innovere tjenestene
sine (Johnsen et al., 2020). Med tjenestedesign legges det vekt pa at tjenester skal utvikles
sammen med brukeren, gjerne gjennom samskapende metoder. Det er ogsa en strategi hvor
det & se pé helheten 1 tjenestene er et viktig prinsipp, og at tjenestene kontinuerlig skal
forbedres (Johnsen et al., 2020). Tjenestedesign bygger pd designtenkningsmetodikk, en
metodikk som blir tatt i bruk av mange organisasjoner, bade private og offentlige.
Designtenkning kan veare et eksempel pa en organisasjonsidé som etter hvert har blitt et
veldig utbredt konsept og metode for 4 jobbe med ideer og utvikling av bade produkter og
tjenester. Hva som er drsaken til hvorfor en ide eller et konsept ser ut til & bli populart blant
mange ulike organisasjoner, finnes det flere mater & forstd pa (Revik, 2007), og det kan henge

sammen med oppfatningen og forstaelsen av hvordan en organisasjon fungerer.

Tjenesteutvikling blir frontet av ledelsen i forbindelse med flere presentasjoner og taler som
holdes for bade internt ansatte og eksterne akterer. Senest 7. juni i ar blir prosjektet nevnt pa
lederplassen pé UiAs intranett Innaskjaers (Brekke, 2023). Det ligger ogsa i universitetets
«Plan 2023» under «Arbeids- og leringsmilje» som tiltak: «Viderefore tjenesteutvikling pé

sentrale deler av virksomheten (utdanning, forskning og formidling) for bedre og mer



malrettede administrative stettetjenester» (UiA, 2023b, p. 8). Det viser at det er et prosjekt

som fokuseres pd og som det er knyttet forventninger til.

Temaet for min oppgave er organisasjonsutvikling og tjenesteutvikling. Det & gjennomfore
utvikling av tjenester, ved hjelp av tjenestedesign som strategi, kan bety tilrettelegging pa
flere plan, endringer flere steder i organisasjonen og endring i méten det jobbes pé. Siden
slike endringer ogsa er noe som vil komme hyppigere 1 organisasjonen fremover, er det
interessant a se naermere pa hvordan man har gétt fram 1 dette prosjektet. Det innebarer & se
pa hvordan det er organisert og gjennomfert og finne ut mer om hva som eventuelt har vert
utfordringene og hvilke muligheter et slikt prosjekt gir. En endring kan gjeres som en klassisk
organisasjonsutviklingsprosess hvor den gjennomferes av ledelsen «top-downy, eller man kan
forseke 4 4 til en mer involverende sdkalt «bottom-up prosess», og fa de ansatte til 4

medvirke 1 prosessen.

Det overordnede sporsmélet jeg stiller meg er «Hvilke hindringer og muligheter finnes i

forbindelse med innforing av et tjenesteutviklingsprosjekt i en kunnskapsorganisasjon?»

Tjenesteutviklingsprosjektet pagar enda, men jeg har basert min oppgave pa erfaringer og

dokumenter fram til mai 2023.

Forskningsspersmalet er orientert om organisasjonsendringer, og jeg vil derfor starte med & ga
gjennom teori omkring organisasjonsendring og — utvikling for deretter a se naermere pa
innovasjon 1 tjenester og strategi for a oppna dette. Etter at teorien er gjennomgatt vil jeg
formulere noen flere, og mer konkrete delspersmal som kan hjelpe meg & svare pa det

overordnede forskningsspersmaélet.

Etter gjennomgang av aktuell teori pd omrédet 1 kapittel 2, vil jeg i kapittel 3 gjore rede for
min metodiske tilneerming til oppgaven. Siden jeg selv har hatt en aktiv rolle i prosjektet og
ogsa skal ha det fremover, vil jeg bruke en aksjonsforskningstilnaerming og bruke egne
erfaringer og refleksjoner som en del av det empiriske grunnlaget. I kapittel 4 vil jeg foreta en
presentasjon av case og hva som inngér i oppgaven, for jeg presenterer funn og drefter disse 1
kapittel 5. Jeg avslutter med & svare pé forskerspersmélene og komme med mine konklusjoner

i tillegg til & reflektere rundt interessante, fremtidige forskerspersmal.



2 Teori

2.1 Organisasjonsutvikling og organisasjonsendring

I organisasjonsteorien beskrives gjerne organisasjonsutvikling som planlagte
endringsprosesser, hvor man gir anbefalinger og foringer pa hvordan de skal gjennomferes,
mens organisasjonsendring brukes som et overordnet begrep hvor man forseker a skape en
forstaelse av Avorfor og hvordan endring skjer (Cummings et al., 2020).
Organisasjonsendringer kan ogsa forstas som en form for «evolusjon», hvor endringer og
utvikling skjer konstant, blant annet som en tilpasning til omgivelsene, og naturlige endringer
som skjer innad i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, p. 396). En klassisk forstaelse
av organisasjonsutvikling bygger pa oppfatningen om at en organisasjon kan utvikles og
forbedres, som betyr at vi foretar endringer for a forbedre noe og endringsprosessene blir
gjerne ledet og koordinert av en endringsagent (Jacobsen & Thorsvik, 2019, p. 375). Det betyr
ogsa at organisasjonsutvikling ofte blir assosiert med en planlagt endring, initiert av

mennesker (Jacobsen & Thorsvik, 2019, p. 375).

2.1.1 To paradigmer

Hvordan man handterer endringer i organisasjonen, kan ogsa forstdes ut fra hvilket syn og
tilneerming man har til hvordan organisasjoner fungerer (Rovik, 2007). I
organisasjonsvitenskapen blir det gjerne referert til to forskjellige paradigmer, som har hver
sin oppfatning av hvordan en organisasjon fungerer og hva som former den; den positivistiske
og den sosialkonstruktivistiske (Ravik, 2007). Den positivistiske orienteringen er den som har
fatt dominere lengst og bygger pa naturvitenskapen og en tro pa at samfunnet gjor fremskritt
og er under stadig utvikling. Den bygger ogsé pa en oppfatning om at de fleste organisasjoner
har en del likhetstrekk, og at det er mulig & samle kunnskap og forskning som forklarer
hvordan de fungerer. Den statter opp om at det finnes universelle lover og objektive sannheter

som kan maéles eller telles (Ravik, 2007, p. 49).

Sosialkonstruktivismen har vokst frem som en motsats og kritikk av positivismen, og er kritisk
til dets syn pd organisasjoner og troen pd at det meste kan males og telles. Med denne
orienteringen argumenterer man for at organisasjoner er sosiale konstruksjoner skapt av
menneskene som er en del av den, at organisasjonene er unike og at de ikke bare er til for
maloppnaelse. Kunnskapen som organisasjonene besitter kommer av erfaring og pavirkning

fra samfunnet og kulturen rundt den (Revik, 2007, pp. 51-52). Disse to tiln@rmingene gir to



forskjellige mater a forstd hvordan endringer i organisasjoner skjer og hvordan det er mulig a

styre dem.

Den klassiske organisasjonsutviklingen bygger pé vitenskap om menneskelig adferd og er
opptatt av at planlagte endringsprosesser er et langsiktig arbeid og har som maél a eke en
organisasjons effektivitet og & bygge organisasjonens kunnskaper og evner til 4 kunne

handtere fremtidige utfordringer (Cummings et al., 2020, pp. 2-4).

2.1.2 Diagnostisk organisasjonsutvikling

Med den positivistiske tilneermingen, s forstaes organisasjonsutvikling ut fra et sakalt
diagnostisk syn, hvor man er opptatt av a finne et problem i organisasjonen gjennom a
analysere innsamlede data og stille en «diagnose» (Cummings et al., 2020). Denne maten &
forsta hvordan gjennomfere en endringsprosess i en organisasjon er utgangspunktet for en av
de forste modellene for planlagt endring som ble foreslétt av Kurt Lewin (Cummings et al.,
2020). Med sin modell «Unfreeze — Move — Refreezing» beskriver han hvordan man ma forst
gjore en organisasjon klar for & motta endring, giennom motivasjon og informasjon
(unfreeze), deretter gjennomfoeres endringen i organisasjonens strukturer og prosesser (move),
for sé a stabilisere organisasjonen igjen med den nye endringen institusjonalisert (refreeze)

(Cummings et al., 2020, p. 21).

Denne formen for planlagt endring bygger pé en ide om & forbedre organisasjonen, og da er
det gjerne en endringsagent som analyserer organisasjonen, legger strategier, planlegger og

leder arbeidet med & gjennomfore en endring (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

2.1.3 Dialogisk organisasjonsutvikling

Med et konstruktivistisk tankesett har Marshak (2006) forslitt en annen méte a se pa planlagte
endringer 1 organisasjoner, med det han kaller en dialogisk organisasjonsutvikling. Hans
innfallsvinkel er at det finnes mer enn én sannhet i en organisasjon, og at det er gjennom
dialog man kan finne de gode losningene (Marshak, 2006). Han argumenterer ogsa for at en
endringsprosess ikke kan gjennomferes lineart slik Lewin forslar, men at det ma vere
iterative prosesser, som stadig tilpasser seg de kontinuerlige endringene som er en del av

organisasjonens naturlige utvikling (Marshak, 2006).

Flere hevder at den klassiske organisasjonsvitenskapen har blitt for tungt konsentrert omkring

verktoy og teknikker som skal lgse organisatoriske utfordringer (Bunker, Alban and Lewicki,
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2004; Marshak & Grant, 2008). Som et alternativ til dette, foreslar Marshak & Grant (2008) et
alternativ til disse verktayene, som er dialogiske metoder. Ett eksempel pé en slik metode er
«felles plattform» hvor man samler smé og store grupper til dialog (Marshak, 2006, p. 3).
Milet er a fa frem meninger og deretter skape en felles plattform man kan bygge videre pa.
Dette er en kontrast til en klassisk organisasjonsendring hvor man ser for seg at det finnes én

«sannhet» som gjelder, og som alle ma omslutte seg (Marshak, 2006).

Marshak & Graham (2008) legger ogsé vekt pa at organisasjonens diskurser har stor
betydning for organisasjonsutvikling, og sammen med dialog kan det brukes bevisst ved
organisasjonsendringer. Dialog og diskurs kan skape grunnlag for bedre forstaelse mellom
parter og de kan gi en slags ramme rundt fortellingen om organisasjonen, hvordan den blir
oppfattet og snakket om av medlemmene (Marshak & Grant, 2008). Det kan vare forskjellige
diskurser innad 1 de forskjellige siloene eller gruppene i organisasjonen — noe som bygger opp

om troen pa at det kan finnes flere «sannheter».

2.1.4 Konsepter, organisasjonsidéer og -oppskrifter

Et motiv for & innfere en planlagt endring kan bygge pa et enske om a forbedre dagens
situasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Det kommer stadig nye ideer og konsepter pa
markedet, som gir organisasjoner en «oppskrift» pa hvordan problemene skal lgses og
hvordan organisasjonen ber styres eller utformes (Amundsen et al., 2016). Ravik (2007)
mener & ha identifisert noen kjennetegn, pa hva en typisk organisasjonsid¢ eller oppskrift er;
De er sveert mange, de er allestedsncerveerende, som betyr at ideene kan finnes overalt, fra
store selskaper 1 urbane strek til mindre kommuner i distriktene, det er uklart hvor og nar
ideene har oppstatt og de er gjennomtrengende 1 den forstand at de blir tatt opp 1 de fleste
organisasjoner. De kan ogsé vare reformutlosende, fordi de tilbyr gjerne en bestemt
problemdefinisjon, som fordrer at man ser pd organisasjonen pa en ny méte. I tillegg er de
ogsé tvetydige, som betyr at det veldig vanskelig & vise til en bestemt virkning ved bruk av
ideene (Rovik, 2007, pp. 16-20). Eksempler pd noen slike ideer kan vaere Lean, BPM og
Design Thinking metodikk.

Naér det gjelder forklaringer pa hvordan organisasjonsidéer oppstar og spres 1 organisasjoner,
sé stiller den positivistiske og konstruktivistiske tilneermingen seg forskjellig til dette (Ravik,
2007). Siden den positivistiske tilnaermingen til organisasjoner er at de har mange likhetstrekk

og meter mange av de samme utfordringene, er forklaringen at de ogsd har behov for samme



type losninger. Dermed blir ideene og oppskriftene til ved at de utvikles og forbedres over tid
og man fér etter hvert en «beste praksis» som kan innferes i de fleste organisasjoner uansett

sektor og bransje (Ravik, 2007, p. 248).

Fra et sosialkonstruktivistisk perspektiv oppstar ettersporsel etter ideer og oppskrifter heller
som en reaksjon pé et enske om & vare en moderne organisasjon og man tar i bruk ideene for
a vise at man folger med 1 tiden (Revik, 2007, p. 52). Det betyr at organisasjonsoppskriftene
ikke er et resultat av «beste praksis», men heller et symbol for & vise at man evner & fornye
seg (Ravik, 2007). Det er konsulentbransjen som i hovedsak «produserer» og selger inn disse
ideene, og en vanlig antagelse er at ideene ikke har veldig stor effekt pd organisasjonene, de
blir gjerne tatt opp av ledere, men ikke adoptert av kjernevirksomheten (Rovik, 2007, p. 248).
Abrahamson (1996) har en sosialkonstruktivistisk tilnaerming nar han sammenligner
konsepter, ideer og organisasjonsoppskrifter med moter og fashion, som kommer og gér og
beskriver dem ogsa med en egen livssyklus. Historisk sette viser han til at ideene ofte har en
topp 1 interesse, for deretter & avta og etter hvert er det en ny ide som overtar (Abrahamson,

1996).

Rovik (2007) har utviklet to teorier som kan forklare hvordan ideer spres og tas opp i
organisasjoner, henholdsvis Translasjonsteorien og Virusteorien. Han legger seg mellom den
positivistiske og den sosialkonstruktivistiske og kaller det pragmatisk institusjonalisme
(Rovik, 2007, p. 249). Ideer og oppskrifter kan vere bade et symbol og et instrumentelt
redskap, og ettersporsel etter en ide kan vare bade rasjonell, men ogsé pavirket av det som

symboliserer en moderne organisasjon (Revik, 2007).

Translasjonsteorien

Med translasjonsteorien legger Rovik (2007) til grunn teori og kunnskap om oversettelse av
tekster, og overforer dette til en teori for oversettelse av organisasjonsidéer. Teorien beskriver
en prosess hvor praksis 1 en virksomhet overfores til en idé (dekontekstualisering) for sé &
overfores til praksis (kontekstualisering) i en ny virksomhet. En slik prosess krever
oversettelse 1 alle ledd, og Revik (2007) beskriver en rolle som translater som en viktig og
essensiell rolle 1 denne prosessen. Det er en som kan serge for at ideen blir «oversatty til den
lokale konteksten 1 organisasjonen og er en forutsetning for at man skal kunne ha mulighet for

a lykkes med kunnskapsoverfering mellom organisasjoner (Revik, 2007, p. 256).



Det finnes flere méter som forklarer hvordan en idé blir innfert i en organisasjon, og én méte
er giennom ledelsen hvor de ser ideen som lesningen pé et problem eller utfordring. Men det
viser seg ogsé at idéene kan komme fra flere steder samtidig, da det finne mange arenaer, slik
som seminarer og konferanser hvor ideer presenteres og deles, og tas opp av fagpersoner som

igjen bringer dette inn 1 sitt fagmilje (Revik, 2007, pp. 295-296).

Selv om historien viser at svaert mange organisasjoner mislykkes med innferingen av nye
ideer (Rovik, 2007, p. 320), sd legger altsd Revik (2007) her til grunn en pragmatisk
tilneerming som sier at dersom man tar rollen som translater pa alvor, s& har man bedre
forutsetninger for & lykkes med en slik translasjon. Det at organisasjonene ikke lykkes med
implementeringen av en ide kan forklares pé flere méter, Revik (2007) har delt dette inn i tre
forklaringer: frikopling, det at man tar ideene inn i organisasjonen, men de blir ikke virkelig
tatt 1 bruk, frasteting - man tar inn i ideene og forsgker a ta dem 1 bruk (Revik, 2007, p. 320).
Det betyr at de blir etter hvert forkastet av forskjellige grunner. Den tredje forklaringen er at

ideene blir tatt i bruk, men effekten blir en annen enn det man forventet.

Virusteorien

Amundsen et al. (2016) forklarer hva som skjer i organisasjoner nér det stadig innferes nye
ideer med et fenomen de kaller endringskynisme. Innforing av stadig nye ideer kan fore til en
viss tretthet og motstand blant de ansatte, og det forventede resultatet uteblir (Amundsen et
al., 2016). Med Virusteorien bruker Revik (2007) virus og hvordan det smitter, sprer seg og
muterer, som en metafor for hvordan organisasjonsidéer spres og tas inn i organisasjoner.
Med teorien legger han til grunn en mer kompleks forklaring og forstaelse av ideenes
spredning, enn den rent konstruktivistiske forklaringen som sammenligner ideer med moter

og fashion (Abrahamson, 1996).

Mote-metaforen beskriver fenomenet som noe overfladisk, som ikke trenger inn i
organisasjonene, Virusteorien forklarer hvordan en organisasjonsidé kan «frastetes» og aldri
f4 feste 1 organisasjonen av forskjellige grunner, men det kan ogsé vere at ideene tas opp og
at de far en lang «inkubasjonstid», altsa en lang periode hvor de ligger stille, for sd & blomstre
opp igjen, ofte 1 andre former (Ravik, 2007, pp. 343-360). Det finnes flere organisasjonsidéer
som har fatt store innvirkninger og fort til endringer 1 organisasjoner pé lang sikt, f. eks

innfering av flat ledelsesstruktur i kommune-Norge (Rovik, 2007, p. 362).



En organisasjonsidé¢ kan ogsa tas inn i organisasjonen, for sa a «mutere», dvs. at den tilpasses,
ofte spraklig, til lokal kontekst og fir en lokal forstéelse (Rovik, 2007, p. 354). Med denne
forstaelsen ber ikke organisasjonsidéer avblases som en trend, eller et blaff, men man ma

heller se hvordan en ide blir tatt i bruk og eventuelt endrer seg over tid (Revik, 2007, p. 361).

2.2 Tjenesteinnovasjon

Tjenester har etter hvert blitt en stor og viktig del av verdensgkonomien og dermed har ogsé
interessen for innovasjon av tjenester okt (Carlborg et al., 2014). Innovasjon og fornyelse blir
sett pd som viktig for naer sagt alle virksomheter for & holde seg konkurransedyktige (Tidd &
Bessant, 2018). Tradisjonelt har forskning pa innovasjon vart knyttet til utvikling av nye
produkter, mens det har vaert mindre forskning pd innovasjon av tjenester (Droege et al.,
2009). Derfor er det stor usikkerhet knyttet til om kunnskapen om produktinnovasjon er
overforbar til tjenesteinnovasjon, og det er heller ikke konsensus rundt dette spersmalet

Droege et al. (2009).

2.2.1 Tjenestedesign

En mate 4 beskrive tjenester pa er at de skapes i samproduksjon med bruker, de skapes
samtidig som de forbrukes, og i tillegg er de immaterielle, heterogene og forgjengelige, dette
pavirker utviklingsprosessen og gjor dem til en viss grad unike og skiller dem fra produkter
(Nijssen et al., 2006; Droege et al., 2009). Hvordan man omtaler en tjeneste og hva som
vektlegges, kan ogsa pavirke hvordan man gér frem for & utvikle og innovere tjenestene

(Kurtmollaiev & Pedersen, 2022).

En strategi for 4 gjennomfore tjenesteinnovasjon er & bruke tjenestedesign, og i det offentlige
har dette etter hvert blitt en mye brukt metode (Johnsen et al., 2020). Tjenestedesign er en
metode hvor man setter brukeren og dens opplevelser i sentrum nar man skal utvikle og
forbedre tjenestene (Kurtmollaiev & Pedersen, 2022), dette er et perspektiv som skiller seg fra
andre perspektiv f. eks tjenesteengineering hvor man ser pa tjenester mer som en prosess, 0g

fokus er pé effektivisering og kostnadsbesparelser (Kurtmollaiev & Pedersen, 2022).

Det finnes ikke en omforent definisjon pa hva tjenestedesign er og det kan komme av at det
fortsatt er et felt under stor utvikling (Almqvist, 2020). Men en oppsummering av de viktigste

elementene kan vare at det er menneskesentrert og fremmer et helhetlig syn pa bruker - det er



fokus pa sluttbruker, men ogsa pa interessenter 1 organisasjonen som tilbyr tjenesten,

prosessene er iterative og metodene er samskapende (Almqvist, 2020).

I privat sektor er tjenestedesign mer etablert enn det har rukket a bli 1 det offentlige, men 1
begge sektorer er det behov for mer kunnskap utover det & forstd Ava tjenestedesign er, til &
omfatte hvordan tjenestedesign kan bli en varig organisatorisk evne (Martinkenaite, Breuning

& Fjuk, 2017; Johnsen et al., 2020).

Forstdelse av tjenestedesign omfatter kunnskap fra flere omrader; sosial innovasjon,
endringsledelse, samarbeidsdrevet innovasjon og samskaping er de viktigste omradene
(Johnsen et al., 2020). Sosial innovasjon skiller seg fra konvensjonell innovasjon pa noen
omradet; for det forste er mélet & skape sosial endring og verdi, ikke en kommersiell
innovasjon og profitt, og for det andre sa involverer det gjerne flere parter for & oppna malet,
som ansatte og brukere av en tjeneste. I tillegg legges det ekstra stor vekt pd det & forsta sine

brukere (Tidd & Bessant, 2018).

Samarbeidsdrevet innovasjon er en &pen innovasjonsprosess, hvor deltakere og brukere blir
invitert inn og er med i prosessen (Chesbrough et al., 2006). I tjenestedesign er brukerne bade
eksterne brukere og interne medarbeidere, derfor er ogsd medarbeiderdrevet innovasjon et
aktuelt kunnskapsomrade (Johnsen et al., 2020). Istedenfor at det er en egen utviklingsenhet 1
organisasjonen som jobber alene med innovasjon, vil man med medarbeiderdrevet innovasjon
involvere de ansatte i innovasjonsprosessene. Da er det medarbeidernes kompetanse og deres
medvirkning som er viktige bidrag (Tidd & Bessant, 2018). Medarbeiderdrevet innovasjon
kan ofte vare inkrementell, som betyr at forbedring og utvikling gjeres med sma skritt, men
den kan vere veldig betydningsfull for en organisasjons utvikling pa lang sikt dersom man

klarer & f4 til kontinuerlig forbedring (Tidd & Bessant, 2018).

I tjenestedesign er den ansattes rolle viktig, og det betyr ogsé det er essensielt at ledelsen
foretar nedvendige avklaringer nér det kommer til forventinger, ressursallokering, strategisk
retning, insentiver og motivasjon hos den enkelte (Johnsen et al., 2020). Pirinen (2016) har
avdekket at effekten av tjenestedesign er sterkt pavirket av hvor engasjerte og dedikerte
deltakerne er, og noen avgjerende forutsetninger for samarbeid er: likhet, tillit mellom
deltakerne, felles interesser og madlsetninger, tilrettelegging, ansvarlighet, ressurser, stotte fra

ledelse, en viss grad av formalisering og kontinuitet (Johnsen et al., 2020, p. 32).
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Tjenestedesign bygger pd designtenkningsmetodikk, som er inspirert av metoder og verktay
som designere bruker nar de skal utvikle nye, brukertilpassede produkter. Den opprinnelige
ideen med designtenkning var at det er mulig a fa til gode innovasjonsprosesser ved & tenke
som en designer, uten & vaere en designer (Tonkinwise, 2011; Prud'homme van Prud'homme
van Reine, 2017). I starten bar designtenkningen preg av a vere positivistisk, pd den méten at
metodikken skulle fore frem til «den rette losningen» for brukeren (Simon, 1969; Elsbach &
Stigliani, 2018). Dette ble senere utfordret med at problemene ikke hadde én enkelt losning,
men heller at de var uoversiktlige og kaotiske og at de kunne ha mange forskjellige losninger
som krevde en iterativ og undersgkende prosess (e.g., Cross, 1982, 2007; Elsbach & Stigliani,
2018).

Desingtenkning blir na forstatt som en kontrast til en liner prosess hvor den rette losningen
er malet, og interessen for & bruke designtenkning pa andre omrader gjorde at man startet &
utvikle praktiske verktoy som kunne brukes til innovasjon i bedrifter, det vi kjenner som

«Design Thinking» (designtenkning) (Brown, 2008; Vogel, 2009; Elsbach & Stigliani, 2018).

«Design Thinking» kan beskrives som et eksempel pd en organisasjonsidé¢ eller -oppskrift
som har blitt veldig utbredt de senere arene (Rovik, 2007). Det er en fem-stegs prosess for a
lede utviklingsarbeid, stegene er; empati, definisjon, idégenerering, prototype og testing. I den
forste fasen som er empatifasen handler det om 4 forsta problemet og brukernes behov. 1
definisjonsfasen skal man forsegke & «ramme inn» problemet, og lage en problemstilling, som
man kan jobbe videre med for & lose behovet. Idé-fasen er en kreativ og apen fase hvor det
handler om & komme med sd mange ideer som mulig, uten & vere kritisk. I de neste fasene
utvikler man en prototype av den idéen man har kommet fram til og blitt enige om og tester
denne pé brukerne. Ideen er at brukerne skal vaere med 1 hele fem-stegs prosessen, de skal

ikke bare bidra inn i prosessen, men lgsningene skal skapes sammen.

Det er utviklet en rekke verktay som kan brukes 1 alle fasene i1 prosessen og som har
forskjellig hensikt; det kan vaere verktey for & hjelpe & sortere idéer, som skal hjelpe &
frembringe idéer, stille gode sporsmél, sortere tanker, innspill, kart og tegninger for a forstd

prosesser, gvelser som skal styrke team-arbeid, demokrati 1 prosessen og gi psykologisk

trygghet.

Det er forsket en del pa designtenkning som metodikk i en utviklings- og innovasjonsprosess,

og det er funnet tegn pa at bruk av designtenkning i1 organisasjonen kan ha effekt pa

11



organisasjonskulturen (Elsbach & Stigliani, 2018). For eksempel hvis man praktiserer utbredt
bruk av eksperimentering og prototyping, sa kan det fore til en sterre dpenhet for 4 feile, som
stotter en kultur for designtenkning (Elsbach & Stigliani, 2018). Men forskningen viser ogsa
at effekten av & bruke verktoyene avhenger av kulturen og strukturen som allerede finnes; En
organisasjonskultur som 1 utgangspunktet preges av fokus pa effektivitet, spesialister og
siloer, kan hindre innfering og bruk av designtenkning (Elsbach & Stigliani, 2018). Mens
organisasjoner hvor eksperimentering og samarbeid allerede blir vektlagt har bedre grunnlag

for & lykkes med & innfere designtenkning (Elsbach & Stigliani, 2018).

Det viser seg ogsa at om man har en organisasjonskultur preget av silo og ekspertise kan de
oppleve en illusjon av designtenkning, det vil si at man gjennomferer prosessene, men
spenningene mellom den eksisterende organisasjonskulturen og tankesettet som
designtenkning forer med seg er ikke 1 balanse, og organisasjonen forblir 1 sin opprinnelige

kultur (Elsbach & Stigliani, 2018).

2.2.2 Samskaping

Metodene i tjenestedesign legger vekt pa samskaping med brukeren (Johnsen et al., 2020). I
norsk sammenheng er samskaping et relativt nytt begrep, og det kommer av det engelske
ordet co-creation, som er et mer etablert begrep (Roiseland & Lo, 2019). Samarbeid beskriver
et arbeid hvor partene jobber mot et felles mal, mens samskaping er en tettere form for
samarbeid, hvor man faktisk skal vere sammen om & utvikle noe (Torfing et al., 2020).
Samskaping blir ofte presentert som en metode som kan benyttes nar man skal lgse spesielt
kompliserte problemstillinger, sékalte «wicked problemsy; et problem uten en apenbar
losning. To fordeler med samskaping i innovasjonsprosesser som blir trukket fram av Bason
(2010) er at det fremmer mangfold ved at parter med forskjellig perspektiv blir trukket inn 1
prosessene, og at forankring blant de som deltar blir sterkere nir de er med & definere bade
problem og utforme lgsningen (Johnsen et al., 2020). I offentlig virksomhet har man begynt a
ta 1 bruk samskaping i forbindelse med utforming av tjenester som tilbys innbyggerne;
tjenesten blir utviklet i en prosess hvor bade bruker og tjenestetilbyder er engasjert sammen

om 4 lgse en utfordring, som er det som forstaes som tjenestedesign (Johnsen et al., 2020).

Tjenestedesign er basert pa samskaping med bruker og andre interessenter av tjenester
(Almgqvist, 2020) og samskaping i en organisasjon vil kreve et tillitsbasert system basert pa

lering og selvevaluering, og mindre top-down styring (Torfing et al., 2019). Det 4 endre
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fokus fra kortsiktig effektivitet til mer langsiktig arbeid hvor man fokuserer pa
eksperimentering, er ogsd gunstig for & fremme samskaping (Torfing et al., 2019). Hvis man
skal fa til samskaping, vil det kreve dialog mellom ulike fagmiljeer, dermed ber man 1
organisasjonen bestrebe & fremme dialog, nysgjerrighet og apenhet. Dette betyr at samskaping
er en del av et storre system, som kan kreve sterre endringer i en organisasjon for a legge til

rette for dette (Torfing et al., 2019).

2.2.3 Endringsagenten

En klassisk, diagnostisk endringsprosess blir gjerne ledet av en endringsagent som analyserer
situasjonen, legger strategier, planlegger og leder arbeidet med 4 gjennomfere en endring

(Jacobsen & Thorsvik, 2019, p. 374).

I motsetning til klassisk organisasjonsutvikling, hvor endring kan vare enkeltstaende
intervensjoner, sa er den konstruktivistiske tilneermingen at endring foregar kontinuerlig.
Dermed faller noe av den klassiske metoden for planlagt endring med en endringsagent i
spissen for & gjennomfore en endring, bort (Marshak & Grant, 2008). Rollen til en
endringsagent vil dermed forstds pa en annen maéte, heller enn & vaere en som gjennomferer en
endring, sa skal det vere en rolle som tilrettelegger for endring og utvikling (Marshak, 2006).
I det som kalles en dialogisk organisasjonsutvikling anser man makt og politikk som viktig,
fordi hva som er diskursen eller historien innad i en gruppe, vil vare pavirket av hvem som
har makt og hvilke interesser som rader (Marshak & Grant, 2008). Dermed vil det for en
endringsagent som jobber med & lede denne typen endringer vare viktig 4 kjenne til de
forskjellige diskursene som eksisterer 1 organisasjonen, maktforholdet dem imellom og ogsa

sin egen diskurs og syn pa organisasjonen (Bushe & Marshak, 2015).

Dersom man betrakter en organisasjonsendring som innfering av et konsept eller en
organisasjonsidé, sa vektlegger Ravik (2007) med sin translasjonsteori en rolle han kaller
translater. Han hevder det er en viktig rolle som trenger kompetanse pd den lokale konteksten
1 en organisasjon, for at et slik kunnskapsoverforing mellom organisasjoner skal lykkes. Han
peker ogsé péd at mange organisasjoner undervurderer denne rollen i en translasjonsprosess

(Revik, 2007).

Med tjenestedesign vektlegges samskapende metoder (Almqvist, 2020). I en
kunnskapsoppsummering gjort av Johnsen et al. (2020), finner de at den som skal lede en

tjenestedesign prosess bar, 1 tillegg til kompetanse om hvordan en slik prosess gjennomferes,
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ha kompetanse som omfatter kommunikasjonsferdigheter, kontekstforstaelse, team- og
relasjonsforstaelse, organisasjons- og politisk forstaelse. Dette forklarer de med at
tjenestedesign er sammensatt av flere fagfelt. Kommunikasjonsferdigheter handler om &
kunne forstéd brukere, og legge til rette for dialog for & oppna forstielse. Team- og
relasjonsforstéelse betyr at rollen kan fungere som en brobygger, som kan fa til samarbeid
mellom personer pé tvers (Brask et al., 2020; Johnsen et al., 2020). Organisasjonsforstielse og
politisk forstaelse handler om at man ber forstd den konteksten organisasjonen operer i og
hvordan organisasjoner fungerer, i tillegg til 4 ha innsikt 1 eventuelle politiske rammer som

tjenestene opererer i (Johnsen et al., 2020).

2.3 Den samskapte leeringsmodellen

Etter 4 ha gjort rede for to forskjellige syn pa organisasjonsendringer og organisasjonsidéer,
vil jeg i fortsettelsen folge den konstruktivistiske tolkningsrammen og den dialogiske
organisasjonsutviklingen. Jeg tar da utgangspunkt i at organisasjonen formes av menneskene
som jobber der, og at den hele tiden er under endring, pd samme mate som bade akterene 1 og
omgivelsene rundt endrer seg (Rovik, 2007). Jeg forutsetter at hvis man skal fa til endringer i
organisasjonen ma man ta utgangspunkt i praksis som rider og de diskursene som eksisterer
(Bushe & Marshak, 2015). Som et analytisk rammeverk for oppgaven vil jeg bruke den
samskapte lceringsmodellen til Klev og Levin (2021). Det er en modell for planlagt endring,
men Klev og Levin (2021) legger vekt pa at man kan planlegge prosessene, men ikke
resultatet. Modellen legger til grunn at utvikling skjer gjennom laring i fellesskap og bygger
pa en konstruktivistisk forstielse av at organisasjonen formes av medlemmene, derfor er
medvirkning veldig viktig og avgjerende for resultatet (Klev et al., 2021). Jeg vil forst

presentere teoriene som legger grunnlag for modellen og hvordan modellen skal forstdes.

Det Norske arbeidsliv og det som er kjent som den norske samarbeidsmodellen bygger pa hoy
tillit mellom ledere og arbeidstaker (Levin, 2018). Det betyr at det er legitimitet i samarbeid
mellom ledelse og tillitsvalgte, vilje til samarbeid og konstruktiv hindtering av konflikter
(Levin, 2018). I norsk arbeidsliv legges det 1 stor grad til rette for medvirkning fra
medarbeider, og dermed legger ogsa samarbeidsmodellen godt til rette for medarbeiderdrevet
innovasjon (Levin, 2018). Pa samme maéte bygger den samskapte leeringsmodellen sterkt pa

medvirkning fra medarbeidere som et viktig prinsipp (Klev et al., 2021).
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Klev og Levin (2021) trekker inn tre argumenter for at medvirkning i endringsprosesser er
viktig; motivasjon, demokrati og legitimitet. Motivasjon og det & finne mening i arbeidet
bygger pd kunnskap fra sosioteknisk tenkning og gjennom forskning har man utviklet
kunnskap om hva som skaper meningsfulle jobber (Klev et al., 2021, p. 119). Man fant blant
annet at det a gi medarbeidere innflytelse pa egne oppgaver og mening i arbeidet kunne vere

positivt for en organisasjons effektivitet (Klev et al., 2021, p. 119).

Demokrati er et viktig prinsipp 1 samfunnet generelt og ogsa i arbeidslivet. Det betyr at de
ansatte som har kunnskap og kompetanse pa et omrade skal ha en medvirkning, og at

medvirkning ikke bare skal skje basert pd makt og hierarki (Klev et al., 2021, p. 120).

Medvirkning gir ogsé direkte nytteverdi og legitimitet til prosessen og endringene. Nér de
som medvirker i prosessen ogsa er de som har erfaring med oppgavene, vil det gjore
prosessen mer nyttig og det vil ha en direkte virkning pd den pafelgende
implementeringsprosessen av en endring (Klev et al., 2021, p. 121). Istedenfor at endringen er
noe som blir «padyttety» fra ledelsen, vil det vare en endring som er drevet frem av
praksisfeltet og dem som utforer oppgavene (Klev et al., 2021, p. 123). Dette betyr at de
ansatte ikke bare skal involveres som en del av endringsprosessen eller motta informasjon,

medvirkning betyr at de skal ha en reell makt og innflytelse i1 prosessen.

I mye av teorien om ledelse handler det om en leders egenskaper og lederstiler. Dette kan gi et
skille mellom leder som planlegger og de ovrige ansatte som utferere. Endringsledelse er en
kompetanse som mange vil hevde er en av de viktigste egenskapene dagens ledere mé ha;
evnen til & lede organisasjonen gjennom stadige endringer, mer som en normal enn som
engangshendelser (Klev et al., 2021, p. 126). Med den samskapte leeringsmodellen legges det
vekt pa at endringsledelse er normalen og at ledelse handler om ledelse av leringsprosesser.
Det innebarer bade a klargjore rammene for endringsprosesser, legge til rette for leering 1
organisasjonen og skape arena for lering. Det & skape rammer for endring betyr bade a skape
felles forstaelse av problemet og legge til rette i form av roller, ressurser og
beslutningsprosesser. Til sist mé dette bli en varig evne for 4 handtere de fremtidige

endringsbehovene (Klev et al., 2021, p. 128).

Den varige evnen til & hdndtere endringer handler om & ta hensyn til hvordan lering i
organisasjonen foregar, og hvordan individuell leering ogsa kan bli en organisatorisk laering.

Modellen legger til grunn Chris Argyris og Donald Schon (1978,1996) sin teori om
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forstielsen av lering pa organisasjonsniva. I organisasjonen finnes en rekke handlingsteorier,
som innebarer en forstaelse blant de ansatte for hvordan oppgaver utferes, hvordan problemer
loses og hvordan man samarbeider (Klev et al., 2021, p. 90). For & fa til endring i
organisasjonen, ma handlingsteoriene endres gjennom 4 leere nye maiter a lose oppgaver pa
(Klev et al., 2021, p. 97). For a fa til dette, sa er det ikke tilstrekkelig med individuell leering,
det mé ogsa foregd pd tvers 1 organisasjonen. Argyris og Schon hevder ogsa at det ligger
refleksjoner bak vare handlinger, derfor ma det refleksjon til, for & fa til leering og endring i
handlinger (Klev et al., 2021, p. 88). Denne forstaelsen er ogsa noe av grunnlaget for

refleksjon og leering 1 den samskapte laeringsmodellen.

I den samskapte leringsmodellen er samspillet mellom deltakerne viktig (Klev et al., 2021, p.
71). Deltakere 1 prosessene blir delt inn 1 tre roller; problemeier, padriver og innbygger.
Problemeier er den som opplever et behov for endring 1 organisasjonen, eller den som skal
skape utviklingen gjennom ny praksis. Pddriver kan vere en intern leder eller en ekstern
konsulent, rollen vil vare 4 uteve endringsledelse gjennom praktisk tilrettelegging av
aktiviteter, som skal fore til leering, refleksjon og endring (Klev et al., 2021, p. 71). Innbygger
er de gvrige medlemmene 1 organisasjonen som skal inngd 1 leeringsprosessen og som skal {4
til endringen. Nar denne modellen anvendes i en endringsprosess i en organisasjon vil
innbyggerne vare de ansatte i organisasjonen, jeg vil derfor i fortsettelsen bruke betegnelsen

ansatte istedenfor innbygger.

Noe av det som er avgjerende for prosessen er hvordan padriver klarer & legge til rette for
leering for de ansatte 1 organisasjonen (Klev et al., 2021, p. 73). Hvordan disse laereprosessene
henger sammen vises 1 figuren nedenfor; de forskjellige fasene er illustrert i midten, mens det
foregér prosesser béde til venstre og til hoyre, med refleksjoner som pavirker prosessen. Bade
ansatte og ekstern/pddriver har egne refleksjonsprosesser, samtidig som de deler noen. De
bringer med seg egne erfaring og hver fase vil fore til nye refleksjoner hos bade ansatte og
ekstern/péadriver. Det endelige mélet er at leringsprosessene skal bli adoptert hos de ansatte,

slik at de etter hvert far en varig endringskapasitet (Klev et al., 2021, p. 73).
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Det betyr at for & fa til en endring 1 hele organisasjonen, sa ma alle delta i endringsarbeidet, og

de mé ogsa fa mulighet til & reflektere og bringe inn sin kunnskap (Klev et al., 2021).

/ A ‘\‘
Kommunikasjon
Innbyggere Eksterne
\ og leringsarenaer /

T Felles refleksjon T
og lering

Handling for
konkret lasning

Skaping av

muligheter for
refleksjon i og om

konkrete handlinger

Figur 1: Den samskapte leringsmodellen (Klev et al., 2021, p. 72)

Det er viktig for motivasjonen til de ansatte at de kjenner seg igjen i problemdefinisjonen,
derfor er den forste problemavklaringsfasen en kritisk fase og viktig for det videre arbeidet
(Klev et al., 2021, p. 74). Lederne kan ha sin motivasjon for & starte endringsarbeidet, men
dersom de gvrige akterene i organisasjonen ikke kjenner seg igjen i dette, vil det bli vanskelig
a skape engasjement og fa til fremdrift og leering (Klev et al., 2021, p. 74). De ansatte bringer
med seg en problemforstielse som er viktig & belyse, samtidig kan padriver bringe inn
kompetanse og kunnskap som kan gi nye innsikter. Hvis padriver er ekstern, s er det viktig at
den far innsikt i den bestemte organisasjonen for a kunne bidra i et meningsfullt samspill med
de ovrige ansatte. Her ma prosessen tilpasses den lokale konteksten, og legge til rette for
kommunikasjon og problemlgsning allerede i denne fasen. Det anbefales at man utforsker
forskjellige scenarioer og ikke gar for den forste og beste lasningen. Det som er viktig er at
det er de lokale betingelsene som bestemmer hvordan prosessen gjennomfores, og at man ikke
folger en forhandsdefinert oppskrift. Det er viktig & vere dpen i denne fasen, og ikke lukke

utforskning av forskjellige leeringsarenaer og metoder for tidlig (Klev et al., 2021, p. 75).

Fase nummer to og oppstart av arbeidet skal berede grunnen for de videre prosessene hvor
maélet er a fa til felles leering. Planlegging i denne fasen betyr ikke at man skal planlegge et
resultat, men at man skal planlegge prosessen og innebarer egentlig & planlegge en arena for

leering og kommunikasjon (Klev et al., 2021, p. 76). Padrivers rolle her er & ha inngaende
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kunnskap om forskjellige arenaer og metoder for leering og hvordan de kan virke pé resultatet.
Valg av arena er en nekkel 1 denne fasen, og valget ber tas i henhold til kontekst og hver
enkelt problemstilling, derfor er det viktig at padriver ikke er en fagperson som har

spesialisert seg pa én metode som skal brukes uansett (Klev et al., 2021, p. 76).

I tredje fase er malet at leering og utvikling skal fore til at organisasjonen handterer
utfordringer pa en smartere og mer effektiv mate (Klev et al., 2021, p. 77). Resultatene av
prosessene bar méles, bade kortsiktige og langsiktige resultat. Laring som kan trekkes ut fra
enkeltprosesser, kan pa lang sikt pavirke hvordan vi jobber. Refleksjon rundt prosessene og
resultatene har stor betydning for om man klarer a utvikle seg og laere pé lang sikt. Bade
positive og negative resultat vil gi lering, og for & oppna dette ma man skaffe til veie data
som sier noe om resultatene (Klev et al., 2021, p. 77). Det som er grunnleggende for & lere er
a veere dpen for eksperimentering, og at man ogsé kan lare av et darlig resultat.
Laeringsdynamikken skal foregd mellom problemeier, padriver og ansatte, som alle skal laere
av hverandre. Padriver skal etter hvert fa en mindre rolle i prosessen og trekke seg ut, da skal
leeringen forega 1 et samspill mellom problemeier og ansatte 1 organisasjonen. Det betyr at
ledelsen ma vaere deltaker 1 hele leringsprosessen, og det samme ma samtlige aktorer i

organisasjonen (Klev et al., 2021, p. 79).

2.4 Analytisk modell

I teorikapitlet har jeg gjort rede for to forskjellige syn pa organisasjoner og hvordan de er
konstruert, og jeg har ogsé vist til at jeg velger 4 folge den sosialkonstruktivistiske
tilnermingen videre, med utgangspunkt i at organisasjonen formes og endres av menneskene
som er en del av den. Tjenestedesign og designtenkning er metoder som brukes stadig mer 1
det offentlig for 4 fa til tjenesteinnovasjon. For & jobbe med tjenestedesign fordrer det et
helhetlig perspektiv pa bruker, samskaping med bruker og iterative prosesser. Det betyr ogsa
at man ma ha medvirkning fra brukere av tjenestene og de ansatte, og mindre top-down

styring.

Innforing av en organisasjonsideé eller et konsept kan forstds som innfering av en
endringsprosess. Jeg har gjort rede for to forskjellige tilnaerminger til hvordan et slikt konsept

og utbredelsen av det kan forstées.

Jeg har valgt & g& nermere inn pd Klev & Levins (2021) samskapte leringsmodell og vil ogsa
bruke denne som analytisk rammeverk for oppgaven videre. Modellen legger vekt pa at
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utvikling skjer gjennom erfaring og leringen som trekkes fra dette, og passer dermed godt a

bruke for & drofte lringen i dette spesifikke prosjektet. Fra modellen har jeg trukket ut noen

viktige punkt i hver fase, som har betydning for endrings- og laeringsprosessen:

Tabell 1: Den samskapte lceringsmodellen, viktige kriterier

Farste fase

Andre fase

Tredje fase

Losbar problemstilling, felles
forstaelse,

Planlegging av prosessen, ikke
planlegging av resultat

Male resultat — bade pa kort og
lang sikt

Samhandling mellom partene,

Planlegge arena og metode for
leering og kommunikasjon

Reflektere rundt resultatene

Legge til rette for kommunikasjon,

Kunnskap om forskjellig arenaer.

Vere dpen for eksperimentering

Innsikt i lokal kontekst,

Medvirkning fra ansatte

Pédriver trekker seg ut

Apenhet for leringsarena,

Ledelsen mé delta i
leeringsprosessen

Kommunisere resultat

Jeg har valgt & modifisere modellen noe, for & tilpasse den til den aktuelle endringsprosessen

jeg vil analysere.
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Problemavklaring
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Lering og varig evne til

forbedring

Figur 2: Analytisk rammeverk, modifisert utgave av Klev og Levins samskapte lceringsmodell (Klev et. al., 2021)

I min modell (figur 2) har jeg tilpasset fasene til TU-prosjektet pd UiA. Modellen illustrerer at
de tre fasene overlapper hverandre, og at leering og utvikling som foregar spesielt 1
overgangsfasen bringer prosjektet videre. P4 hoyre side har jeg illustrert at de tre forskjellige
aktarene prosessen angar og deres refleksjoner, ogsé skal inngd i leerings- og
utviklingsarbeidet. Jeg har byttet ut rollen som padriver med endringsagent, som er den rollen
som i teorien beskrives som den som tilrettelegger og organiserer en endringsprosess 1

organisasjonen.

Basert pa gjennomgang av teori, har jeg formulert fire delspersmél som vil hjelpe meg &
besvare det overordnede forskningsspersmalet: «Hvilke hindringer og muligheter finnes i

forbindelse med innforing av et tjenesteutviklingsprosjekt i en kunnskapsorganisasjon?»

Jeg vil besvare de fire spersmalene gjennom & analysere fasene i prosjektet, med bakgrunn i
den modifiserte modellen. Jeg vil forst forklare hvordan jeg forstar de tre fasene, og deretter

presentere forskerspersmal knyttet til hver fase:
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I forste fase blir det gjort undersekelser med tanke pd a forsta organisasjonen og utfordringene
den stdr i. Prosessen skal ideelt sett ende i en omforent problemforstéelse som de ansatte i

organisasjonen kan kjenne seg igjen i. Jeg har spurt meg:

- Hvordan gikk problemeier frem for d skape en fells problemforstdelse i

organisasjonen?

Den neste fasen, som er iverksetting, vil vaere den fasen hvor man skaper en arena for
refleksjon og legger til rette for leering og utvikling i organisasjonen. Det innebarer spesielt &
skape felles arena for kommunikasjon, hvor man kan fa til felles refleksjoner og som kan fore

til leering pa organisatorisk niva. Og jeg har derfor spurt:
- Hvordan ble medvirkningsaspektet ivaretatt i prosjektet?

I den tredje fasen vil man ideelt ha oppnddd leering, basert pa resultater av endringsprosessene
sé langt. Ut fra det man har erfart i prosessen vil man kunne se hvordan organisasjonen
handterer sine lereprosesser, og etter hvert som prosjektet gjennomgar de forskjellige fasene
vil det underveis foregd erfaring og refleksjoner mellom de som deltar i endringsprosessen, og

dette pavirker resultatet, og jeg spor derfor om:

- Hvordan har TU-prosjektet fort til organisatorisk leering?
- Hvordan har fasilitatorrollen blitt praktisert i TU-prosjektet?
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3 Metode

I dette kapitlet vil jeg gjore rede for hvordan jeg har gatt frem ved innsamling og analyse av
data. Jeg vil ogsa diskutere eventuelle svakheter med min metodiske tilnerming og validitet

og reliabilitet ved min studie.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet beskriver strategi og fremgangsmate for masteroppgaven, innebarer a ta
stilling til spersmal nar det gjelder valg av metode for innsamling og analyse av data (Busch,
2018). Min inngang til forskningsspersmalet var nysgjerrighet og interesse som ble vekket
gjennom deltagelse i TU-prosjektet i min organisasjon. Jeg hadde allerede veaert
prosjektdeltaker i 1,5 ar for jeg skulle starte pd min masteroppgave. Jeg onsket & forske pa
dette prosjektet for & fa en enda bedre forstéelse for prosessen jeg hadde vart en del av, og for
a forsta hvordan endringsprosesser kan arte seg i en kunnskapsorganisasjon. Jeg har derfor
stilt meg det overordnede forskningsspersmalet « Hvordan organiserte og gjennomforte et
universitet et tjenesteutviklingsprosjekt? ». Dette er et utforskende spersmaél, og jeg har valgt
et kvalitativt design som gar i dybden pé noen spersméil, med mal om & skape en storre
forstaelse for endringsprosessen (Larsen, 2007). For & kunne trekke ut leering er det nedvendig
a forstd konteksten prosjektet opererer i, og det er derfor er min oppgave a betegne som en
casestudie (Busch, 2018). TU-prosjektet pd UiA har blitt gjennomfort i flere faser, og jeg har
valgt & folge samme strukturen nér jeg har analysert det med den samskapte leeringsmodellen

som rammeverk (Klev et al., 2021), konteksten for min case presenterer jeg i kapittel 4.

Aksjonsforskning kan beskrives som forskning hvor man ensker & skape lering og endring
gjennom praksis, og jeg ensket 1 utgangspunktet & bruke en aksjonsforskningstilnerming som
metodologi (Tiller, 2004). Et aksjonsforskningsprosjekt kan beskrives med fire faser:
Konstruere aksjoner — Planlegge aksjoner — Gjennomfore aksjoner — Evaluering av aksjoner
(Coghlan, 2019, p. 11). Jeg har ikke gjennomfert disse fasene 1 mitt prosjekt, derfor beskriver
jeg det som en aksjonsforskningstilnaerming, hvor jeg som forsker har veert delaktig i
endringsprosessen, og ikke har inntatt en neytral og observerende rolle (Tjora, 2010). Ved &
innta aksjonsforskerrollen og en deltakende rolle, har jeg hatt mulighet til & skape meg
erfaringer fra en reell prosess, og ikke bare overfore erfaring fra en «konstruert» virkelighet
(Coghlan, 2019). Dette kan forstads som en motsats til den positivistiske inngangen hvor

forskeren skal forholde seg neytral og observere fra utsiden, og altsa ikke pavirke
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forskningsobjektet sitt (Tiller, 2004). Aksjonsforskning beskrives forst og fremst som en
strategi for & «.. fremme deltakernes leering og produsere kunnskap om konstruktive
endringsprosesser.» (Selener, 1997; Tiller, 2004, p. 119), og preges av stor grad av narhet og

apenhet.

Min rolle i prosjektet har gitt meg et unikt utgangspunkt for & forsta prosessen, som man i
mindre grad ville kunne forstd ved & observere ngytralt og uten a vere deltaker. Men som
insider mé jeg ogsa vare bevisst at jeg kan pavirkes pa flere hold, bade nar det gjelder valg av
data og hvordan jeg vurderer og analyserer data. Jeg har mye informasjon som jeg kanskje

ikke er bevisst, men som er med & pdvirke mine valg.

Jeg har hatt ulike roller i de forskjellige prosjektfasene og derfor har jeg ogséd brukt ulik
tilneerming og ulike metoder for & samle inn og analysere data. I forste fase hadde jeg ingen
aktiv rolle, men var en vanlig ansatt i organisasjonen og jeg har fatt tilgang til data
hovedsakelig gjennom dokumenter. I andre og tredje fase har jeg hatt en mer aktiv rolle 1
prosjektet, og jeg har i tillegg til observasjoner ogsa brukt egen lering og refleksjoner i
arbeidet. I disse to fasene ligner min rolle mer en aksjonsforskerrolle, hvor jeg sammen med
de andre prosjektdeltakerne har gjennomgétt bdde aksjoner, lering og endring. Tabellen

nedenfor viser de ulike fasene, metodene og min rolle 1 de respektive fasene:

Tabell 2: Tabelloversikt, Fase - Rolle - Metode - Data

Fasene | Innledende fase: Iverksettelsen: Lzering:
ORG19-adm TU fase 1 Kompetansehevingsprogram
Rolle Ansatt i organisasjonen Prosjektdeltaker, aktiv Programdeltaker, aktiv
observater observater
Metode | Desk research/ Desk Observasjon ved hjelp av
Dokumentanalyse av research/Dokumentanalyse | forskningsdagbok
rapporter av rapporter
Intervju
Intervju Observasjon ved hjelp av
forskningsdagbok
Intervju
Data Sekunderdata Observasjonsdata gjennom | Observasjonsdata gjennom
deltagelse i prosjekt deltagelse i prosjekt
- Delrapport 1 «Bedre
tjenesten
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- Delrapport 2 «Intern Sekundaerdata: Intervjunotater
informasjons- og
saksbehandlingsflyt og | - TU prosjekt
systembruk» sluttrapport

Intervjunotater

I lapet av prosjektperioden opplevde jeg at det finnes flere spenninger 1 organisasjonen, som
kanskje ikke kom tydelig nok frem. Og med utgangspunkt i min forstielse av organisasjoner
som konstruksjoner bestdende av mange forskjellige grupperinger og meninger, si synes jeg
det var interessant & dykke nermere inn i hva disse grupperingene representerer og hva det
betyr for en slik endringsprosess som organisasjonen stod i. Det gjorde jeg ved & ga gjennom
rapporter og dokumenter som ble produsert i prosjektet, reflektere over egne erfaringer og

ogsa foreta intervju med nekkelpersoner fra prosjektet..

3.2 Utvalg av data og kilder

I den innledende fasen til TU-prosjektet var jeg ikke deltaker, s derfor har jeg brukt rapporter
fra ORG19-adm prosjektet, som jeg har analysert for & skape en forstaelse for hvordan denne
fasen forlep. Fra og med TU-prosjekt fase 1 har jeg vaert prosjektdeltaker og har da brukt
rapporter, i tillegg til egne observasjoner. Da jeg startet med masteroppgaven hadde prosjektet
allerede pagatt i lengre tid, og jeg satt med flere tanker og refleksjoner rundt den prosessen jeg
hadde vaert med pa. Jeg skrev ned flere av mine tanker og opplevelser omkring prosjektet
fram til da, og i fortsettelsen skrev jeg en forskningsdagbok, som inneholder bade referat fra
meter og samtaler, i tillegg til refleksjoner jeg har gjort rundt disse metene. Notatene mine
hjelper hukommelsen min nér det kommer til hva som skjedd 1 prosjektet, hvilken rekkefolge,
men ogsé for & forstd hva dette har a bety for prosessen (Tjora, 2010). Med slike data er det
flere ting jeg ma vaere bevisst, jeg bar f. eks ta forbehold om egne tolkninger av situasjoner,

eventuell generalisering eller overdrivelse av det jeg observerer.

Dokumentene jeg har analysert er 1 utgangspunktet skrevet med et annet formal, og er derfor a
regne som sekundardata eller andrehdndskilder i denne oppgaven (Jacobsen, 2015). Det betyr
ogsa at jeg ma gjore en neye vurdering av reliabiliteten og validiteten til dataen jeg benytter.
Ved a bruke sekunderdata har jeg ikke kontroll pa forholdene rundt selve datainnsamlingen,
noe som betyr at det kan diskuteres 1 hvilken grad jeg kan stole pé paliteligheten. Rapportene
jeg har analysert er ikke rddata som er samlet inn, de er bearbeidet. Underveis i prosjektet har

det blitt gjort valg og utsiling av informasjon, som jeg ikke kjenner til i detalj. Et eksempel pé
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dette kommer frem i rapporten «Intern informasjons- og saksbehandlingsflyt og systembruk»»
hvor man papeker at rapporten «Bedre tjenester» har vert gjenstand for diskusjon i
organisasjonen, spesielt blant de administrativt ansatte, og det har blitt stilt spersmal ved
rapportens metodiske tilnerming. I den nevnte undersgkelsen har man tatt for seg de som er
minst forneyd med stottetjenestene og latt dem fa utdype dette, mens de som har sagt de er
forneyde ikke har fatt denne muligheten. For eksempel sa ca. 70% av de vitenskapelig ansatte
seg forneyd med stattetjenester knyttet til forskningsstette, mens kun 30% sa de ikke var
forneyde og fikk utdype dette nermere 1 oppfelgende intervju. Med denne tilnermingen har
de laget en rapport som fokuserer pé forbedringsomrader, og ikke pa omrader hvor
organisasjonen lykkes, dette er et valg gjort av arbeidsgruppen underveis og er viktig 4 ha

med seg nér rapporten leses.

Jeg vil g& nermere inn pa analyse av data under kapittel 3.3, men 1 min oppgave er det ikke de
respektive rapportenes funn direkte knyttet til stottetjenestene jeg diskuterer, jeg har
konsentrert meg om hva disse funnene representerer og hva det sier om gruppene og kulturene

som eksisterer 1 organisasjonen.

For a fa en enda dypere forstdelse av prosjektet har jeg i tillegg til dokumentanalysen, foretatt
dybdeintervju (Jacobsen, 2015). Det jeg onsket meg var dybdeinformasjon om noen
enkeltfenomen eller enkelthendelser, og derfor er respondentene utvalgt pa grunnlag av deres
rolle 1 prosjektet og spesifikke kunnskaper. De er ikke tilfeldig valgt, men valgt etter
kunnskap som springer ut fra forste analyse av dokumentene. Jeg har gjennomfert to intervju,
og disse ble begge gjort etter at jeg hadde analysert dokumenter fra prosjektet. Intervjuene ble
gjennomfort pd Teams, og det ble ikke gjort opptak av intervjuene. Mitt mal med intervjuene
var 4 finne ut om informantene hadde kompletterende informasjon om prosjektet som jeg ikke
kunne hente fra dokumenter, eller egen erfaring. Jeg hadde pé forhand laget en veldig kort
intervjuguide (vedlegg 6 og 7), det var fordi dette var spersmal jeg hadde sett gjennom
dokumentanalyse og observasjon at jeg ensket mer informasjon om. Men utover dette hadde
jeg en veldig dpen tilneerming under intervjuene, i tilfelle det skulle komme frem noe nytt
eller overraskende som jeg ikke kjente til fra for og som kunne bringe inn ny kunnskap om

prosessen (Jacobsen, 2015).
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3.3 Analyse av sekundzerdata

Tilnzermingen til min analyse av rapportene har vert & kategorisere meningsinnholdet og

forsgke & forklare hva dette forteller om endringsprosessen (Jacobsen, 2015).

For forste fase 1 prosjektet valgte jeg meg ut to rapporter som jeg ville analysere, det er
«Bedre tjenester» fra delprosjekt 1 og «Intern informasjons- og saksbehandlingsflyt og
systembruk» fra delprosjekt 3 (UiA, 2019). Jeg valgte akkurat disse, fordi de hver
representerer to grupperinger i organisasjonen; de vitenskapelige og de administrative. De to
arbeidsgruppene som har utarbeidet rapportene hadde forskjellig mandat og forskjellig
tilneerming til hvordan de gikk frem for & hente inn og bearbeide informasjonen. I analysen av
data er det forst og fremst en innholdsanalyse av rapportene fra TU-prosjektet jeg har foretatt.
Jeg har lest rapportene mange ganger og forsekt a redusere kompleksiteten gjennom &
forenkle og strukturere innholdet (Jacobsen, 2015). Dette har jeg gjort ved a lage kategorier
som hver representerer de tema som blir beskrevet og omtalt i de respektive rapportene, og
fortolket teksten utover det som faktisk star. Dette er en form for andre-syklus koding, hvilket
innebarer at rapportene ikke er tematisk inndelt i disse kategoriene — men gjennom analysen

er det disse temaene jeg tolker at tekstene handler om (Jacobsen, 2015).

Men en slik form for analyse kan det veare risiko for feiltolkning, misforstaelser og subjektiv
tolkning. Pa dette punktet er det viktig for meg som forsker a kvalitetssjekke mine tolkninger
flere ganger, for & minimere feiltolkning. Her kan naerheten til forskningsobjektet vere bade
en ulempe og fordel; ulempen kan veare forutinntatte holdninger som preger analysen. P& den
annen side gir nerheten og innsikten 1 organisasjonen og prosjektet en dypere forstaelse av
hva som er uttalt og skrevet og det som ikke er skrevet. Empati gir meg storre mulighet til &
sette innholdet i rapporten i kontekst fremfor en neytral, utenforstdende part som kunne
tenkes a kun ville tolke det rent tekstuelle, uten en forstaelse for hva som eventuelt ligger bak.

Kunsten her blir 4 balansere eventuelle fordommer med kontekstforstaelse.

Hovedhensikten med analysen er & se etter detaljer som kan vise et monster som gir en storre
innsikt (Jacobsen, 2015). Utgangspunktet for sammenligningen kommer til uttrykk 1
delrapport 3, kapittel 3 «Grunnlagsmateriale, en vurdering» hvor de systematisk «svarer pa»
konklusjoner fra delprosjekt 1. Dette er de fire temaene jeg har identifisert og analysert i
kapittel 5.2:
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Distanse, nar jeg leser rapportene oppfatter jeg at begge rapportene beskriver en distanse mellom de
vitenskapeliges hverdag og de administrative. Rapportene sier noe om hva som er forholdet mellom
de to grupperingene, og hvordan de opplever det. Det er ikke snakk om fysisk avstand, men en

kognitiv distanse, som har en betydning for forstaelse, innsikt og samhandling

Ressurser, 1 begge rapportene er man opptatt av ressurser, da bade nér det gjelder tid for den
enkelte, men ogsa ressurser i form av arbeidstakere. Det som er interessant i rapportene er hvordan
fordeling og prioritering av ressurser blir omtalt, og det omfatter ogsé effektivisering og hvordan

systemer og digitalisering pavirker ressurser og bruk av ressurser.

Involvering — det handler om & veare involvert i beslutninger som angér egen arbeidshverdag, men
ogsa deltagelse i prosesser og i utvikling av systemer. Involvering kan variere i grad og omfang, og
dette tema kan omhandle alt fra a f4 informasjon om prosesser, til 4 vere deltakere og medvirkende

1 beslutninger.

I den siste kategorien, kommunikasjon, ser jeg pa hva rapportene forteller meg om synet pa
kommunikasjon, det er flere nyanser av kommunikasjon som strekker seg fra informasjon
til dialog. I denne kategorien har jeg sortert inn det som handler om hvordan vi snakker og
samhandler med hverandre, og hvordan man kommuniserer et budskap eller formidler

informasjon.

Vedlegg 1 viser meningene jeg har hentet ut fra de respektive rapportene som omhandler

disse temaene, og som jeg har analysert og dreftet i kapittel 5.2.

I fase to i droftingskapitlet som omhandler iverksetting og laering 1 endringsprosessen har jeg
analysert sluttrapporten fra TU-prosjektet fase 1. Dette er hovedrapporten for prosjektfasen og
den baserer seg pa rapportene fra de tre arbeidsgruppene, i tillegg har den med seg
diskusjoner om kultur og struktur som ikke ble vurdert tilsvarende i arbeidsgruppene.
Prosjektrapporten beskriver prosjektets mal, eventuelle avvik og gevinster. Jeg har valgt a
dele den inn 1 tre tema, som jeg mener rapporten handler om. Ved 4 trekke ut det som er
beskrevet i rapporten rundt disse temaene, har jeg ogsa kunnet analysere hvilken betydning
dette har hatt for prosjektets iverksettelse. Jeg valgte & kun bruke sluttrapporten, fordi den

oppsummerer flere av diskusjonene og ogsa utfordringene som har foreckommet i hele
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prosjektfasen. De tre temaene fra rapporten som jeg har analysert og som jeg mener har
betydning for prosjektets iverksettelse er 1) Problemavklaring og kommunikasjon, 2)

Involvering, 3) Ressurser og kompetanse.

Med problemavklaring og kommunikasjon har jeg diskutert hvordan rapporten omtaler forstaelsen
av problemdefinisjonen og hensikten med selve prosjektet. Jeg har slatt problemavklaring sammen
med kommunikasjon, da det til dels handler om forstaelse, men ogsa hvordan hensikten blir

kommunisert og tatt imot i organisasjonen.

Involvering, handler om hvordan rapporten omtaler arbeidet som handler om & involvere
forskjellige ansattegrupper i prosjektet og prosessen. Med involvering mener jeg en aktiv deltakelse

i prosessene, som ogsé gir dem innflytelse pé resultatet.

Det siste tema i rapporten er ressurser og kompetanse. Ressurser kommer fram i form av tid og
arbeidskraft, tilgang eller mangel pa dette. Kompetanse er ressursenes kompetanse og tilgjengelige

ressurser med ngdvendig kompetanse og hvorvidt dette eksisterer i prosjektet.

Vedlegg 2 viser forkortede utdrag fra rapporten hvor temaene blir omtalt, og de er analysert

og dreftet 1 kapittel 5.3.

3.4 Analyse av forskningsdagbok og observasjoner

I tredje fase av prosjektet er det ikke produsert rapporter pd samme maéte som 1 de to
foregdende fasene. Jeg har gitt tilbake i min forskningsdagbok og plukket ut de temaene som
jeg mener har hatt betydning for organisasjonens lering og hvordan dette eventuelt har fort til
en varig evne til forbedring, som er et av malene med prosjektet og prosessen. Jeg har ikke
analysert tekst, men jeg har sett pa mine notater og refleksjoner, og refleksjoner som er gjort 1
TU-nettverket, de temaene som har vert diskutert og reflektert rundt er; 1) Forventninger til
TU-fasilitator, 2) Tjenesteutvikling og metodikk, 3) Arena for leering og refleksjon, 4)

Involvering.

Mine notater og forskningsdagbok er for det meste pa papir i en notatbok. Jeg har gatt tilbake
1 notatene og koblet mine refleksjoner til temaene jeg har analysert i dokumentene, og vurdert

om jeg har utdypende refleksjoner rundt disse som kan gi en ytterligere forstaelse. I tillegg har
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jeg trukket ut det jeg opplever som relevant for endring og lering 1 organisasjonen, og som

har betydning for det videre arbeidet med tjenesteutvikling.

3.5 Analyse av dybdeintervju

Jeg har brukt informasjon fra intervjuene til bade 4 komplementere de temaene jeg har dratt ut
av rapportene og observasjoner, og pa den maten fitt inn et annet syn. Dette er med pé &

nyansere egne refleksjoner og tolkning av det jeg har opplevd og funnet i andre datakilder.

3.6 Pilitelighet og validitet - metodetriangulering

Den interne gyldigheten av min oppgave er knyttet til om den gir et riktig bilde av prosessen
og problemene beskrevet. Noe av min kritikk mot prosjektet er om undersegkelsene og
aktivitetene gjort 1 forkant har klart a skape et godt nok bilde av utfordringene til
organisasjonen, og det har ogsé betydningen for min oppgave, fordi jeg har analysert
meningsinnholdet fra rapportene. De er gyldige, for dette er bygd péd meninger som eksisterer
1 organisasjonen, men jeg kan ikke vurdere hvor utbredt og hvor stor del av organisasjonen
det gjelder. For & eliminere noe av usikkerheten omkring datakilden som sekundarkilde,
kunne jeg ha valgt & ga til primerkildene og foretatt intervju. Men da matte jeg ha hatt en stor
mengde respondenter for a fa inn et like omfattende grunnlag. Siden masteroppgaven er
veldig tidsbegrenset, s& har det hverken vaert tid og ressurser til 4 gjore dette. Ved a bruke
dokumentene som er produsert har jeg fétt tilgang til et omfattende materiale og
meningsinnhold fra et stort utsnitt av organisasjonen. Jeg mener rapportene gir et godt bilde
av situasjonen da undersegkelsene ble gjort. Det er mulig at flere ting har endret seg fra det

tidspunktet og fram til nd, at det f. eks har vaert gjort endringer i organisasjonen og ledelse.

For & fa fram en storre gyldighet rundt forskningen kan man foreta metodetriangulering
(Tiller, 2004). Med mél om & fa inn sterre gyldighet har jeg supplert dokumentanalysen med
bade forskningsdagbok og ved & foreta intervju. Forskningsdagboken gjor det lettere & huske
hendelsene, og styrker hukommelsen nér det kommer til refleksjoner jeg har gjort omkring
tema for analysen (Tjora, 2010). Intervjuene er med a styrke egne observasjoner eller supplere

med ny informasjon rundt de aktuelle temaene.

Spersmélet om mine funn samsvarer med virkeligheten, kan felges opp med oppfatningen om
at det finnes mange meninger om hva som er sant og hva som er virkeligheten innad i

organisasjonen. Noe av kritikken mot aksjonsforskning er nettopp pa funnenes gyldighet,
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kritikere vil si at fordi jeg som forsker har for liten distanse til det jeg forsker pé, sé kan det
diskuteres om funnene er «sanney (Tiller, 2004). Jeg vil hevde at min oppgave beskriver en
del av virkeligheten og dette kan gi grunnlag for & forstd hvordan denne endringsprosessen
har fungert og hva som eventuelt ikke har fungert like godt. Samtidig er ikke
aksjonsforskningens primare mal & avdekke eller & beskrive en sannhet, den har heller et mal
om & eke kunnskap og fa til leering og endringer, som kan fere til forbedring (Tiller, 2004). Pa
den annen side, siden jeg ikke har foretatt konkrete handlinger for a fa til endringer, s& er min
pavirkning heller i form av mine fortolkninger av omgivelsene og hendelsene. Det betyr at jeg
1 tillegg til & reflektere over det som skjer i selve prosjektet, ogsa ber reflektere over mine
funn og mine analyser, i enda sterre grad enn ved annen forskning, ogsé kalt andreordens

aksjonsforskning (Tiller, 2004).

Mens jeg har jobbet med masteroppgaven har jeg reflektert rundt TU-prosjektet i flere
omganger. For meg har det vert en leringsprosess, hvor jeg gjennom analysen og ved & sette
dette i sammenheng med teori opplever & ha fatt en bedre forstaelse av prosjektet. Det at jeg
gjor erfaringer samtidig som jeg jobber med prosjektet og laerer underveis pavirker bade
analyse, hvilken retning oppgaven tar og konklusjonene jeg tar. Mine erfaringer og
refleksjoner rundt dette kan vaere med & gi oppgaven en enda dypere forstaelse for

organisasjonen og prosessen.

Det meste av det jeg har gjort i denne oppgaven er mulig & gjenskape, bade analysen av
rapportene, som ligger tilgjengelig og intervjuene kan gjentas. Men det at jeg bruker egne
observasjoner og refleksjoner gjor oppgaven unik. Dette er mine egne opplevelser, og det kan
vere at jeg oppfatter hendelser og meninger pa en annen mate enn andre med en annen
tilknytning til organisasjonen ville gjore. Derfor er akkurat den delen av oppgaven vanskelig &
gjenskape og reliabilitetssjekke. Samtidig er det flere som har samme rolle som meg i
prosjektet, sa ved & intervjue dem, sd vil man kunne f4 en annen variant omkring samme

historie.

Nér det gjelder ekstern gyldighet, sa er spersmalet om noen av mine funn kan generaliseres til
andre organisasjoner. Endringsprosessen jeg undersgker er unik for denne organisasjonen,
men det kan allikevel vaere mulig & beskrive en ekstern gyldighet gjennom & se om det kan

vere funn som kan generaliseres og gjelde andre, lignende organisasjoner. (Tjora, 2010).
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4 Presentasjon av case

4.1 Akademia og kunnskapsorganisasjoner

Akademia er tradisjonelt blitt regnet for a vaere en helt egen art av organisasjoner (Bleiklie et
al., 2017). Pa universitetet er det kollegiale viktig og for ledelsen er legitimitet i beslutningene
viktig. Det betyr at det mange som skal mene noe for en beslutning kan tas, bade styrer og

utvalg (Bleiklie et al., 2017).

I Norge er det per i dag 10 universitet, med rett til & opprette egne studietilbud pa alle niva
(Kunnskapsdepartementet, 2023b). Universitetene er a regne som kunnskapsorganisasjoner,
hvor den primare ressursen er kunnskap og det meste av arbeidet som utferes er av
intellektuell art og de ansatte har et hoyt utdanningsniva (Alvesson, 2001). Tradisjonelt har
kunnskapsorganisasjoner blitt skilt ut som egen type organisasjon, som er
«kunnskapsintensive», Alvesson (2001) argumenterer for at kunnskapsorganisasjoner ikke er
en enhetlig gruppe, men har mange ulike trekk som gjor at de mé vurderes forskjellig.
Kunnskapsintensiviteten vil ogsa variere, men et universitet vil vere en
kunnskapsorganisasjon med hgy kunnskapsintensivitet. Mange kunnskapsorganisasjoner kan
ha et stort mangfold av kunnskapsomrader, og universitetet er nettopp et eksempel pa dette.
Kunnskapen i slike organisasjoner har ofte et personlig preg og kan kobles direkte til
erfaringer (Alvesson, 2001, p. 52). Typisk 1 disse organisasjonene forer dette til flere
forskjellige forstaelser av kunnskap og oppfatninger av virkeligheten, som igjen skaper
forskjellige identiteter og diskurser innad i organisasjonen. Dette kan fore til at behovet for a
utvikle relasjoner, interaksjoner dem imellom og forsta organisasjonens diskurser blir ekstra
stort, og regulering av identitet blir da et viktig element for dem som skal lede en slik
organisasjon (Alvesson, 2011). Det som ogsa har en spesiell betydning for
kunnskapsintensive organisasjoner er at kunnskap ikke er noe absolutt, men at det er flertydig
av natur (Alvesson, 2001). Det betyr at det er vanskelig & peke pa hva som gjer at noen
organisasjoner gjor storre suksess enn andre. Ansatte 1 en kunnskapsorganisasjon vil
sannsynligvis ha flere, og motstridende forklaring pa f.eks. hvorfor organisasjonen lykkes
eller mislykkes, og nettopp det viser noe av mangfoldigheten av kunnskap i slike

organisasjoner (Alvesson, 2001).
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4.2 UiA

Universitetet 1 Agder (UiA) blir regnet som et av de nye universitetene, men har rotter tilbake
til 1877 da lererutdanninga ble flyttet fra Holt til Kristiansand og Kristiansand Larerhegskole
ble etablert (Jahr et al., 2017). I 1994 ble seks hogskoler sldtt sammen og blir til Hogskolen i
Agder (HiA), 12007 far HiA akkreditering som universitet og blir Universitetet i Agder (Jahr
et al., 2017). UiA har bygget mye av sin identitet pd grunnlag av de utdanningene som
eksisterte da den var hegskole og har derfor flest studenter og forskning knyttet til
utdanninger innen teknologi, helse- og sosialsektoren, ekonomi og administrasjon, skole og
barnehage. UiA er ogsé opptatt av samarbeid med omgivelsene og regionen — og ser pa dette
som en mate a skille seg fra de andre universitetene (UiA, 2017). UiAs visjon vedtatt 1 2021

er «Samskaping for fremtidens kunnskap» (UiA, 2020b).

UiA har vokst betydelig siden de ble universitet 1 2007, fram til i dag har bade antall studenter
og antall arsverk naer sagt doblet seg. Tabellen nedenfor viser utviklingen fra 2007 hvor det
var 7 757 studenter og 759 arsverk, mens det 1 2022 var 14 171 studenter fordelt pa seks
fakultet og avdeling for leererutdanning og 1554 ansatte (UiA, 2023c).

Tabell 3: Tabelloversikt utvikling studenttall og drsverk ved UiA, (Uid, 2023c)

2007 2014 2022
Studenter 7757 11 030 14 171
Ansatte (arsverk) 759 946 1554

Pa UiA er det todelt ledelse, med valgt rektor og ansatt universitetsdirekter (vedlegg 8). Styret
er det gverste organet og rektor er styrets leder og har ogsé pd vegne av styret det overordene
ansvar for universitetet, mens universitetsdirekteren er leder for den administrative delen av

virksomheten (Kunnskapsdepartementet, 2005).

Denne modellen har vert gjeldende ogsé pa fakultetsnivda med dekan som vitenskapelig leder
med rapporteringsansvar til rektoratet, og fakultetsdirektor som administrativ leder med
rapporteringsansvar til universitetsdirektoren. Ansatte pd universitetet er inndelt 1 to
kategorier, henholdsvis vitenskapelig ansatte og teknisk/administrativ ansatt. Fra januar 2024
vil det bli innfert enhetlig ledelse pd fakultetene, som betyr at dekanene vil fa et helhetlig
ansvar for administrativ drift 1 tillegg til vitenskapelig og strategisk ledelse, og
fakultetsdirektoren skal da rapportere til dekanen, som igjen skal rapportere til rektorat og
universitetsdirektor avhengig av sakens natur (Eskedal, 2022).
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4.2.1 Tjenesteutviklingsteam (TUT)

UiA har siden 2017 hatt en egen avdeling for tjenesteutvikling, som gir under navnet TuT
(Tjenesteutviklingsteam). Denne avdelingen er organisert under IT avdelingen, og har vert en
viktig ressurs og driver for digitaliseringsarbeidet ved UiA. De har innfert Service Now, som
er et samhandlingssystem som har erstattet flere manuelle skjema. Nar TuT skal utvikle
tjenestene tar de i bruk forskjellige metoder og gjor en vurdering for hvert enkelt prosjekt
hvilken fremgangsmate de finner mest hensiktsmessig (UiA, u.a.). For prosjektstyring nevner
de blant annet Difis (Direktoratet for forvaltning og IKT, nd Digdir) prosjektveiviser og
Prince2, og for prosessforbedring nevnes Lean og Google Design (UiA, u.a.).
Prosjektveiviseren er en anbefalt prosjektmodell for offentlig sektor, utarbeidet av Difi
(Digitaliseringsdirektoratet, u.a.-b). Prince2 er ogsa en prosjektmodell, den har en

sertifiseringsordning og er internasjonalt anerkjent (Digitaliseringsdirektoratet, u.a.-a).

Pa Innaskjaers kan vi lese at «Formalet med god tjenesteleveranse er & méle de riktige dataene,
fange opp trender og forbedringer og gjennomfore tiltak for & levere best mulig tjenester ut

mot brukerne.» (UiA, u.a.femte avsnitt)

TuT beskriver sin prosess for tjenesteutvikling som en iterativ prosess, og den vises i figur

nedenfor hentet pd nettsiden (UiA, 2020a).

@ @ ® @ ®
Konsept Planlegging Gjennomforing Avslutning Realisering
Kartleggingsamtale Tjenestereise Utvikling Overgang til Realisere mal
Prosjektmandat Prosjektforslag Testing linje og gevinster
Evaluering Sluttrapport
Gevinstvurdering

Figur 3: TuT sin prosess med tjenesteutvikling (Uid, 2020a)

4.2.2 Tjenesteutviklingsprosjektet

Jeg vil gi en innledende beskrivelse av Tjenesteutviklingsprosjektet (TU-prosjektet) ved UiA,
for a gi et bilde av hva som er malet med prosjektet. TU-prosjektets fase 1 startet varen 2021
etter en innledende fase med problemavklaring gjennom ORG19-adm i 2020. P& UiAs

intranett, Innaskjers star det at den overordnede visjonen er: «.. & legge til rette for en
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administrasjon som fremstar helhetlig - uavhengig av om tjenestene loses pé instituttniva,

fakultetsniva eller i fagavdelingene i fellesadministrasjonen» (UiA, 2021c; forste avsnitt).

ORG19-adm var et prosjekt hvor man ville giennomga UiAs administrative tjenester og
organiseringen av disse, dette er noe som gjores med jevne mellomrom. Pa nettsiden star det
at «Mdlet er & organisere administrasjonen og stettetjenestene for fremtidens utfordringer»
(UiA, 2019; andre avsnitt). Det ble delt inn i tre delprosjekt og personal- og
organisasjonsavdelingen (PO) hadde prosjektledelse. Rammene for prosjektet var at (UiA,

2019, andre avsnitt):

- administrasjonen skal ha en struktur som understotter kjernevirksomheten,
- det skal veere én samlet og gjennomgdende administrasjon ved UiA
- dagens matriseorganisasjon skal styrkes,

- endringene skal skje innenfor dagens ressurser

Resultatene fra dette prosjektet var med & danne grunnlaget for det man ensket &4 oppnd videre
1 TU-prosjektet. Universitetsdirekteren star som prosjekteier for TU-prosjektet, og for fase 1
var prosjektleder fra Personal- og Organisasjonsavdelingen (PO) ved UiA. Prosjektets formal
og onskede effekter er omfattende beskrevet i1 styringsdokumentet, men et av hovedmalene
jeg vil trekke frem er «Gjennomgéende, helhetlige og brukerorienterte stottetjenester pa tvers
av avdelinger og fakultet, som understotter utvikling og drift av kjerneoppgavene (utdanning,
forskning og innovasjon, formidling og samfunnskontakt)» (Hamre, 2021a, p. 5). Det er dette
som jeg oppfatter som det viktigste malet i tillegg til «Forbedret ressursutnyttelse og
digitalisering som virkemiddel for & skape merverdi for brukere» (Hamre, 2021a, p. 5). Det
forste milet er knyttet til fokus pé sluttbruker og deres behov, mens det andre viser til at
tjenesteutviklingen ogsa skal fore til bedre utnyttelse av ressurser og sterre effektivitet. Begge
maélene legger vekt pa at det er brukeren som skal fa en merverdi og forbedrede
stottetjenester. Formélene sier ogsa noe om hvordan dette skal oppnés, og det er blant annet
gjennom kontinuerlig forbedring og samarbeid pé tvers som viktige kriterier (Hamre, 2021a).
I dette tilfellet bruker man begrepet tjenesteutvikling, men med maéten prioriteringene og
formalene beskrives, s tolker jeg det som at det er med tjenestedesign som strategi man
onsker & utvikle tjenestene ved universitetet. Og derfor setter jeg ogsé prosjektet inn en

kontekst med tjenestedesign som mal.
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I styringsdokumentet er prosjektets hovedleveranser delt inn i tre omrader;
Kompetanseheving (personer/grupper), Systematikk og strukturer og Organisasjon og kultur.

Tabellen pé neste side viser alle leveransene, mer detaljert:

Prosjektets hovedleveranser

Kompetanseheving (person/grupper)

1. Gjennomfgre kompetansehevingstiltak knyttet til giennomgaende, brukerorientert
tjenesteutf@relse og -forbedring for ledere og tjenesteeiere

2. Utvikle kompetansehevingstiltak knyttet til giennomgaende, brukerorientert tjenesteutfgrelse
og -forbedring for tjenesteteam og andre involverte roller. Tiltaket vil inkludere
arbeidsprosesser og metoder for service- og samhandlingskultur, og skal piloteres i fase 2

3. Utvikle program for brukerorientert tjenesteutvikling for administrativt ansatte, som skal
piloteres i fase 2

Systematikk og strukturer

4. Utarbeide begrepsapparat som bidrar til forstaelse og forankring for brukerorientert
tjenesteutvikling i organisasjonen

5. Utarbeide gjennomgaende tjeneste-/arbeidsprosessflyt for prioriterte brukerorienterte
stpttetjenester for undervisning, forskning og formidling, som skal piloteres i fase 2.

6. Utarbeide system, strukturer, metoder og arenaer m.v. for brukerorientert tjenesteutvikling
og -forbedring, som skal piloteres i fase 2. (Dette ses i sammenheng med system for kvalitet i
administrative tjenester).

7. Definere roller, ansvar og myndighet for relevante roller (rollebeskrivelser)

| Organisasjon og kultur

8. Utarbeide rammer og organisering for tfenesteteam i prioriterte tjenester, som skal piloteres i
fase 2

9. Utarbeide arbeidsformer som bidrar til 3 skape en brukerorientert kultur og varig evne til
kontinuerlig forbedring, som skal piloteres i fase 2

10. Gjennomfgre prosesser for service- og samhandiingskultur

Figur 4: TU-prosjektets hovedleveranser, hentet fra Styringsdokumentet Tjenesteutviklingsprosjekt fase 1
(Hamre, 2021a, p. 9)

I denne oppgaven er det forste leveranse «Kompetansehevingy pkt. 1-3, som inngér i min
case, 1 tillegg er det pkt. 9, under leveransen «Organisasjon og kultur». For & begrense
omfanget tar jeg ikke med arbeidet som omhandler begrep og struktur, eller organisering av

tjenesteteam.

4.2.3 Kompetansehevingsprogrammet med AFF (Stiftelsen Administrativt
Forskningsfond ved Norges Handelsheyskole)

I leveransen «Kompetanseheving» for TU-prosjektet er det beskrevet at det skal gjennomfores
kompetansehevingstiltak i organisasjonen. I anbuds- og tilbudsprosessen som ble gjennomfert
1 oktober 2021 sgkte UiA etter en ekstern aktor med kompetanse for 4 stotte organisasjonen i

a utvikle en kultur for kontinuerlig forbedring:
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Universitetet i Agder har som intensjon d inngd en avtale med en leverandor som kan

bidra til d utvikle ulike kompetansetiltak og kompetanseprogrammer, strukturer og

kultur for kontinuerlig forbedring (UiAd, 2021b, p. 2).

Den eksterne akteren ble beskrevet som sparringspartner, men ogséd kursholder for
nekkelpersoner i organisasjonen, som skal settes i stand til & laere opp kolleger. I anbudet ble
det lagt vekt pa at man ensker kompetanse pé prosessledelse og fasilitering av prosesser,
herunder hjelpemidler og verktoy knyttet til blant annet prosesskartlegging. Det blir ogsa lagt
vekt pd teamledelse, tverrfaglig samhandling og service og samhandlingskultur i praksis og
stotte til & drive fram agile prosesser (UiA, 2021b). AFF (Stiftelsen Administrativt
Forskningsfond ved Norges Handelsheyskole) fikk tilslag pa sitt tilbud og vant
anbudskonkurransen. De beskriver seg selv som Norges storste fagmilje innen leder- og

organisasjonsutvikling og de er en stiftelse tett tilknyttet Norges Handelshagskole (AFF, u.a.).

AFF skriver 1 sitt tilbud at de jobber ut fra fire steg (AFF, 2021, p. 3):

o Tjenestedesign — forstdelse av brukerreise og teknologiske muligheter
e Google Design Sprint — utarbeidelse og test ev designprototyper
o Storgruppemetodikk — validering og bygging av endringskapasitet

o Designvalg — justering og valg av losning

De har jobbet med flere andre universitet, og spesifikt hos Universitetet 1 Bergen (UiB) pa et

lignende prosjekt. De legger ved denne uttalelsen fra om kunden:

Et universitet vi bistar onsker da utvikle en kultur som er smidigere, tettere pd
brukerbehov og raskere i utviklingsprosesser. Med en kombinasjon av
kompetanseutvikling tett pd praksis, utvikling av mange endringsagenter fra store
deler av organisasjonen, konkrete case som tydeliggjor effekt og nytte av nye
arbeidsmetoder, har vi sammen lyktes med d dreie kulturen i onsket retning (AFF,

2021, p. 4).

Kompetansehevingsprogrammet ble gjennomfert pa UiA i perioden februar — juni 2022. Det
var hovedsakelig tre leveranser innenfor kompetanseheving: 1) Kurs for administrativ
ledergruppe og vitenskapelige ledere; 2) Tjenesteutviklingsprogram for administrativt ansatte;

3) Google Design Sprint kurs for administrativt ansatte. I tillegg ble det gjennomfoert Google
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Design Sprint i organisasjonen hvor man skulle jobbe med utvalgte problemstillinger. I
sistnevnte deltok bdde administrative og vitenskapelig ansatte sammen for 4 lose

problemstillingene.

Hensikten med & gjennomfoere de forskjellige tiltakene var at flere ansatte i organisasjonen
skulle fa oppleve og leere om tjenestedesign og Google design. Dette bygger pa prinsippet om
«show — don’t tell», altsa at man larer mer gjennom 4 faktisk gjere enn a bare bli
fortalt(Hamre, 2021b). Ledergruppen fikk gjennom sin opplaring en sterre innsikt 1
tjenesteutvikling og metodikken som brukes. I Tjenesteutviklingsprogrammet deltok 2 (3)
ansatte fra hver fakultetsadministrasjon og administrative enhet fra fellestjenestene pd et mer
omfattende kompetansehevingsprogram. Programmet var praktisk rettet hvor man skulle lase
konkrete og reelle case fra organisasjonen, og underveis ble forskjellige metodikker og
verktoy presentert med tanke pa hvordan problemstillinger kan leses med sékalt smidig
metodikk. Kurset baserte seg pa designtenkning i tillegg til verktey fra Google Design Sprint.
Etter kurset har disse deltakerne roller som «Tjenesteutviklingsfasilitatorer» (TU-fasilitator)
ved UiA. De gvrige Google Design Sprint kursene som ble holdt var korte, intensive kurs
over tre dager hvor en komprimert sprint ble gjennomgétt, og deltakerne fikk testet ut noen

verktay og oppleve hvordan en sprint gjennomfores.

4.2.4 Google Design Sprint

Google Design Sprint er en helt spesifikk fremgangsmate for & gjennomfere en design-
prosess. Pa UiA er det denne fremgangsméten man har valgt & kurse flere ansatte i og som er
en kompetanse man ensker skal brukes for & lose forskjellige problemstillinger. En sprint er
en veldig klart definert fremgangsmate og det er laget detaljert oppskrift pd minutt-niva som
beskriver hva som skal gjores. En full sprint skal gjores 1 lopet av fem dager og forlepet kan

kort beskrives slik:

e Mandag: Problem
e Tirsdag: Ide

e Onsdag: Losning

e Torsdag: Prototype
o Fredag: Teste
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I oppskriften ligger det flere ovelser som skal gjennomfores; forst for & definere og forsta
problemet, deretter for & komme opp med mange ideer osv. Det er noen grunnleggende
prinsipper dette bygger pa, og det skal veere demokratisk, som betyr at alle i gruppen skal fa
like mye tid til & snakke. Derfor styres alt av stoppeklokke av en fasilitator. Deretter er det
ogsé et prinsipp at det er bedre & forst tenke alene, for det diskuteres i1 gruppa. Da unngar man
a bli farget av andre sine synspunkt og meninger. Og til sist ma man ogsé vere klar over at
det gér raskt, du har liten tid til oppgavene og derfor blir det mye skisser og kladd, og ikke
ferdige, perfeksjonerte forslag.
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S Presentasjon av funn og drefting

I dette kapitlet vil jeg drefte mine funn fra TU-prosjekt opp mot teori og den modifiserte
modellen av Klev og Levins (2021) samskapte leeringsmodell. I modellen jeg bruker, deler jeg
utviklings- og laeringsprosessen inn i tre faser; 1) Problemavklaring, 2) Iverksettelse 3)
Lering og varig evne til forbedring. For den systematiske gjennomgangen har jeg delt TU-
prosjektet inn pa samme méate; ORG19-adm (jan — des 2020) er problemavklaringsfasen, TU-
prosjektet fase 1 (feb — des 2021) er iverksettelse, mens i fase 2 av prosjektet, med
Kompetansehevingsprogrammet, gar man inn i fasen med leering og varig evne til forbedring

(feb 2022 — mai 2023).

I tabellen nedenfor viser jeg inndelingen av min drefting og forskerspersmalene jeg skal svare

o

pa.

Tabell 4: Oversikt faser og forskersporsmal

Analytisk Problemavklaring Iverksettelse Lzering og varig evne til

rammeverk forbedring

Prosjekt ORG19-adm TU-prosjekt fase 1 TU-prosjekt fase 2,

fase Kompetansehevingsprogram

Forsker- Hvordan gikk man frem Hvordan ble Hvordan har TU-prosjektet fort

sporsmal for d skape en fells medvirkningsaspektet til organisatorisk leering?
problemforstdelse i ivaretatt i prosjektet?

Hvordan har fasilitatorrollen blitt

organisasjonen? . . .
& J praktisert i TU-prosjektet?

5.1 Rollene i prosessen

I min modell har jeg tre roller; problemeier, endringsagent og ansatte. Innledningsvis vil jeg
gjore rede for hvordan jeg tolker at rollene fordeler seg i utviklingsprosessen pa universitetet.
Fremtredende akterer 1 denne prosessen er universitetsdirekteren, PO og TuT. Ledelsen pa
universitetet, representert ved universitetsdirektoren er initiativtaker til endringsprosessen, og
den formelle prosjekteier. Rektor og rektoratet viser at det er et viktig prosjekt som de stotter,

f.eks. gjennom innlegg pa intranett og presentasjon og taler de har holdt internt og eksternt.

Kort beskrevet ligger behovet for endring hos ledelsen gjennom bedre utnyttelse av ressurser,
og hos brukerne (vitenskapelig ansatte) som ensker seg bedre tjenester og mer tid til sine
kjerneoppgaver (forskning, undervisning og formidling). Problemeier er den som opplever et
behov for endring, men det er ogsé den som skal skape utvikling gjennom ny praksis, derfor

er det universitetsdirektoren jeg vil beskrive som problemeier i denne prosessen (Klev et al.,
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2021). De ovrige ansatte, er ogsa todelt pA samme mate som ledelsen, og 1 ferste fase viser
min analyse at de har to ulike forstéelser av problemet. Ut fra problemforstaelsen mé alle

endre seg, men pa forskjellig méte.

Det kan synes noe uklart hvem som har rollen som endringsagent. Det er PO som innehar
rollen som prosjektleder, og dermed kan de sies & vere endringsagent, siden endringsagenter
den som legger til rette for lering for de ovrige ansatte, og som har kompetanse pa metoder
og endringsprosesser (Klev et al., 2021). I fase to er ogsa TuT-teamet med, og skal bidra med
sin kompetanse pad metodikk. Det betyr at man trekker inn kompetanse som PO ikke har pa
metodikk, noe som tyder pa at man ensker at de to skal utfylle hverandre og sammen

tilrettelegge for lering 1 organisasjonen gjennom dette prosjektet.

5.2 Forste fase: Problemavklaring - to ulike problemforstéielser
I min videre analyse og drefting vil jeg besvare delspersmalene. Forste delspersméil, Hvordan
gikk man frem for d fd en felles problemforstdelse? blir besvart gjennom analyse av forste fase

1 prosjektet.

I problemavklaringsfasen legges grunnlaget for den videre prosessen (Klev et al., 2021).
Prosjektet ORG19-adm hadde en malsetning om a gjennomga de administrative tjenestene for
a finne ut hvordan man best mulig burde organisere dem for & mete fremtidens behov og

utfordringer (UiA, 2019).

5.2.1 To ulike «sannheter» og problemforstielser

I prosjektet er det produsert flere rapporter, men det er spesielt to som er interessante & drofte
med tanke pé forste steg 1 prosessen, og det er rapportene «Bedre tjenester» fra delprosjekt 1
(Hodel, 2020) og «Intern informasjons- og saksbehandlingsflyt og systembruk» (Tjeldnes,
2020) fra delprosjekt 3. Min analyse av rapportene viser at de kan representere
problemforstdelsen til to hovedgrupperinger ved universitetet, henholdsvis de vitenskapelige
og de administrative. I forstnevnte rapport var det hovedsakelig vitenskapelig ansatte som var
respondenter; det ble gjennomfoert sperreundersekelse blant de vitenskapelig i tillegg til
intervju av enkeltpersoner, med mal om & fa forslag til forbedring av tjenestene. Den andre
arbeidsgruppen bestod av administrativt ansatte fra forskjellige avdelinger og i rapporten tok
de imot innspill fra administrative ledere, med enten personalansvar og/eller fagansvar (UiA,
2019). Deres mandat var a vurdere informasjonsflyt, saksbehandlingsflyt og bruk av
administrative systemer. Ved en systematisk gjennomgang av de to rapportene sa trer det fram
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noen tematiske omrader som begge omtaler, men pa forskjellig mate, med forskjellig logikk
og som ser ut til & ende i ulike problemforstaelser. De fire omradene er: 1) Distanse, 2)
Involvering 3) Ressurser, 4) Kommunikasjon. Nér det gjelder hvordan jeg har kommet fram

til de tre omradene viser jeg dette 1 kap. 3.3 og vedlegg 1.

Distanse
Den vitenskapelige rapporten beskriver en opplevelse av at innfering av nye systemer har fort

til en storre distanse mellom bruker og tjenesteyter og et savn etter personlig kontakt,

Systemer innfort opplever d skape en distanse til tjenester som tidligere var

kjennetegnet av menneskelig kontakt (Hodwl, 2020, p. 36).

I den administrative argumenterer man for at dette er bade en naturlig og en ensket utvikling

som kommer av organisasjonens vekst de senere drene

Menneskelig kontakt er viktig, men vi har vokst forbi punktet der menneskelig kontakt

pad mange omrdder kan knyttes direkte til enkeltpersoner (Tjeldnes, 2020, p. 12).

12019 ble forstelinjetjenesten for IT, bibliotek og Servicetorg samlet under én paraply, kalt
«UiA Hjelp». I den vitenskapelige rapporten blir denne sentraliseringen problematisert og

foreslatt revurdert:

Svarene fra denne undersokelsen peker mot at dagens organisering at
forstelinjetjenestene bor evalueres grundig, med tanke pa om omleggingene i 2019 bor

reverseres helt eller delvis (Hodol, 2020, p. 34).

Den administrative rapporten uttrykker at man er forneyd med sentraliseringsprosjektet og at
man ensker & videreutvikle og optimalisere dette. Det legges vekt pa at det er viktig med
struktur som legger til rette for at alle fir den hjelpen de trenger og at alle i organisasjonen far

samme serviceniva.

Involvering

Involvering er et viktig tema for begge rapporter, og de vitenskapelige ytrer at de trenger a
vaere mer involvert nar f. eks nye systemer skal innferes. Dette henger til dels sammen med
distanse, hvor de vitenskapelige opplever at de administrative har for liten innsikt 1 deres
arbeidshverdag og derfor ikke har forstielse for hvordan endringer og innfering av nye system

vil pavirke dem. De viser til et behov for flere grader av involvering, fra & vaere informert om
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beslutninger, til & ha reell makt og innflytelse pd beslutninger eller prosesser, som ogsé kan

beskrives som medvirkning.

De administrative uttrykker forstaelse for at de vitenskapelige ensker storre involvering og
foreslar ogsa en prosess for hvordan man kan gjennomfoere brukerdrevet tjenesteutvikling. De
foreslar a ta utgangspunkt 1 forskjellige brukergrupper nér tjenester skal utvikles,
brukergruppene skal representere en «typisk bruker», slik som vitenskapelig ansatte eller
student er typiske brukergrupper pé et universitet. De papeker at brukeren er selve kjernen nér

man utvikler nye system:

Tjenestene md utvikles med utgangspunkt i brukernes behov og stotteapparatets
mulighet for a levere. Systemer har liten hensikt om de ikke bidrar til d stotte opp om

tienestene forstdelse (Tjeldnes, 2020, p. 7).

Ressurser

Nér det kommer til bruk av ressurser, sa er man i den administrative rapporten klar pa at det
vil vaere behov for ytterligere effektivisering og bedre utnyttelse av ressursene fremover. Men
det antydes at det er de administrative ressursene som er knappe. De vitenskapelige uttrykker
en opplevelse av at de har fatt flere administrative oppgaver de siste arene, som folge av nye
systemer. De spoar seg om digitaliseringen og innfering av system virkelig er
effektiviseringstiltak, eller om det er flytting av oppgaver over pa bruker og dermed mindre

effektivt for dem.

Kommunikasjon

Kommunikasjon er et tema mange er opptatt av, og 1 den vitenskapelige rapporten leser jeg det
som at de er opptatt av kommunikasjon forst og fremst for a f& en bedre forstaelse og innsikt,
bade mellom kollegaer og mellom forskjellige fagmiljo. Kommunikasjon blir uttrykt som et
middel for & skape mindre avstand, for 4 forsta hvorfor endringer innferes, og kommunikasjon
for a forstd hverandres arbeid. I den administrative rapporten skrives det mer om informasjon
enn kommunikasjon, det legges vekt pd at man ma bruke systemene bedre, vere tydelige og

bruke informasjon for & avklare forventninger.

Dette kan tolkes som forskjellige syn pa kommunikasjon, og hvordan dette pavirker bade
samarbeid og kultur. Néar jeg leser den administrative rapporten far jeg inntrykk at av man i
storre grad er opptatt av kvaliteten pa informasjonen, og & gi rett og nok informasjon, men den

sier ikke s mye om en to-veis kommunikasjon eller dialog.
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Mens man i den vitenskapelige rapporten vektlegger innsikt og forstaelse og trekker
forstaelsen av kommunikasjon mer mot dialog, I den vitenskapelige rapporten blir det ogsé
papekt at det kan vaere behov for & jobbe med kulturen for 4 fa til et bedre samarbeid mellom
de vitenskapelige og de administrative, og at det kan ogséd vere at vi ikke har nok fokus pa et

felles mal a jobbe mot:

Onsker generelt at vitenskapelige ansatte og administrativt ansatte jobber tettere

sammen (Hodwl, 2020, p. 40).

I den administrative rapporten anerkjenner man absolutt behovet for & styrke samarbeidet:

Om tjenestene som leveres oppleves som gode og relevante vil dette styrke opplevelsen

at vi jobber pa samme lag, at vi hjelper hverandre og jobber mot felles mal (Tjeldnes,

2020, p. 8).

5.2.2 Problemforstaelsen

Delrapport 1 ble publisert for organisasjonen juni 2020, i oktober 2020 kom delrapport 3. I
januar 2021 inviterte problemeier til et allmeote for hele organisasjonen om ORG19-adm. Pa
dette motet ble problemeiers forstaelse av problemet presentert og mal for det videre arbeidet
skissert. De to delrapportene jeg har dreftet, samt annet arbeid 1 prosjektgruppen forte fram

deres problemforstaelse. Tre hovedutfordringer ble fremhevet:

1) Det er for mye silo mellom hver fagavdeling
2) Vi har et kunstig skille mellom fakultet- og fellesadministrasjonen og

3) De vitenskapelig ansatte er ikke nok involvert i tjenesteutformingen.

(UiA, 2021a).

For & kunne drefte hvordan denne problemforstaelsen stiller seg i forhold til de to foregdende
rapportene, har jeg gjort samme systematiske gjennomgang, med samme tematiske inndeling;
1) Distanse, 2) Ressurser, 3) Involvering, 4) Kommunikasjon. Tabellen som viser innholdet i

de forskjellige kategoriene vises i vedlegg 1.

Distanse
Med temaet distanse, sa presenterer problemeier at de har identifisert en form for distanse

flere steder i organisasjonen.. Det nevnes ikke spesielt distansen mellom de vitenskapelig og
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administrativt ansatte, men mellom fagavdelinger og mellom fakultet og fellesadministrasjon.
En utvikling av administrasjonen fra a vere revisjonsorientert til 4 vare tjenesteorientert har
pagatt over tid allerede, det er ensket og skal fortsette & utvikle seg. Det gir et bilde av en
administrasjon som skal vaere nermere brukerne ved f. eks a vare raddgivende og

losningsorientert heller enn & vere kontrollerende og begrensende.

Ressurser

I presentasjonen legger de stor vekt pa effektivisering og bedre utnyttelse av ressurser, og da
er det spesielt de administrative ressursene man peker pa. Administrasjonen skal ogsa
profesjonaliseres og kvaliteten pé tjenestene skal heves, det utdypes ikke akkurat hva det
innebarer. Det blir lagt vekt pé at alle endringer ma skje innenfor dagens ressursrammer. Et
tiltak for & bedre utnytte de administrative ressursene er omorganisering og opprettelse av
tjenesteteam som skal forsterke dagens matriseorganisering hvor det er fagansvarlige i
fellestjenesten som stetter og koordinerer fagmiljoet pa fakultetet. I denne sammenhengen er
det snakk om de administrative fagmiljoene, f. eks for studiestotte og forskningsstette.
Tjenesteteam skal ga pé tvers av avdelinger og fakultet. Til sammen skal den nye
organiseringen gi bedre ressursutnyttelser og mulighet for a ta ut gevinster fra

digitaliseringen.

Involvering

Problemeiers presentasjon av utfordringene peker ogsa pa at man er for darlig til & involvere
brukerne nér tjenestene utvikles eller man lager nye, pd samme méte som de to foregéende
rapportene. Dette er et tydelig prioriteringsomrade og det blir sagt at alle ansatte ma vare med
a ta ansvar for utviklingen av organisasjonen, de legger altsa til grunn en bred involvering
som innebarer at det ikke er bare ledelsen som skal gjere endringer, men at alle méa vere
innstilt pd & endre maten vi arbeider p4, slik at man er i stand til 4 kontinuerlig forbedre

tjenestene. Det blir til og med papekt at «Suksess forutsetter involvering» (UiA, 2019):

- De som utforer arbeidsoppgavene, skal veere med d forbedre arbeidsprosessene
- Okt medvirkning/eierskap/forstdelse for arbeidsprosessene

- Bedre samarbeid mellom enhetene — én administrasjon

Her tegnes det et bilde av at bruker skal involveres 1 prosesser, men ogsd at de skal ha storre

medvirkning, som mé forstis som at de skal ha en sterre mulighet til & pavirke prosessene.
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Kommunikasjon

Som et siste punkt, som jeg sorterer under tema kommunikasjon, sé blir det sagt at
organisasjonen skal jobbe med samhandlings- og servicekultur, det blir ikke utdypet hvordan
det skal gjores, men det skal inngd 1 TU-prosjektet. Det blir ogsé vektlagt at samarbeid
mellom enheter mé forbedres slik at vi far én administrasjon. Modeller som presenteres
illustrer at stottetjenestene skal vaere like uansett hvilket fakultet man tilherer og at
stottetjenester knyttet til vire kjerneomréader skal ha en gjennomgaende flyt, noe som krever
tett samarbeid mellom de forskjellige enhetene som yter tjenestene. Ogsa her handler det om

samarbeid mellom fellesadministrasjonen og administrasjonen pa de forskjellige fakultetene.

5.2.3 Oppsummering

Det som kommer frem gjennom denne analysen oppfatter jeg som to ulike méter & forsta
hvordan en organisasjon fungerer pa. Den administrative rapporten, delrapport 3 og
problemforstielsen som beskrives der, barer preg av en positivistisk tolkning av
organisasjonen. Vekst beskrives som en del av en naturlig utvikling, lesninger er knyttet til
system og organisering og en tro pd at dette vil fore utviklingen 1 organisasjonen fremover, i
trdd med en positivistisk organisasjonsteori (Revik, 2007). Den legger ogsa til grunn et ideal
om likhet og at tjenestene som tilbys skal vere like for alle. I rapporten argumenteres det for
at dette er noe av bakgrunnen for sentralisering av tjenester og selvbetjeningslosninger. I
tillegg blir det papekt at det 4 ta 1 bruk nye kanaler, som kan oppleves distanserende, er en

nedvendighet og naturlig konsekvens av vekst.

I den vitenskapelige rapporten, delrapport 1, er man mer opptatt av relasjoner, samarbeid og at
dette har betydning for organisasjonens utvikling, noe som ligner mer & se péd organisasjonen
som en sosial konstruksjon (Revik, 2007). I delrapport 1 blir det fremhevet at organisasjonen
er mangfoldig, at det finnes mange ulike fagmiljoer og kulturer med ulike behov, og at det
gjor det vanskelig & finne lesninger som passer for alle. Analysen viser ogsé at i den
vitenskapelige rapporten oppfattes storre avstand mellom de vitenskapelige og administrativt
ansatte som en del av problemet, at gruppene har for liten innsikt og forstaelse for hverandres
arbeidshverdag, og derfor ikke samarbeider s& godt som man burde. Problemene omhandler

bade distanse, forstaelse, innsikt, involvering og dialog.
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Den administrative rapporten bygger delvis pa delrapport 1 fra de vitenskapelige og har tilsvar
pa noen av problemomradene som pdpekes. Dette er gjort i skriftlig form, og det tyder pd at

det ikke har vert aktiv dialog mellom disse gruppene for & utveksle synspunkt.

Ingen av problemforstaelsene kan beskrives som feil, begge to er reelle, men de har ulike
innfallsvinkler. Utfordringen ligger i om man klarer a skape en felles plattform i
organisasjonen, som begge gruppene vil kjenne seg igjen 1, og som kan danne et godt
grunnlag for videre arbeid med utvikling og lering (Klev et al., 2021). I teorikapitlet papekte
jeg at innovasjon som er medarbeiderdrevet, er avhengige av medarbeideres engasjement,
men ogsd deres innsikt og kompetanse, noe som gjor at utgangspunktet og behovet for

innovasjon ma vare bade forstaelig og realistisk (Johnsen et al., 2020).

Det legges vekt pa systemiske forbedring og bedre utnyttelse av ressurser. Nar distanse
omtales, s er det forst og fremst mellom de administrative enhetene og ikke mellom de
vitenskapelige og de administrativt ansatte man omtaler distanse, heller ikke opplevelsen av
distanse oppstétt som konsekvens av gkt sentralisering og digitalisering blir tatt fram. Nar
ressurser omtales, er det de administrative som omtales som en knapphet. Effektivisering

kommer ogsé inn som et motiv for & gjennomfoere endringer.

Involvering er det punktet man har storst enighet omkring nar det kommer til de foregaende
rapportene og ledelsens problemforstaelse. Det er spesielt involvering av bruker nér tjenester
utformes og evalueres som skal lgse utfordringene omkring kvaliteten pa tjenestene og
hvordan de oppleves for bruker. Det virker som man tenker at ved & involvere bruker mer, sa
kan det lose flere av problemene organisasjonen opplever, bade nar det gjelder distanse og

ressurser.

Brukerinvolvering er 1 trad med teori om tjenesteinnovasjon og tjenestedesign (Johnsen et al.,
2020). Det er derfor forstaelig at ledelsen presenterer disse mélsetningene, men det ser ut til &
mangle en strategi for hvordan man skal fa til involvering. Ledelsen presenterer et enske om a
fa til innovasjon av tjenestene, det beskrives som tjenesteutvikling og har med seg elementene
fra det som kalles tjenestedesign; helhetlige tjenester og fokus pa bruker er sentralt

(Almgqvist, 2020).

I prosjektet har man hatt en prosjektgruppe og flere arbeidsgrupper som skulle jobbe med

innsikt. De to arbeidsgruppene jeg har undersekt har hatt forskjellig fremgangsmaéte for &
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samle informasjon, men har 1 hovedsak henvendt seg til «sin» gruppe. Det er ingen tegn til at
de to gruppen har samarbeidet om rapportene. Dette kan til sammen ha fort til at rapportene

ser ut til & representere de to gruppene med en noe ulik forstaelse av problemene.

Malsetningen og problemomrade til TU-prosjektet favner veldig bredt, og det skal lase en hel
rekke problemer pa samme tid. Den skal lose bade strukturelle problem som har oppstatt som
folge av organiseringen, men man skal ogsé jobbe med store endringer for hvordan vi
samhandler, gjennom & jobbe med nye metoder. Ifalge problemeiers presentasjon, betyr
behovet for endring effektivitet, tilpasning til marked, ressursutnyttelse og innfering av
teknologi, som vil kreve innovasjon i organisasjonen og i dette tilfelle en innovasjon av

tjenestene for 4 oppna maélene.

P& mitt spersmal til problemeier om hvordan man bestemte seg for tjenestedesign, kom det
frem at det 4 jobbe videre med tjenesteutvikling og tjenestedesign var noe som ble besluttet i
oppsummering av ORG19-adm prosjektet. Spersmaélet ble diskutert med referansegruppen,
som blant annet bestod av vitenskapelig ansatte med forskjellig kompetanse pa metodikk.
Tjenesteutvikling og tjenestedesign blir ogsa brukt pa andre universitet som vi sammenligner
oss med. Hos UiB har de startet noen ar tidligere og har ogsa brukt den samme eksterne

konsulenten som er rekruttert til & gjennomfere Kompetansehevingsprogrammet pd UiA.

5.2.4 Konklusjon: Hvordan gikk problemeier frem for & skape en felles

problemforstielse?

I prosjektet ser det ut til at man har forsegkt & skape en felles problemforstaelse gjennom
undersokelser og skriftlige rapporter. Mange har fatt mulighet til & gi innspill, men maten
dette er skriftliggjort og ikke lagt til rette for dialog og refleksjon kan ha begrenset
mulighetene for & omforene problemforstielsene. Resultatene av undersegkelsene ble
presentert for de gvrige ansatte i et allmeote, som er preget av enveis-kommunikasjon, og
kanskje er den arena som dpner for dialog og leering i minst grad (Klev et al., 2021). Det ga
dermed de ovrige ansatte liten mulighet til 4 reflektere over problemstillingen i fellesskap, og

pa den maten tilfore sine erfaringer til problemforstaelsen.

5.3 Andre fase: Iverksetting og leering

For & besvare mitt andre delspersmal Hvordan ble medvirkningsaspektet ivaretatt i

prosjektet? har jeg analysert og droftet andre fase 1 prosjektet.
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Fase 1 1 TU-prosjektet setter i gang endringsarbeidet 1 organisasjonen. Hovedhensikten med
prosjektet var 4 kartlegge stottetjenester og teste metoder for samarbeid (UiA, 2020a). I denne
fasen har jeg brukt prosjektets sluttrapport og egne erfaringer og observasjoner for & analysere
prosessen. Min rolle i prosjektet var prosjektdeltaker og arbeidsgruppeleder for den ene av
delprosjektene og jeg har skrevet en av tre delrapporter (Rapport arbeidsgruppe
formidlingsstette), som inngar som vedlegg i hovedrapporten. Analysen av sluttrapporten
viser noen utfordringer som trer frem, og som ser ut til & ha betydning for iverksettelsen,
involvering og den videre la&ringsprosessen som ansatte i organisasjonen skal ta del i.
Omradene som trer fram 1 rapporten og som jeg tolker som betydningsfulle for fasen er; 1)
Problemavklaring og kommunikasjon, 2) Involvering 3) Ressurser og kompetanse. Hvilken
betydning jeg legger i disse temaene og hvordan jeg har kommet fram til mine funn forklarer

jeg 1 kapittel 3.3. og vedlegg 2.

5.3.1 Problemavklaring og kommunikasjon

Flere steder i rapporten kommer det fram at padriverne opplever at det er vanskelig & formidle
et mal med prosjektet som oppleves akseptabelt og legitimt. Samtlige arbeidsgrupper har
rapportert at malene og hensikten med prosjektet var uklart kommunisert fra problemeiers
side, noe som har fort til at det ble brukt mye tid pa diskusjoner for & skape forstaelse for

prosjektet:

Prosjektteamet har giennom hele prosjektperioden jobbet med d forstd bestillingen og

forventninger om leveranser og omgjore disse til konkrete aktiviteter (Hamre, 20215,

p-11).

Disse utfordringene viser seg a ikke bare & gjelde innad i prosjektet, men ogsa ut til de gvrige
ansatte, bade vitenskapelig og administrative, opplevde man at det var vanskelig & fa

kommunisert hensikten og etablere en realistisk forventning til prosjektet:

Mdlet med TU-prosjektet har veert utfordrende d kommunisere. Ansatte har forventet
at prosjektet skal lose problemene som framkom i ORG19-adm rapportene (hoyre side
av figuren under). Bestillingen fra prosjekteier har imidlertid handlet om a etablere en

varig evne til kontinuerlig forbedring sammen med bruker (Hamre, 2021b, p. 15).

Som leringsarena gir et allmate for lite mulighet til dialog og meningsbryting (Klev et al.,

2021). Uklarhetene som vises til her, kan komme av at det som ble formidlet under allmete 1

48



januar 2021 og diskusjoner i etterkant kan ha vaert med & skape de urealistiske forventningene.
Prosjektleders rapport bekrefter ogsa at de evrige ansatte har vart vanskelig & rekruttere pé

grunn av manglende forstdelse for prosjektet:

Det har veert krevende d fa tak i ressurser i alle tre arbeidsgruppene, spesielt siden vi
ikke hadde erfaringer med tilsvarende prosjekter og kunne ansld hvor lang tid de ulike
aktivitetene ville ta for de involverte. Det var ogsa utfordrende a veere tydelig nok pd
hva de inviterte deltakerne i arbeidsgruppene skulle veere med pd, slik som beskrevet i

kap. 5 om prosjektets leveranser (Hamre, 2021b, p. 11).

Naér prosjektet var 1 gang, sa fortsatte utfordringene knyttet til & skape en felles forstaelse for
arbeidet. Prosjektets kommunikasjonsplan (vedlegg 3) viser hvordan man har gatt frem for &
kommunisere med interessenter i prosjektet. Planen viser at det har vart tre kontaktpunkt
mellom prosjektet og de gvrige ansatte i organisasjonen, og alle har vaert gjennom
informasjon pa Innaskjers. Det er kun pa ledelsesniva, med referansegruppe og tillitsvalgte

det har vart planlagt meter ifolge til kommunikasjonsplanen.

Den som har ansvar for & skape de rette forventningene og forstaelsen for prosjektet er
prosjekteier og problemeier (Klev et al., 2021). Kommunikasjonsplanen kan tyde pa at man
har sett p4 kommunikasjon med de gvrige ansatte som en mate 4 nd ut med et budskap,

istedenfor & oppna sterre forstaelse gjennom dialog:

Prosjektet har ikke klart @ kommunisere dette ut pd en mdte som mottakerne har klart

d ta imot (Hamre, 2021b, p. 18).

Med en annen tilnerming til kommunikasjon, f. eks med en mer aktiv meningsutveksling,
kunne problemeier og endringsagent ha opplevd at flere av de gvrige ansatte i organisasjonen
hadde fatt storre motivasjon og sett meningen med endringsarbeidet. Man kunne da tatt i bruk
en leringsarena som inviterer til dette, slik som verdenscafe eller Open Space. Motivasjon og
mening med endringen er en av forutsetningene for & lykkes med en medvirkningsbasert

leeringsprosess (Klev et al., 2021).

5.3.2 Involvering

TU-prosjektet handler om & bygge en evne til kontinuerlig forbedring av tjenestene sammen

med bruker, og 1 innledningen til prosjektet ble det slétt fast at suksess krever involvering. I
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denne fasen har man, akkurat som i foregdende fase, erfart at det er vanskelig & fa

vitenskapelig ansatte til 4 involvere seg i prosjektet:

Arbeidet med a involvere de vitenskapelige brukerne av tjenestene har veert en stor
utfordring og risiko for alle arbeidsgruppene i prosjektet. For a fa til gode
brukerorienterte stottetjenester er det en forutsetning at de vitenskapelige ansatte
forstar sin rolle og at deres ledere motiverer til involvering og deltakelse i dette
forbedringsarbeidet. Dette er sentralt for d lykkes i det videre arbeidet med
tjenesteutviklingen ved Uid (Hamre, 2021b, p. 12).

Dette kan tyde pa at problemeier og endringsagent ikke har klart 4 tilrettelegge tilstrekkelig
for samarbeid og medvirkning i organisasjonen, det kan ogsa bety at de vitenskapelige ikke er
nok motivert til 4 involvere seg. Manglende motivasjon kan komme av at selve
problemforstielsen og malene for prosjektet ikke oppleves som akseptable, som vist i forrige
avsnitt. Fra de vitenskapeliges side blir tid brukt som forklaring p& hvorfor de ikke involverer
seg, og et spersmal om ekstra tid pé arbeidsplanen ble loftet inn 1 administrativ ledergruppe.

Dette ble avslatt og forte til at endringsagent métte gjore endringer i prosjektets arbeidsform:

Svaret fra lederne var unisont, at det forventes at vitenskapelige bidrar i dette
utviklingsarbeidet for at de skal fa bedre tjenester, uten at de far timer til dette pd
arbeidsplanen sin. Konsekvensene av denne beslutningen ble at arbeidsgruppene la
om arbeidsmetoden ved at vitenskapelige hovedsakelige ble involvert via intervjuer,

og ikke i samhandlende workshops (Hamre, 2021b, p. 17).

Dette forte til at man i mindre grad fikk testet hvordan det faktiske samarbeidet med utvikling
av tjenester skal gjores, gjennom samskaping, administrative og vitenskapelig ansatte side om

side:

Vi fikk derfor i mindre grad enn planlagt testet ut samarbeidsform der bade
administrative og vitenskapelige var tilstede samtidig og beskrev sine aktiviteter i en

felles arbeidsprosess (Hamre, 2021b, p. 17).

Siden involvering er et sa viktig poeng for hele prosjektet og den videre endringsprosessen, sa
er dette noe man med fordel kunne ha utforsket dypere. Et kjennetegn med tjenestedesign og

tjenesteutvikling er at det er fokus pa sluttbruker og at det foregér samskaping mellom bruker
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og andre interessenter 1 prosessen (Johnsen et al., 2020). Analysen hittil tyder pa at man ikke

har fatt testet tilstrekkelig hvordan det skal foregé i praksis.

Til tross for lite testing av metodikk og brukerinvolvering, sa ble det likevel ganske tidlig i
prosjektet besluttet 4 engasjere en ekstern konsulent med kompetanse innen designtenknings-

metodikk, en metodikk som legger til grunn stor grad av involvering:

Design Sprint er metoden som skal testes ut og trenes pd i
kompetansehevingsprogrammet sammen med AFF. Dette er en effektiv
arbeidsmetodikk som gjor det mulig a unngd lange prosjektlop som strekker seg over
maneder og kan oppleves utmattende. ... Metoden er ogsa et tydelig kulturelt grep for
d sette organisasjonen i stand til a endre og lose utfordring raskere (Hamre, 2021b, p.

19).

Dette tegner et bilde av at man har tro pa at metodikk og verktoy skal lase problemene, og kan
tolkes som en positivistisk tilnerming til endringsprosessen (Revik, 2007). Dette til tross for
at man ikke har fatt tilegnet seg tilstrekkelig med erfaring knyttet til metodikk sa langt i
prosjektet. Rapporten er detaljert pa beskrivelser av begrep, roller og systemer, noe som var
en del av bestillingen. Men dette viser ogsa en tilnerming hvor man ser for seg at systemene
«viser vei». | rapporten viser man til en prosess for hvordan forbedringer skal hndteres i
organisasjonen, hvor ideer skal bringes oppover i systemer til beslutningstaker. Noe som tyder
pa at endringer skal styres og besluttes fra toppen, heller enn at man har selvstyrende grupper

og team som jobber med kontinuerlig forbedring.

Rapporten foreslar ikke konkrete lasninger knyttet til hvordan fa brukerne til & involvere seg
og hvordan de skal medvirke i forbedringsarbeidet. Men det presenteres en strategi hvor det a
«utsettes» for metodikken vil starte en endring ved at positive resultat vil gi positivitet knyttet

til metodikk:

A la ansatte bli «utsatt fory en ny samhandlingsmetodikk er d jobbe med kultur. Et
eksempel pd dette kan veere at ansatte deltar pa en Design Sprint (Hamre, 2021b, p.
26).

Dette er 1 trdd med teori om designtenkning, som viser at bruk av designtenkningsverktoy kan
ha positiv effekt pa kulturen og at man gér i retning av en designtenkningskultur (Elsbach &
Stigliani, 2018).
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Nar det gjelder det a ta 1 bruk en ny organisasjonsidé, sé kan dette tyde pé en positivistisk
tilnaerming til nye ideer, nemlig at en idé ganske enkelt kan overfores fra en organisasjon til
en annen (Revik, 2007). Mens med en mer pragmatisk holdning har man sett at det & innfore
en ny organisasjonsidé kan vaere mer komplisert, og utviklingen kan ta forskjellige veier
(Rovik, 2007). En ide kan f. eks bli tatt imot av ledelsen og dem som jobber ner dem, men
praksisfeltet fortsetter & jobbe som for. Dette kan skje hvis ideen ikke oppleves relevant eller

nyttig for praksisfeltet, og at den ikke er tilpasset den lokale konteksten (Revik, 2007).

5.3.3 Ressurser og kompetanse

Utfordringene knyttet til involvering tyder ogsa pa at padriver far problemer med ressurser og
kompetanse 1 prosjektet. En av intensjonene med prosjektet var & teste ut forskjellig metodikk,
for sa & gjere en vurdering pa hvordan dette fungerte 1 praksis. Det var planlagt at ansatte fra
TuT-teamet skulle fasilitere hver sin arbeidsgruppe for & teste metodikk, men det var ikke nok
kapasitet i teamet til dette. Det forte til at man matte endre pa planen, og metodikken som ble

testet 1 to av gruppene ble gjort uten at det var noen ekspertise pa omrédet:

Det viste seg imidlertid at det var vanskelig fd bistand fra det vitenskapelige miljoet og
hjelp til praktisk utproving av andre metoder. Fasilitatorene for de to arbeidsgruppene
madtte da bruke tid pa d finne metodikk og arbeidsform. Metodene som ble brukt videre

var hovedsakelig prosesskartlegging gjennom intervjuer (Hamre, 2021b, p. 22).

TU-prosjektet viste seg & vaere komplekst og med mange ulike leveranser pé flere omréder.
Det er ikke bare prosjektdeltakerne og de ovrige ansatte som opplever det slik. Det kommer
ogsa frem at padriverne selv ser at de har begrenset kompetanse og manglende erfaring nar

det kommer til & drive denne type endringsarbeid:

Prosjektet har veert et nybrottsarbeid og prosjektteamet har hatt fa erfaringer d bygge
pa i dette utviklingsarbeidet (Hamre, 2021b, p. 11).

For prosjektet i sin helhet, s& er knapphet pa ressurser en utfordring og rapporten viser ogsé at
arbeidsomfanget ble undervurdert, noe som forte til at arbeidsbelastningen pé

prosjektdeltakerne ble stor:

Prosjektet har erfart slitasje blant alle deltakerne i prosjektet. En refleksjon er at vi

kanskje burde redusert omfanget av prosjektet til kun én arbeidsgruppe, da det viste
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seg at ressursene i TUT ikke strakk til for d dekke alle tre arbeidsgruppene (Hamre,
2021b, p. 12).

5.3.4 Oppsummering

En oppsummering av analysen, viser at de tre omradene jeg har analysert griper inn i
hverandre og ser ut til & skape problemer for medvirkning og iverksettelse av
leringsprosessen; den manglende felles problemforstéelsen forer til vanskeligheter med &
motivere de gvrige ansatte til involvering, noe som bade betyr at det blir for lite ressurser og
at man ikke far rett kompetanse og far dermed ikke samlet nok erfaring gjennom prosjektet.
Alle utfordringene forer til at planene endres og man far ikke gjennomfort leveransene slik de
var planlagt. Samspillet mellom endringsagent og de @vrige ansatte er ogsa preget av at de
mangler ressurser og kompetanse til & drive en slik endringsprosess. Bdde PO og TuT er med
som endringsagenter, men PO mangler kompetanse og TuT har ikke nok ressurser. Til
sammen ser dette ut til & fore til at den planlagte involveringen og iverksettelsen blir

utfordrende og felles leering for akterene blir veldig begrenset.

Det har vart dialog innad i prosjektet mellom deltakerne, men dialog med de ovrige ansatte
ser ut til & ha vaert minimal. Mesteparten av kommunikasjonen om prosjektet ut til de evrige
ansatte 1 organisasjonen har vaert enveis-kommunikasjon, og skriftlig, noe som gir lite rom for
felles refleksjon og laering. Det er lagt opp til informasjon og kommunikasjon av malsetning
med prosjektet, fremfor a skape forstaelse og engasjement gjennom meningsutveksling og

dialog (Bushe & Marshak, 2015).

5.3.5 Konklusjon: Hvordan ble medvirkningsaspektet ivaretatt i prosjektet?

I TU-prosjekt fase 1 har administrativt ansatte medvirket i prosjektgruppen og
arbeidsgruppene, men vitenskapelige har i veldig liten grad deltatt. Planene som ble lagt i
starten av prosjektet viser seg a ikke vaere mulig a realisere, og noe av problemene kan
skyldes at planlegging av prosessen, og heller ikke problemforstaelsen, har vaert involverende
nok. Man fant ut underveis i prosessen at det ikke var nok kompetanse og ressurser til &
gjennomfore planen som var lagt. Arsaken til at de vitenskapelige har veert mindre involvert
og medvirket 1 prosessen, ser ut til & skyldes bade mangel pa ressurser (tid) og muligens ogsa

at man ikke har klart & skape nok motivasjon gjennom en felles problemforstielse.
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Analysen viser ogsd at det ikke er lagt til rette for en arena hvor de gvrige ansatte kan delta i
felles refleksjon og laering, og pa den méten bli engasjert og involvert underveis. Til sammen
ser dette ut til & ha fort til at man opplever problemer med & f4 til medvirkning videre i

prosjektet.

5.4 Tredje fase: Leering og varig evne til forbedring

Mine to neste delspersmal vil jeg besvare gjennom analyse og drefting av tredje fase:

- Hvordan har TU-prosjektet fort til organisatorisk lcering?

- Hvordan blir fasilitatorrollen praktisert i TU-prosjektet?

I TU-prosjektet har man blant annet valgt 4 gjennomfere et kompetansehevingsprogram for &
fa okt endringskapasitet og endringskompetanse 1 organisasjonen (Hamre, 2021b). I denne
delen av analysen vil jeg se pa hva praksis rundt fasilitator og lering har fert til, og hvilken
betydning dette har for organisasjonens lering og varige evne til forbedring. Det er spesielt
Tjenesteutviklingsprogrammet (TU-programmet), som jeg selv har deltatt pa, jeg vil drofte.
Hva mine analyser er basert pa er neermere beskrevet i kap. 3.4. Jeg har delt dreftingen inn 1
tre tematiske omréder som jeg opplever har betydning for organisasjonens lering, det er

rollen til TU-fasilitator, fokus pd metodikk, felles leeringsarena og involvering.

5.4.1 Forventninger og ressurser til TU-fasilitator

Med TU-programmet blir TU-fasilitatorene trukket fram som en viktig kapasitet i
endringsarbeidet. Men selv om det er knyttet en del forventninger til hva de skal prestere, sa
er det ikke gitt noen ekstra ressurser til a utfere dette arbeidet, for eksempel i form av frikjep
fra andre oppgaver. TU-fasilitator er en ny rolle, og hva den skal inneholde og hvordan den
skal organiseres har det vart uklarheter omkring siden fase 1 av TU-prosjektet. I
prosjektrapporten (Hamre, 2021b) kan vi lese at det er uenighet om plassering og organisering
av rollen, herunder om den skal vaere plassert i de forskjellige enhetene eller om fasilitatorene
skal organiseres under TuT og IT-avdelingen. Organiseringen blir besluttet i henhold til forste
alternativ og alle TU-fasilitatorene har forskjellige stillinger rundt pa fakultetene og
avdelingene; det 4 fasilitere er noe som gjores ved siden av den ordinzre stillingen,

eksempelvis som studierddgiver, controller, forskningsradgiver eller bibliotekar.

Alle som har deltatt pd TU-programmet og som er utnevnt til TU-fasilitator har blitt invitert til
a delta i et Tjenesteutviklingsnettverk (TU-nettverk), sammen med TuT. Og siden jeg har
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deltatt 1 programmet er jeg ogsa en del av TU-nettverket. Dette nettverket skal vare en arena
for utveksling av erfaringer og laering og blir koordinert og ledet av ansatte fra PO med
bistand fra TuT. P4 Kick-off 7. juni 2022 skulle vi reflektere blant annet over hvordan vi sa
for oss var rolle som TU-fasilitator. Det var forskjellige refleksjoner som kom frem, bade nar

det gjelder navn pé rollen og hva den skal inneholde (hentet fra vedlegg 4):

En som utfordrer status quo, en som spar hvorfor.

Endringsagent — en som bidrar til endringsvilje i egen enhet.

Disse utsagnene beskriver en aktiv rolle som endringsagent, og en annen variant var:

En veileder som forer oppdragsgiver fra start til mal.

Andre var tydelige pé & begrense rollen litt mer:

Jeg onsker ikke d veere den som identifiserer problemet, men jeg kan fasilitere

Dette viser at det er forskjellige oppfatninger innad 1 TU-nettverket om hva rollen skal
inneholde. PO-direktoren og IT-direktoren har laget et notat (Braathen, u.d),
«Tjenesteutvikling i UiA — tjenesteutvikling og forbedringsarbeidet ved UiA, og samspillet

mellom IT, PO og fasilitatorene (fasilitatornettverket)» hvor de beskriver rollen slik:

En fasilitator er en pddriver i forbedringsarbeidet pa UiA, i egen
avdeling/seksjon/team ol. ... Definisjon: En fasilitator har som formdl d stotte og
hjelpe en gruppe med d nd sine mal, for eksempel gjennom d lede workshops eller a
bidra med rad og veiledning. En fasilitator har som regel ingen formell autoritet i en
gruppe eller organisasjon, og har derfor ingen myndighet til d pdalegge endringer. En
fasilitator har som regel en stottende og veiledende tilncerming, der formdlet er d

hjelpe en gruppe med d utvikle sine egne ideer og losninger (Braathen, u.d, p. 3).

De nye oppgavene er ikke konkretisert, og det er opp til hver enkelt fasilitator og ledelsen pé
avdelingene & forme oppgavene. Men jeg tolker denne beskrivelsen som ganske bred, lite
konkret og ikke begrenset til 4 fasilitere prosesser som eneste oppgave. Flere av mine med-
fasilitatorer jeg har snakket med sier at de opplever et stort press pé a stille opp som fasilitator

1 avdelingen, samtidig som den «ordinzre» jobben ikke er redusert:
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Hvis jeg sier nei til a fasilitere en sprint er jeg redd for d virke negativ og at det far

negative konsekvenser for mine muligheter videre.

Det at det ikke er satt av noe ekstra tid og ressurser til dette arbeidet har fort til at noen TU-
fasilitatorer ikke bruker kompetansen i s&rlig grad, i alle fall ikke synlig inn 1
endringsprosesser knyttet til TU-nettverket. Prosjektleder estimerer at av 25 fasilitatorer som
startet pa kurset, er det nd 15 aktive igjen. Noen er aktive og deltar 1 prosesser bade pa egen
avdelingen, men ogsé 1 arbeid som gér pa tvers av fakultet og avdelinger. Det betyr at det blir
opp til fasilitator selv, egen motivasjon og interesse i hvilken grad man engasjerer seg,
kombinert med hvilke muligheter den individuelle jobbsituasjonen gir til & bruke tid pd
arbeidet. Det kan fore til ulike arbeidsbetingelser og kan gi den enkelte konflikt nar det
gjelder & prioritere arbeid og oppgaver. Det betyr ogsé at det er ulikt rundt pa fakultetene i

hvor stor grad TU-fasilitatoren er aktiv.

I nettverket deler vi erfaring med prosesser vi har deltatt 1, og det som i hovedsak er delt der,
er sprinter som er satt i gang eller har blitt gijennomfert. Vedlegg 5 viser en oversikt over
henvendelser som nettverket har mottatt, hvor noe er gjennomfert og noe er pagéende

prosesser. Der utheves «metode» og i de fleste tilfeller star det «sprint».

Prosjektleder fra PO bekrefter at 1 tillegg til at fasilitatorene ikke har fétt ekstra ressurser eller
avlastning fra andre oppgaver, sé har det heller ikke blitt tilfert ressurser til & lede og
koordinere fasilitatornettverket. Det blir i dag ledet av PO, uten at det er en formalisert rolle,
men det er en oppgave som kommer i tillegg til andre oppgaver. Den gverste ledelsen har
forventninger til bade fasilitatorer og PO. I «Administrativ Plan 2023», som inngar som en del

av universitetets arsplan, er tjenesteutvikling beskrevet som innsatsomrade 1:

Gjennom metodikk for tjenesteutvikling, skal UiA identifisere omrader og prosesser
som kan loses raskere, smartere i form av bedre tjenester til brukeren. I dette ligger
det en forventning om at prosesser og tjenester skal forbedres og (videre)utvikles.
Saksbehandling skal ogsa effektiviseres, og roller og ansvar skal tydeliggjores mellom

fakulteter og fellestjenester (Uid, 2023a, p. 2).

Det fasilitatorene har tilegnet seg gjennom TU-programmet er en styrket kompetanse pa
metodikk og endringsarbeid. Men i endringsprosessen prosjektet er i na, er det ikke

formalisert en rolle som endringsagent, i form av ressurser, beslutningsprosesser eller
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rolletildeling. Prosjektleder uttrykker bekymring for at endringsprosessen mangler en form for
endringsledelse eller sterk padriver pa et hayere plan som har ansvar for & drive prosessen
fremover. Pa ledelsesniva er det interesse for enkeltsaker og resultat av prosesser, men
prosjektleder papeker at det mangler et strategisk blikk og en plan for hvordan
endringsarbeidet kan realiseres. Akkurat né foregar det prosesser i mindre grupper, men for &
fa til en storre bevegelse sé trengs det et mer aktivt engasjement fra ledelsen, i form av

endringsledelse for & drive det hele fremover.

5.4.2 Er TU = Sprint?

Tjenesteutvikling, eller TU, som det har blitt pa «stammespréiket», snakkes ikke forst og
fremst om 1 forbindelse med forbedring av stettetjenester, slik som i de forste fasene. Fokuset
ser ut til a etter hvert & vere rettet mot metodikken og at kompetansehevingen har gitt oss et
verktoy som kan brukes for & komme raskt frem til et resultat. Det betyr at TU-fasilitatorene,
som 1 praksis blir brukt som fasilitator for «Design Sprint», ogsé fasiliterer alle typer
problemstillinger og ikke spesielt utvikling av stettetjenester knyttet til kjerneomradene

undervisning, forskning og formidling.

Metodikken som fokuseres pd er Google Design Sprint, eller varianter av dette, og sa langt
har flere 1 organisasjonen fatt erfaring med sprint-metodikk pé forskjellige méter. AFF har
holdt intensive 3-dagers kurs i Google Design Sprint som noen (administrativt ansatte) i
organisasjonen har deltatt pa, mens andre (administrativt og vitenskapelig ansatte) har vaert
med i sprintteam for & lose en spesifikk problemstilling og fétt erfare metodikken pd den
maéten. I tillegg har ledelsen brukt historiene om Google Design Sprintene nar de presenterer
universitetets arbeid med tjenesteutvikling bade intern og eksternt. Det som blir trukket fram
er prosesser som har gitt positive resultat og en synlig endring. Dette kan ha fort til at
tjenesteutvikling ved UiA, pd samme maéte som rollen til fasilitatoren, etter hvert har fitt en
betydning som blir likestilt med «sprint». Dette kan tolkes som at endringsprosessen pa
mange mater har «snevret» seg noe inn til et smalere omrade som handler om metodikk, fra i

utgangspunktet & handle om utvikling og forbedring av stettetjenester.

Naér jeg spurte prosjekteier hva som har vart hovedgevinsten ved TU-prosjektet, blir det som
refereres til som «matte-prosjektety, trukket frem. I dette prosjektet inviterte beslutningstaker
til en 5-dagers Google Design Sprint, hvor problemstillingen som ble formulert var & finne

nye evalueringsformer for matematikk 1 pa ingeniorutdanningen. I matematikk 1 har
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strykprosenten blant studentene vart opp mot 44 prosent de siste arene. Sprintgruppen bestod
av emneansvarlige, eksamensradgivere, studierddgiver og systemansvarlig. Utfordringen de
fikk var tydelig beskrevet, og etter 4 ha jobbet med problem og lgsning i fem dager hadde de
laget en prototype for hvordan fire mindre, digitale deleksamener kunne erstatte én stor,
skriftlig eksamen pa slutten av semesteret. Sprinten ble gjennomfert varen 2022, og piloten
ble utviklet fram til oppstart av nytt semester hesten 2022, hvor den ble iverksatt. Et resultat
av gjennomforing av ny vurderingsform ble at strykprosenten gikk fra 44 til 12 prosent i
forste semester for ingeniorstudentene hosten 2022, og studenter som var forneyd med mindre
eksamenspress (Eikeland, 2023). Matte-prosjektet har et synlig resultat, som lar seg
kommunisere og det viser seg & vare et godt eksempel for ledelsen og andre som vil fortelle
om tjenesteutvikling pd UiA. Det er forst og fremst metodikken som gjor at det knyttes til
tjenesteutvikling, fordi det er et eksempel pa et prosjekt hvor man har benyttet sprint-

metodikk og hvor man har fatt et malbart resultat.

Prosjektleder peker pa at organisasjonen er god pa & sette i gang ide-arbeid, men ikke sé gode
pa a sette 1 gang en prosess og realisere ideene. Dette kan henge sammen med uklarhet knyttet
til hvem som skal beslutte og lede prosessene videre. I matteprosjektet oppnevnte
beslutningstaker en prosjektleder med det samme, og det kan virke som at nettopp det har
vert viktig for videre prosess. I tillegg var oppdraget konkret, prototypen var klar og man
visste hva som var ensket. Dette kan gi indikasjoner pd hva som ma til for 4 fa til gode

prosesser, og serge for oppfelging av disse.

Jeg spurte ogsa prosjektleder om den viktigste gevinsten og hun mener at arbeidet med
sprintprosesser har fort til at flere 1 organisasjonen har fatt fokus pa en ny metode og ny mate
a jobbe pa. Prosjektleder peker ogsé pa at det har blitt mer fokus pa brukernes behov gjennom

a erfare sprint-metodikken, som ogsa er en positiv gevinst.

Noen av utfordringene hun trekker frem er at det er store forventinger til flere resultat
fremover, og det gjenstar enda & oppna flere gevinster ved & knytte tjenesteutvikling til
kjernevirksomheten. Hun sier ogsé at vi mangler verktey for & male om vi faktisk loser de
problemene som er beskrevet og som vi ber lgse. Dette er viktige refleksjoner som ogsa
indikerer noe av det jeg har observert; at fokus ser ut til & ha gatt fra & utvikle og forbedre
tjenestene til & handle om en ny metodikk. Samtidig som at det er forventninger knyttet til at
vi ma fa til forbedringer i tjenestene. Men min analyse tyder pa at det er mindre fokus pé dette

1 TU-nettverket, og ogsd andre steder i organisasjonen.
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5.4.3 Dialog og arena for leering og refleksjon

Selv om signalene fra gvrige ansatte i organisasjonen har vart at TU-arbeid sammenstilles
med sprint, s& har det etter hvert kommet nye refleksjoner og diskusjoner innad i TU-

nettverket. En TU-fasilitator uttalte dette:

Det viktigste med sprinten var at det var satt av tid og at de forskjellige partene fikk

mates og diskutere problemstillingen i fred og ro over litt lengre tid.

Det viser at erfaring med sprint, og refleksjoner i etterkant kan fore til nye tanker f. eks om
hvordan man samarbeider. Denne refleksjonen taler egentlig litt imot det sterke fokuset pd
metodikk og verktoy og at det er sa viktig 4 felge «en oppskrift» pa en sprint, for & sette gang
en endringsprosess. Det taler for at det er samspillet og dialogen som har betydning, noe som

ogsa stettes av teori pa dialogisk organisasjonsutvikling (Marshak, 2006).

De som har deltatt 1 TU-programmet har fatt en individuell kompetanse, men samtidig er det
ikke gjort endringer pd organisasjonsniva. Ifelge laeringsteori, sd vil ikke laering pé individuelt
niva fore til at organisasjonen lerer, med mindre det gjores noe pa organisatorisk niva eller

det forer til endring i maten & utfore oppgaver pa (Klev et al., 2021).

I dette tilfellet har det veert individuell leering, men det ser ut til at det 1 liten grad er lagt til
rette for lering pd organisasjonsniva. For TU-fasilitator er nettverket en arena for refleksjon
og erfaringsutveksling. For de gvrige ansatte er det ikke gjort endringer som gjor at vi har
flere arena for felles refleksjoner. Det er fortsatt slik at det meste av kommunikasjonen nér det
kommer til TU-prosjektet foregar gjennom presentasjoner av resultat, noe som gir lite rom for
refleksjon og leering for de ogvrige ansatte (Klev et al., 2021). Der hvor det er mulighet for
leering er gjennom deltagelse i1 en sprint, noe som forelopig har omfattet et svert begrenset
antall av de ansatte. Derfor er refleksjoner og lering som gjeres i nettverket vanskelig &
overfore til resten av organisasjonen nar denne forblir uendret, og de ovrige ansatte ikke har

en arena hvor de kan erfare og reflektere sammen om dette (Klev et al., 2021).

5.4.4 Involvering

Erfaringene fra tidligere faser nar det gjelder involvering av bruker i utviklingsprosessene, 1
praksis sprint-prosesser, er fortsatt at det kan vare vanskelig 4 fa dem til & forplikte seg til &
vaere med pa en prosess som strekker seg over flere dager. Derfor ser det fortsatt ut som at

utfordringer med & engasjere og motivere brukerne er til stede. Dersom ikke gruppen, eller
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sprintteamet i denne sammenheng har nok medvirkning fra brukersiden, er det en risiko for at
deres perspektiv ikke kommer tydelig nok frem og at man arbeider frem lesninger som blir
dominert av en «administrativ logikk». Et spersmél er om det er lagt til rette for det, i og med

at tid stadig vekk dukker opp som en forklaring pd manglende involvering.

Prosjektleder mener at de vitenskapelige ma veare med for at prosessene skal fungere. Og at
sprintmetodikken, som kun krever noen dager gjor det mer realistisk & f& dem med, enn
prosesser som strekker langt ut i tid. Hun forteller at erfaringer hittil viser at de vitenskapelige
som er involvert i prosesser ofte ender opp med & bli interessert i metodikken, og de viser
ogsa interesse s fort det blir synlige resultat og gevinster, som i eksempelet med matte-
prosjektet. Men prosjektleder er bekymret for at hvis de synlige resultatene uteblir, sa vil ogsa

interessen forsvinne.

5.4.5 Oppsummering

Det er gitt noen rammer pa planleggingsniva for TU-prosjektet, som blant annet slar fast at
endringen ikke skal kreve nye ressurser Dette forer til at TU-fasilitator og de som leder TU-
nettverket, kan oppleve forventningspress og konflikt nir det kommer til ressursbruk i rollen
som fasilitator og endringsagent versus den opprinnelige stillingen pa fakultetet eller 1
enheten. Hvordan TU-prosjektet blir omtalt og presentert ut 1 organisasjonen tyder ogsé pa at
det har gétt fra a veere et prosjekt med fokus pa tjenesteutvikling, til et prosjekt med fokus pé
verktoy og spesielt pd sprint-metodikk. Dette forer til at TU-fasilitator ikke bare er involvert 1
utvikling og forbedring av tjenester, men er ogsa fasilitator knyttet til andre utfordringer i
avdelingen hvor man ensker & bruke sprint-metodikken. Dette kan tyde pa at man har flyttet
fokus noe, bade 1 organisasjonen, men ogsa hos fasilitatorene for hva som opprinnelig var

malsettingen med selve endringsprosessen.

Det som er en av de mest synlige resultatene av TU-prosjektet sa langt, er at organisasjonen
har gitt kompetanseheving til noen utvalgte ansatte som har fort til at man har tatt 1 bruk
sprint-metodikk i flere prosesser péd fakultetene og avdelingene. For noen i organisasjonen har
dette fort til en leering som viser at det er mulig 4 fa til raske resultat hvis man samler en
gruppe som jobber intensivt med en problemstilling 1 en konsentrert periode. Men hva som er
den egentlige arsaken til at dette gir resultat er det i mindre grad reflektert over og gitt svar pa.

Det kan skyldes metodikken, men det kan ogsé vare et resultat av at man faktisk setter av tid
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og ressurser, uavhengig av metodikk. Det har vart noe refleksjoner rundt dette blant

fasilitatorene, men ser ikke ut til & vaere en utbredt refleksjon.

Det er funn som kan tyde pé at prosjektet er inne i en kritisk fase hvor det er nedvendig &
kunne vise til flere konkrete resultat for 4 holde oppe interessen der hvor den finnes i
organisasjonen. Ledelsen har skissert planer og forventninger som krever resultat, men de
som skal f4 til resultatene har ikke fatt tilfort ekstra ressurser. Vi ser at interessen er til stede
hvis brukeren opplever resultatet og gevinstene som relevante. Bdde ledelsen og brukerne
forventer forbedring av de administrative stottetjenestene, henholdsvis beskrevet 1
«Administrativ Plan 23» og resultat fra de innledende undersokelsene i ORG19-adm. Det
mine funn tyder pa, er at fokus pd metodikk kan ha stjalet noe av fokuset pa hva som er de
faktiske resultatene av sprint-prosessene. Av de prosessene som er gjennomfort til nd, sa er
det fa indikasjoner pa at det har vert jobbet med mer kompleks utvikling av stettetjenester

knyttet til kjernevirksomheten eller tjenestedesign.

5.4.6 Konklusjon: Hvordan har TU-prosjektet fort til organisatorisk leering?

Analysen tyder at den leeringen som har skjedd péd organisatorisk nivé forst og fremst er
knyttet til sprintmetodikk, noe som ser ut til 4 ha tatt bort fokus fra et av de viktigste mélene
med TU-prosjektet, nemlig at vi skal jobbe sammen om & forbedre stottetjenester knyttet til

kjernevirksomheten.

Analysen viser at TU-prosjektet har gjort at deler av organisasjonen har begynt a teste ut en
ny maéte & tilnerme seg utfordringer og problemstillinger. Det indikeres at flere som har veert
involvert 1 en sprint opplever en dypere forstaelse for brukerperspektivet og hvorfor det kan
vare behov for & gjere endringer 1 maten vi jobber pd. Samtidig er denne laeringen begrenset
til noen {4 problemstillinger, noen fé ansatt-grupper og enda ikke integrert i utvikling av

stottetjenester knyttet til kjernevirksomheten.

5.4.7 Konklusjon: Hvordan blir fasilitatorrollen praktisert i TU-prosjektet?

Fasilitatorene i TU-prosjektet har gjennomgatt kompetanseheving som skulle gi dem okt
endringskompetanse. Selv om man gjennom kurset fikk innfering i designtenkningsmetodikk,
sé har aktivitetene etter hvert dreiet mot a fasilitere det som blir kalt Design Sprint i
organisasjonen. Forelgpig er metodikken for det meste tatt i bruk pa problemstillinger som

ikke er knyttet direkte til organisasjonens stottetjenester for kjernevirksomheten. Det indikerer
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at rollen til TU-fasilitator har blitt til en som kan fasilitere sprint-prosesser, men ikke blir
regnet som en med endringskompetanse utover dette. Rollen til TU-fasilitator er ikke tydelig
beskrevet og har heller ikke fatt beslutningsmyndighet eller ressurser til 4 utove
endringsledelse pa egen enhet. Etter hvert som fokuset pd metodikk 1 organisasjonen har blitt
styrket, har TU-fasilitator sin rolle pa egen enhet blitt ensbetydende med en ansatt med

kompetanse pd en spesifikk metodikk, i dette tilfelle Google Design Sprint.

6 Konklusjoner og videre forskning

Naé til slutt vil jeg forseke a samle trddene og trekke noen konklusjoner ut fra de mest
interessante funnene som kan belyse det overordnede spersmalet jeg har stilt meg: «Hvilke
hindringer og muligheter finnes i forbindelse med innforing av et tjenesteutviklingsprosjekt

i en kunnskapsorganisasjon?»

For jeg startet analysen modifiserte jeg modellen, slik at den passet med fasene i det aktuelle
prosjektet. Der hvor jeg finner storst avvik mellom teori og praksis, er nar det kommer til
rollene i1 prosessen. Jeg identifiserte i starten av analysen, prosjekteier som problemeier.
Allerede her blir det utfordrende med tanke pa at universitetet har todelt ledelse, og ogsa en
todelt ansattgruppe. Jeg har identifisert at det er den administrative lederen som er
problemeier, men nar det kommer til problemforstéelsen, s skiller de to gruppene seg fra
hverandre. Jeg kom ogsé fram til at den problemforstaelsen som ble presentert av problemeier
ikke ser ut til 4 forene de to gruppenes forstaelse i tilstrekkelig grad. Den videre analysen
tyder ogsa pé at den manglende felles forstaelse for behovet for en endringsprosess skaper

problemer for videre motivasjon og involvering i resten av organisasjonen.

Ut fra dette kan man si at det eksisterer minst to forskjellige problemeiere og det kan skape
uklarheter nar det kommer til hva som egentlig skal bli den nye praksisen. Som jeg har veert
inne pa i analysen, s tyder funnene pa at praksis har utviklet seg i retning av a ta i bruk en ny
metodikk. Men om denne praksisen lgser problemene som begge gruppene opplever, er et

ubesvart spersmal.

En annen rolle som skaper uklarheter, er endringsagenten. Jeg har identifisert at det er to
forskjellige parter i lopet av prosessen som har denne rollen, og disse to har ulike
oppfatninger om hvordan arbeidet bar organiseres og hvilke metoder som ber brukes. Siden

endringsagentens funksjon er & skape arena for leering og utvikling, s kan uenighetene ogsa
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bety uklarhet omkring laeringsarena og ogsa leringsslayfene som skal foregd mellom
endringsagent og de gvrige ansatte i organisasjonen. I prosessen blir det pa et tidspunkt
engasjert en ekstern konsulent, som introduserer sprint-metodikk for organisasjonen, og dette

blir metoden som man ensker a bruke videre 1 prosessen.

I analysen ser jeg at endringsagenten stoter pa en rekke utfordringer, bade pa grunn av
forstielsen for prosjektet, men ogsa fordi den som fungerer i rollen mangler kompetanse pa
forskjellige metodikker og fordi man mangler ressurser til & drive endringsarbeidet. Nér den
eksterne konsulenten kommer inn og gir opplaring 1 metodikk, fir man styrket kompetansen
hos noen, men den er veldig spesialisert. Det ser ikke ut til at det er gjort vurderinger nér det
kommer til & tilpasse metodikk til lokal kontekst, eller 4 ta 1 bruk forskjellige metodikker og
arena ut fra forskjellige problemstillingers behov. For endringsagenten skaper det ogsa
problemer at det ikke er gitt veldig tydelige rammer, roller og ressurser til endringsprosessen.
Dette viser seg pa flere mater; rammene blir utfordrende fordi problemavklaringen ikke ser ut
til & vaere omforent, rollene er uklare fordi de ikke er tydelig nok beskrevet og heller ikke gitt
nok ressurser. Og ressurser er et stort poeng, fordi det ser ut til at noe av utfordringene knyttet
til involvering i prosessen peker tilbake til manglende ressurser hos de som skal medvirke, 1

dette tilfelle brukerne av tjenestene.

I denne prosessen ensker man & bruke tjenestedesign med brukeren 1 sentrum for & utvikle
tjenestene. Nar bruker ikke har ressurser til & medvirke, sa vil ogsa samskaping, utvikling og
lering sammen, bli veldig utfordrende. Jeg har papekt at prosessen ser ut til & dreie mot et
fokus pé metodikk, og med det har man fétt mindre fokus pa de andre elementene som er
viktige ndr man skal jobbe med tjenestedesign; nemlig helhetlige tjenester og samskaping

med bruker og andre interessenter i organisasjonen.

For de fleste ansatte 1 organisasjonen, sé er det giennom kommunikasjon pd allmete, artikler
pa innaskjars og presentasjoner fra ledelsen eller personer i nettverket hvor man far anledning
til & lere om endringsprosessen. Det at man fokuserer pa kommunikasjon av et budskap
fremfor dialog kan ogsé vere til hinder for den organisatoriske laeringen. Siden man ikke ser
ut til & ha nddd ut med budskapet ved hjelp av enveis-kommunikasjon, sa tyder det pé at det
ikke er tilstrekkelig for & skape forstaelse og leering, og det tegner et bilde av behov for dialog
for a fa til meningsbryting og dypere forstaelse. I innledende fase blir det identifisert en
distanse mellom forskjellige ansattegrupper i organisasjonen. Og et mal med prosessen er & fa

til sterre involvering og tettere samarbeid. Erfaringene fra prosessen s langt gir ogsa
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indikasjoner pé at det vil kreve mer enn kommunikasjon for at gruppene skal komme narmere
hverandre, og det taler ogsa for at dialog og flere felles arenaer for lering og refleksjon kan

vare en bedre mulighet.

Analysen tyder pa at det skjer lering der hvor man har dialog og reflekterer over prosessen og
det man erfarer (nettverket), mens de som ikke har samme anledning og en egnet arena for
erfaring og refleksjon (de ovrige ansatte) vil {4 begrenset med lering. Dermed kan man si at
ved & la leringssloyfene inkludere flere, sd er det ogsé flere som vil kunne erfare, reflektere

og lere.

Fasilitatorrollen er ikke en del av modellen jeg har brukt som rammeverk, og det er derfor
interessant & drefte n&ermere hva denne rollen eventuelt tilforer prosessen. Noe av mélet med
fasilitatorrollen har vaert & styrke endringskompetansen pa enhetene. Fasilitatorene har ikke
fatt en formell rolle, og forventningene er uklare bade fra ledelsen, men ogsé innad i
fasilitatornettverket. Dette har fort til at hver fasilitator har utviklet seg forskjellig, selv om
alle 1 utgangspunktet har fatt tilfort den samme kompetansen pa metodikk. Fasilitatorene har
alle forskjellige stillinger i sin enhet, det gjor ogsa at hvordan de styrker endringsarbeidet er
veldig forskjellig. Analysen tyder likevel pa at den kompetansen som brukes aller mest, er det
som pa universitet kalles Design Sprint, som tar utgangspunkt i Google Design Sprint, men
tilpasses noe til hvert enkelt tilfelle. Min refleksjon blir derfor om dette er en rolle som gir
bedre muligheter for organisatorisk lering, eller om den kan vere til hinder. Det at det har
blitt et sterkt fokus pd metodikk og fasilitator, kan ha fert til at man istedenfor & styrke
organisasjonens evne til kontinuerlig forbedring i alle ledd, heller ser pa endringen som noe
som skjer nar man fasiliterer en sprint. Det kan fore til at endringene ikke angéar store deler av
organisasjonen, fordi man fér ikke til felles refleksjoner, og dermed blir endringsprosjektet
noe som skjer adskilt fra det «vanlige arbeidet» som gjores. P4 den annen side gir
kompetansehevingen muligheter for kompetanseheving i enhetene, dersom man i sterre grad
bruker kompetansen inn 1 det som er oppgavene og handlingene, knyttet til utevelse av

stottetjenester for brukerne.

Som en oppsummering vil jeg fremheve at rammeverket kan fungere godt for a planlegge en
endringsprosess. Men for et universitet, som en kunnskapsorganisasjon med et mangfoldig
fagmilje ser det ut til at det & {4 til en omforent problemforstéelse kan vare ekstra
utfordrende. Det taler for at dialog ber inn i flere av laeringsprosessene, og at det mé legges til

rette for flere felles leeringsarenaer. Og det kan vere nedvendig a tydeliggjore at det finnes to
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ulike ansattegrupper som ma innga i leringssloyfen for at man skal {3 til organisatorisk

lering. En tydeliggjoring av roller 1 form av bade rammer og ressurser er ogsa nedvendig.

Hva man lerer er avhengig av hva man erfarer. S& langt har organisasjonen lart at noen
utfordringer kan loses raskt ved hjelp av sprintmetodikk. Men & se naermere pa den virkelige
nytten av metodikken er noe som kan vare aktuelt for videre forskning. Jeg stilte tidligere
sporsmal ved om man 1 prosessen har reflektert over hva som skiller en vellykket sprint, fra en
mindre vellykket, og dette er noe jeg synes hadde vart interessant & se naermere pa. Noen har
antydet at det kan handle om andre element enn metodikk, og mer om tid, anledning og
dialog. Et annet spersmal som jeg ogsa har vert inne pa i analysen, er hvordan man kan fa
brukerne til 4 involvere seg mer i utvikling av tjenestene. Dette har vert en utfordring
gjennom hele prosessen, og et spersmél som burde utforskes. Til sist er det fasilitatorrollen,
som ogsd innehar mange ubesvarte spersmal. Man kunne sett n&ermere pé hva som er viktige
kompetanseomrader for denne type fasilitator, og spesielt det & skulle fasilitere mer

komplekse utviklingsprosesser i en kunnskapsorganisasjon.
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Vedlegg 1 Analyse av rapporter fase 1

Distanse

Bedre tjenester

Intern informasjons- og
saksbehandlingsflyt og systembruk

Allmgte

Administrasjonen for
distansert i forhold til faktisk
behov

Selvbetjening erstatter
menneskelig kontakt

Administrative tjenester lever
sitt eget liv

Administrasjonen har blitt
mer spesialisert og
vanskeligere a sparre om
hjelp

De administrative mangler
innsikt i vitenskapelige sin
arbeidshverdag

Kompetanse flyttes lenger
vekk fra bruker

Sentralisering av
farstelinjestatte har fart til for
lite personlig kontakt og bar
vurdere & reverseres

Opplever at for lite tjenester
er plassert «nede» i
organisasjonen fremfor
«oppe»

Mest forngyd med tjenestene
som er «tett pé»

UiAs utvikling og vekst, og
endringer i ytre miljg krever at vi
jobber annerledes, noe som betyr
mindre menneskelig kontakt

Kommunikasjonskanaler vi har
forholder seg til
organisasjonsstruktur
fakultet/avdeling, noe som kan
vaere mer a skape avstand

Er forngyd med sentraliseringen sa
langt og vil videreutvikle og
optimalisere

Sentralisering ngdvendig for & gi
likt serviceniva til alle

Sentraliseringen gir sterre grad av
enhetlig kultur, strategi,
effektivisering, gkt tilgjengelighet,
synergi mellom avdelinger

Det for mye silo mellom hver
fagavdeling

Kunstig skille mellom fakultet- og
fellesadministrasjonen

Mindre revisjonsorientert
administrasjon, mer lgsningsorientert
og radgivende




Ressurser

Bedre tjenester

Intern informasjons- og
saksbehandlingsflyt og systembruk

Allmgte

Selvbetjening lite effektivt
for brukerne

Sper seg om effektivisering
egentlig er flytting av
arbeidsoppgaver til
sluttbruker

Innfaring av nye systemer
flytter arbeid over pa
vitenskapelige

Ser behov for en
forventningsavklaring nar det
kommer til hvilken stgtte man kan
fa i forbindelse med
forskningsadministrasjon

Vi trenger & fa til en enda bedre
utnyttelse av vére ressurser

Ngdvendig med bedre utnyttelse av
ressurser

Administrasjonen skal
profesjonaliseres

Kvaliteten pd tjenestene ma heves

Endringer innenfor dagens
ressursrammer

Innfgring av tjenesteteam som skal ga
pa tvers av avdelinger og fakultet

Ny organisering vil gi bedre
ressursutnyttelse og vi kan ta ut
gevinster fra digitaliseringsarbeid

Involvering

Bedre tjenester

Intern informasjons- og
saksbehandlingsflyt og
systembruk

Allmgte

Sluttbruker og fagmiljg ma
involveres ved valg av IT-
lgsninger

Manglende inkludering i
beslutninger som endrer
arbeidshverdagen til de
vitenskapelige

Ma gjare vurdering pa grad av
endring og grad av
involvering

Anerkjenner at det er behov for
mer brukerinvolvering

Ma& lage en prosess for
brukerinvolvering ved hjelp av
brukerrepresentanter

Ma implementere en prosess for
brukermedvirkning, lage en
felles forstaelse for nér og
hvordan involvere

Bgr vurdere insentiver for & fa
vitenskapelige til & bidra med
brukerperspektiv

Brukere ma involveres mer ved utvikling
av tjenester

Alle ansatte m& veere med & ta ansvar for
utvikling av organisasjonen.




Kommunikasjon

Bedre tjenester

Intern informasjons- og
saksbehandlingsflyt og
systembruk

Allmgte

Behov for & jobbe med oss og
dem holdninger

Mindre forstaelse av hverandres
arbeid pé tvers av ansattegrupper

Vitenskapelige og administrative
sitter ofte adskilt (fysisk) gir
darligere samarbeid

Manglende fellesskapsfalelse og
det & jobbe mot felles mal

Bar styrke brobyggerrollen som
f. eks forskningsadministrativ
radgiver har

Mangler informasjon og
begrunnelse for valg av IT-
system pa vitenskapelig arena

Lite kjennskap til tilgjengelig
tjenestetilbud

Mangler kanaler for
tilbakemelding

Bar skape starre forstaelse for
handlingsrom ved innkjgp av
tjenester

Sentraladministrasjonen har for
darlig kommunikasjon med
fagmiljg pa fakultetet

Bedre informasjonsflyt og -
system kan minske avstand og
skape bedre forstaelse

Forventningsavklaring nar det
gjelder mulighetsrom for valg av
system

Vi kan revurdere systemet vi har
for rapportering og
tilbakemelding (kvalitetsrapport)

Ma tilgjengeliggjere informasjon
om hvilke tiltak som gjgres og
hva som er resultat

Helhetlig tilnserming til
formidling av
undervisningsstgtte pa
innaskjaers, beskrive
brukerreisen

Forvirring rundt bruk av kanaler
internt — har laget et kanalkart

Vi skal jobbe med en service- og
samhandlingskultur

Vi mé forbedre samarbeid mellom
enheter og fa én administrasjon

Gjennomgaende, enhetlige
stottetjenester




Vedlegg 2 Analyse av rapport fase 2

Problemavklaring og
kommunikasjon

Involvering

Ressurser og kompetanse

Prosjektteamet har gjennom hele
prosjektet jobbet med & forsta
bestillingen pa prosjektet

Arbeidet med & involvere de
vitenskapelige brukerne av
tjenestene har vert en stor
utfordring og risiko for alle
arbeidsgruppene i prosjektet

Slitasje blant prosjektdeltakere
pga. stor arbeidsbelastning og lite
ressurser

Vanskelig & beskrive prosjektet for
arbeidsgruppedeltakere

Krevende a fa tak i nok ressurser til
alle arbeidsgruppene

TUT skulle fasilitere alle
gruppene, men manglet ressurser

Utfordrende & fa involvert de
vitenskapelig ansatte i prosjektet

Har valgt Design Sprint (Google
sprint) som metodikk for videre
arbeid (krever involvering)

Ma fa flere ressurser til
forbedringsarbeid

I liten grad testet samarbeid mellom

administrative og vitenskapelige pga.

ressursmangel

Google sprint er et kulturelt grep
for & fa organisasjonen til & endre
seg og lose utfordringer raskere

Vil utdanne ansatte i metodikk
som skal jobbe med
tjenesteutvikling

Mélet med TU-prosjektet har veert
utfordrende & kommunisere (til
organisasjonen)

Vitenskapelige etterlyser tid pa
arbeidsplan

Fasilitatorer skal inngé i en
struktur med ressurser for TU

Forventning fra ansatte har veert at
TU-prosjektet skal lese problemene
som kom fram i ORG19-adm

Man har ogsé jobbet med
prosesstankegang for & kartlegge
prosesser

Ressursmangel kan hemme TU og
skape urealistiske forventninger i
organisasjonen

Organisasjonen har fatt informasjon
om prosjektet gjennom nyhetssaker
pa Innaskjers og egen

kommunikasjonsside pa Innaskjers

Skulle teste TuT metodikken, men
manglet ressurser — fikk ikke testet
som planlagt.

Anbefaler & myndiggjore
fasilitatorer og tjenesteteam slik at
beslutninger tas pé lavere niva i
organisasjonen

Utarbeidet et kortfattet budskap for
hva TU er

Jobbe videre med prosesstankegang
(TuT) og
kompetansehevingsprogram vil
utdanne Google sprint metodikk

Anbefaler og skille mellom enkle
og komplekse utfordringer.
Sistnevnte tas av TUT

Komplekst prosjekt — mange
interessenter

Manglende tid og ressurser for
prosjektdeltakere




Vedlegg 3 Kommunikasjonsplan

Kommunikasjonsaktiviteter i TU-prosjektet fase 1 (2021):

Tiltak Budskap Malgruppe Kanal Tidspkt Ansvarlig
Produsere Dette er prosjektet Ledelse/ Innaskjsers | Mai Mette
temaside interesserte
ansatte
Presentasjon | Status og forankring. Adm.ledergruppa | Digitale Feb, Mette
Kompetanseheving mgter, mars,
(D.H.Olsen, T. Eikebrokk, samling april, mai,
K.Berg Danilova (NHH)) sep
Presentasjon | Sparring og forankring av Referansegruppa 4 digitale April, juni, | Mette
konkrete problemstillinger mgter aug, okt
Presentasjon | Status og forankring, Rektoratet 2 megter, Mars, okt | Mette
sparring om service- og digitalt og
samhandlingskultur og fysisk
hvordan engasjere
vitenskapelige i tjeneste-
utviklingen
Presentasjon | Informasjon om prosjektet | Ressursgr. IT ved Digitalt April Mette
OsloMet mgte
Presentasjon | S5tatus og informasjonom | Kentormegte PO, Digitale Feb, april, | Mette
prosjektet fak.adm.mgte HI, mgter sep, okt
koordinatormgte
TR
MNyhetssak Fra forskningsstattegruppa | Alle ansatte Innaskjeers | Juni Arne
Innaskjzers Nyhetsbrev
Presentasjon | Status og informasjon om | Tillitsvalgte Mater Okt Mette
prosjektet IDF, ID
Myhetssak Fra undervisningsstgtte- Alle ansatte Innaskjeers | Okt Arne
Innaskjzers gruppa Nyhetsbrev
Presentasjon | Status og informasjon om | Seksjonsleder- Samling Mov Mette
OE pProsess prosjektet, prosess samling med to IT-
wpositiv kjernex» seksjoner
Presentasjon | Plan for kompetansetiltak | Adm. ledermgtet Des Mette
tariffavsatte kompetanse-
midler = sammen med AFF
MNyhetssak Presentere rapport fase 1 | Ledelse/ Innaskjeers | Des Arne
Innaskjaers med resultater og interesserte Nyhetsbrev
anbefalinger ansatte




Vedlegg 4: Kick-off Nettverk for fasilitatorene 7. juni 2022

Rolle/kompetanse

Hvordan vil vi beskrive det?

En som utfordrer status quo, en som spgr
hvorfor
Endringsagent — en som bidrar til endringsvilje i
egen enhet
Skal vi ha fasilitatorer eller endringsagenter?

* Det er ikke det samme

* Jeg gnsker ikke & veere den som identifiserer

problemet, men jeg kan fasilitere

Det ma veere en bestiller
Veere lederstgtte: En veileder som fgrer
oppdragsgiver fra start til mal
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Vedlegg 5 Oversikt henvendelser
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Vedlegg 6 Intervjuguide 1

Pa hvilken mate kom dere fram til problemformulering og mal for TU-prosjektet?
Hva tenker du er hovedgevinster fra TU-prosjektet?

Hvem far gevinst av TU-prosjektet?

Kjenner du til andre som jobber pa samme mate?



Vedlegg 7 Intervjuguide 2

Hva tenker du er gevinstene fra TU-prosjektet sa langt?
Hvordan har de vitenskapelige blitt involvert i prosjektet?
Hvordan har tildeling av ressurser og rammer blitt gjennomfert?

Hva er de viktigste utfordringene vi praver a lgse med TU-prosjektet?
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Vedlegg 8 Organ

Organisasjonskart for
Universitetet i Agder

Rektoratet

Universitetsstyret

Universitetsdirektar

Ledelsens stab

Avdeling Fakultet for Fakultet for Fakultet for Fakultet f Fakultet for
| Vae Mﬁ_ or teknologi helse- og humaniora og K u M or samfunns-
ererutdanning og realfag idrettsvitenskap pedagogikk JiEaehy) vitenskap
Studieledelse Institutter Institutter Institutter Institutter Institutter
Barnehage- Ingeniervitenskap Helse- og Fremmedsprak Klassisk musikk og Global utvikling og
lererutdanning sykepleievitenskap og oversetting musikkpedagogikk samfunnsplanlegging
IKT
Grunnskole- Psykososial helse Nordisk og Rytmisk musikk Informasjonssystemer
lzrerutdanning Matematiske mediefag
fag Idrettsvitenskap Visuelle og Sosiologi og
Larerutdanning og kroppseving Pedagogikk sceniske fag sosialt arbeid
8-13.trinn Naturvitenskapelige
fag Ernaering Religion, filosofi Statsvitenskap
FoU oq folkehelse og histarie og ledelsesfag
1
Naturmuseum og
botanisk hage

andels-
heyskolen
ved UiA

Institutter

Arbeidsliv og

innovasjon
Rettsvitenskap

Strategi og
ledelse

Bkonomi

Fellestjenester

Utdanningsavdelingen

@konomi- og
campusavdelingen

Personal- og
organisasjonsavdelingen

Kommunikasjonsavdelingen
IT-avdelingen

Forsknings- og
innovasjonsavdelingen

Universitetshiblioteket



Refleksjonsnotat — internasjonalt perspektiv

Flere universitet ser behov for & innovere sine stottetjenester knyttet til kjernevirksomheten,
bade ut fra effektiviseringsbehov, men ogsa for & gi brukerne enda bedre stotte. Mange
statelige institusjoner tar i bruk tjenestedesign som strategi for & innovere sine tjenester. Med
tjenestedesign tar man utgangspunkt i brukers behov og har som mal & utvikle helhetlige
tjenester 1 samskaping med bruker. Jeg har gétt i dybden pé et prosjekt for tjenesteutvikling pa
et universitet. Ved hjelp av den samskapte leeringsmodellen til Klev og Levin (2021), har jeg
analysert prosessen og fasene prosjektet har gjennomgétt. Jeg har sett at for et universitet med
en todelt ledelse og ogsé en todelt ansattgruppe, med henholdsvis administrative og
vitenskapelige, sa vil det vare forskjellige behov som danner grunnlag for prosessen. Nar man
ikke klarer & skape en omforent problemforstéelse 1 organisasjonen, sa gir dette problemer
knyttet til involvering og motivasjon for videre prosess. Jeg har ogsa sett at det er behov felles

arena for refleksjon og laering, for at prosessen skal kunne holde fokus pa ensket mélsetning.

I medier og pa universitetene dukker det stadig opp diskusjoner, innlegg og saker som
omhandler forskernes tid og hvordan den disponeres. Universitetenes samfunnsoppdrag og
endringer knyttet til dette, er ogsé under stadig evaluering. Prosjektet jeg har sett pa er i norsk
sammenheng. Men universitetenes rolle 1 samfunnet diskuteres og debatteres ogsé i Europa og
ellers 1 verden. Finansiering er et tema, og utenfor Norge er det flere universitet som har en
storre avhengighet at ekstern finansering enn det vi har i Norge. Med krav om & seke om
ekstern finansiering for forskningsprosjekt og utvikling av nye utdanningskonsept, sa ma dette

nedvendigvis g utover forskernes tid til & forske og & undervise.

Det skjer mye innovasjon knyttet til tjenester, dette gjelder bade nasjonalt og internasjonalt.
Det er naturlig nok knyttet forventninger til at stottetjenester i det offentlig ogsé skal
innoveres og utvikles. Digitalisering og nye systemer og IT-lasninger er ogsé en del av
utviklingen som forer til innovering av tjenester. I min rapport finner jeg at de vitenskapelige
opplever at systemer og IT losninger erstatter menneskelig kontakt og at dette gjor noe med
arbeidsforhold og arbeidsmilje. Dette er ogsd krefter som gjelder internasjonalt. Flere

helpdesk blir erstattet av chatboter og andre digitale lasninger.

Den Norske arbeidslivsmodellen er ganske saeregen for Norge (Levin, 2018). Vi har en sterre
medvirkning og ogsé en flatere struktur nr det gjelder organisering av arbeid i Norge.
Dermed kan den samskapte leeringsmodellen vaere bedre egnet i Norge enn internasjonalt

(Klev et al., 2021)



Mine tanker rundt behovet for tjenesteutvikling og innovasjon av tjenester er at det kommer
fra to hovedelement; den ene er den teknologiske utviklingen og digitalisering av tjenester
som har fort til endringer i universitetene. Noen av endringene har vert ensket, men det har
ogsé fort til noen utilsiktede endringer som ble avdekket 1 forprosjektet pa universitet; at man
har fatt en sterre distanse i1 organisasjonen, at det skjer endringer som folge av at samhandler
pa andre mater. Det andre er at man er p4 mange mater tvungen til & folge den teknologiske
utvikling, fordi systemene og kravene endrer seg, og fordi det er forventet at man
effektiviserer. Dett er trekk som gjelder ikke bare 1 Norge, men over hele verden og som gjor

at behovet for tjenesteutvikling vil ha mange likhetstrekk.

Der hvor Norge skiller seg ut, kanskje ikke spesielt i Norden, men i Europa og pé
verdensbasis er den Norske arbeidslivsmodellen. Vi har et sterkt oppsigelsesvern og en sterk
tradisjon for medvirkning fra ansatte 1 endringer pa arbeidsplassen. Derfor er

medarbeiderdrevet innovasjon ekstra aktuelt i Norge (Johnsen et al., 2020).

Universitetene som kunnskapsintensive organisasjoner og med mangfoldig fagmilje er
imidlertid likt over hele verden. Det samme gjelder akademisk frihet og de akademiske
tradisjonene. De gkte forventingene og kravene til innovasjon og utvikling er ogsa trekk som

gjor seg gjeldende verden over (Bleiklie et al., 2017)
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