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Sammendrag

For & opptre som en konkurransedyktig akter i dagens arbeidsmarked, er bade leering og
kompetanseutvikling helt avgjarende. Det blir implementert ulike arenaer i organisasjoner med
intensjon om leering og kompetanseutvikling. Til tross for at bedrifter bevisst innfarer disse, er

det likevel ikke gitt at det faktisk bidrar til kompetanseheving.

Vi vil anvende en kvalitativ forskningsmetode, og gjennom forhandsdefinerte arenaer for
lering og kompetanseutvikling, neaermere spesifisert kursing og nettbasert laering,
akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap og kodifisering, gnsker vi & besvare vart
forskningsspgrsmal:  “Hvilke arenaer, intensjoner og erfaring innenfor lering og
kompetanseutvikling eksisterer i to resultatomrader innad i samme bedrift med ulik
organisasjonsstruktur og kultur?”. Innsamlingen av data vil bli gjennomfart ved hjelp av 14
individuelle semistrukturert dybdeintervjuer. For a fa en god analyse av dette, benytter vi oss i

tillegg av relevant empirisk litteratur og teori.

Denne masterutredningen undersgker Equinor, som er ledende innen olje- og gassektoren i
Norge, der kompetanseutvikling i den navaerende komplekse organisasjonsstrukturen
undersgkes. Mer presist adresserer vi tematikken rundt intensjonene og erfaringene til
kompetanseutvikling blant ansatte, basert pa en sammenligning av to ulike resultatomrader i

bedriften, herunder “Boring og bronn” og “Anskaffelser og leveranderrelasjoner”.

Vi har kommet frem til tre sentrale funn: 1) Det forlgper et felles gnske i bade D&W og PSR
om bedre struktur gjeldende for de forhandsdefinerte leeringsarenaene. Manglende strukturell
og samlet overskrift skaper et slikt behov. Videre viser det seg at 2) det eksisterer forskjeller i
intensjon versus praktisert gjeldende for bruken av jobbrotasjon nar man sammenligner D&W
og PSR. D&W oppfyller ambisjonen i en stagrre grad, gjennom systematisk planlegging, mens
PSR samsvarer i mindre grad enn gnskelig. Et annet interessant funn er at 3) det tenderer til &
veere en sammenheng mellom allokering av personell og kompetanseutvikling. Ulike motiv for
allokering av personell skaper konsekvenser i form av skiftende posisjoner og frembringelse

av erfaringsakkumulering. Som et resultat av dette kan leering og kompetanseutvikling oppsta.

Det mest interessante teoretiske bidraget av oppgaven utgjer funn vedrgrende allokering av

personell og kompetanseutvikling. Praktisk bidrag gjer seg spesielt gjeldende for gnsket om



struktur, planlegging og oversikt vedrgrende arenaene for kompetanseutvikling. Denne
forskningen vil kunne anses som et tilskudd til tidligere og fremtidig forskning for a belyse
aktuell tematikk, og kan derfor sies & kunne anvendes av andre bedrifter med tilsvarende

strukturer, og som gnsker et fokus pa utvikling av kompetanse.
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1.0 Kapittel 1: Innledning

| dette kapittelet fremgar en overordnet oversikt av masteroppgaven. Innledningsvis fremlegges
studiens bakgrunn for valg av tema, formal og forskningssparsmal, og avgrensninger. Deretter
presenteres enheter og data samt oppgavens fortsatte disposisjon.

“Medarbeidernes ressurser, evner og vilje til leering, videreutvikling og tilpasning er
grunnleggende elementer i konsernets fortsatte innsats for d oke konkurranseevnen”
(Statoil arsberetning, 1993, 13)

1.1 Bakgrunn for studien

Dagens arbeidsmarked er i Kkontinuerlig endring, der organisasjoner har blitt mer
kunnskapsintensive. For & opptre som en konkurransedyktig akter, er bade laring og
kompetanse pa arbeidsplassen helt avgjgrende. Kunnskapskapitalens gkende betydning stiller
krav til stadig utnyttelse, forbedring og utvikling av medarbeidernes kompetanse. Det vil derfor
veere viktig, bade for arbeidsgivere og ansatte, a anskaffe samt utvikle eksisterende kompetanse
i bedriften. Dette for a bedre kunne lgse arbeidsoppgaver gjeldende for i dag og for fremtiden.
Tidligere forskning henviser til at arbeidsgivere i dagens organisasjoner har et behov for ansatte
som har kompetanse i et bredt spekter, som dermed blant annet kan tilrettelegge for at
medarbeiderne kan benyttes pa tvers av oppgaver og avdelinger. I tillegg er det ogsa gnskelig

med spisskompetanse, gjeldende for et spesifikt eller flere fagfelt (NOU 2018: 2).

Identifisering, utvikling og opprettholdelse av selskapets kjernekompetanse blir ofte lagt vekt
pa hos bedriftene (Haland, 2011). Bedrifter benytter seg dermed ofte av organisatorisk lering
og kompetanseutvikling, enten for & kunne heve eksisterende kunnskap eller for a utvikle helt
ny kompetanse. Det a forbedre kompetanse er relatert til utvikling av kompetanse (Olsen,
2014). Slik lering kan gjennomfgres og forega pa ulike mater, der man enten kan ha en formell
arena som tilrettelegger for kurs og nettbasert leering eller mer uformell tilegnelse av
kompetanse som anskaffes eksempelvis gjennom utferelsen og lgsning av ulike
arbeidsoppgaver (NOU 2018: 2).

Konkurransefortrinnet til dagens bedrifter kan fglgelig betegnes som a veere kunnskapsbasert,
og slik kunnskap forvaltes gjennom medarbeiderens kompetanse, til utvikling samt deling og
anvendelse av kunnskap (Grant, 1996). Pa en annen side har utvikling av kompetanse ogsa blitt

kritisert for & vaere en investering som er mer periodevis og trendbasert, samt ogsa kostbart



basert pa faktumet at det ikke ngdvendigvis direkte forbedrer bedriftene sine resultater (Wright
& Geroy, 2001; Kraiger et al., 2004). Likevel er det ikke alltid forbedrede resultater i seg selv
som er hovedarsaken bak investering i kompetanseutvikling. Til tross for denne diskusjonen,
er det i forskningslitteraturen en gjensidig oppfatning om at kompetanseutvikling vil fere til

mer vellykkede bedrifter.

Innenfor dette brede fagfeltet eksisterer det spesielt to viktige og interessante temaer i
forbindelse med lzering og kompetanseutvikling i organisasjoner. Fglgelig dreier disse temaene
seg om hvordan medarbeidere utvikler kompetanse og hvordan organisasjonen kan legge til
rette for slik kompetanseutvikling. Selv om bedrifter eksempelvis bevisst setter opp
mekanismer og arenaer for kompetanseutvikling pa tvers av forretnings- og resultatomrader,
er det ikke gitt at disse mekanismene faktisk bidrar til dette. Videre eksisterer det ingen konkret
fasit pa hvordan dette skal eller ber gjennomfgres, og det er ogsd mange beslutninger og
retninger bedriften kan foreta seg. Likevel er det utarbeidet og blitt gjennomfgrt mange
forskjellige studier vedrgrende tematikken gjeldende for organisatorisk laering og
kompetanseutvikling. Derimot mangler det studier der man undersgker komplekse
organisasjoner, og samtidig studerer ulike enheter preget av forskjellig organisasjonsstruktur
og kultur. Dermed mener vi denne avhandlingen vil kunne bidra med a gi viktig innsikt for den
aktuelle tematikken (Bolman & Deal, 2018). Vi gnsker dermed a undersgke dette neermere, for
a fa en starre forstaelse av viktige aspekter vedrgrende hvilke arenaer som kan medfare lering

og kompetanseutvikling i organisasjoner.

1.2 Formal og forskningsspgrsmal

Formalet med denne studien er & undersgke og kartlegge leering og kompetanseutvikling, der
det skal forskes pa hvilke intensjoner og erfaringer, i form av praktisert utfgrelse av arbeidet,
som eksisterer i store bedrifter med komplekse strukturer. Forskningen pa aktuell tematikk vil
foretas i lys av forhandsdefinerte arenaer for utvikling av kompetanse. Vi har videre valgt a
studere dette i to ulike resultatomrader i samme organisasjon. Den empiriske konteksten er et

selskap som er ledende innen olje- og gassektoren i Norge, fglgelig Equinor.
Da lering og kompetanseutvikling er et bredt fagfelt, er det blitt gjort et faglig valg ved a

anvende forhandsdefinerte leeringsarenaer. Dette for a sgrge for klare rammer for hva vi gnsker

a undersgke. Arenaene som er blitt definert pa forhand, er nermere bestemt: kursing og
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nettbasert lering, akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap og kodifisering. Disse
arenaene er relevante bade for bedriften, andre empiriske studier samt var studie helhetlig sett.
Vi ser pa disse som potensielle bakenforliggende faktorer som vil kunne bidra til
kompetanseutvikling - og som videre da utgjagr noe av drivkraften bak investeringene i leering

og kunnskap.

Vi gnsker & undersgke hvilke arenaer for lzering og utvikling av kompetanse som eksisterer og
benyttes i Equinor, der bade likheter og ulikheter undersgkes. Basert pa det overnevnte har vi
falgelig utarbeidet falgende forskningssparsmal:

“Hvilke arenaer, intensjoner og erfaring innenfor leering og kompetanseutvikling eksisterer
| to resultatomrdder innad i samme bedrift med ulik organisasjonsstruktur og kultur?”.

Som forskningssparsmalet konkretiserer, vil intensjoner og erfaringer hos ansatte kunne utpeke
hvilke arenaer for kompetanseutvikling som eksisterer i bedriften, samt hvilken ansett effekt
disse arenaene har for de ansatte i de to ulike enhetene. Forskningssparsmalet betraktes som
spesielt interessant da det er et sveert dagsaktuelt og viktig tema, samtidig som det vil kunne
veere nyttig for bedrifter til & bedre forsta hvordan man kan pavirke og utvikle kompetanse hos

ansatte gjennom tilrettelegging og utvikling av arenaer for leering og kunnskapsheving.

Ved a sette sgkelyset pa to ulike resultatomrader: innad i samme bedrift, kan vi bedre kartlegge
om organisasjonsstruktur og kultur vil kunne ha en pavirkningskraft pa spesielt
kompetanseutvikling. Samtidig vil det muligens kunne predikere hvordan disse komponentene
videre vil kunne skape potensielle forskjeller mellom erfaringer og praktisert utferelse av
arbeidsoppgavene mellom to ulike enheter. Vi vil gjennomfgre en sammenligning av fglgende
resultatomrader; “Boring og bronn” (pa engelsk “Drilling and Well”, heretter forkortelse
D&W) og “Anskaffelser og leverandorrelasjoner” (pa engelsk “Procurement and Supply
Relations”, heretter forkortelse PSR). Et fellestrekk ved disse er at de begge er underlagt
forretningsomradet “Teknologi, prosjekt og boring” (p& engelsk “Technology, Project and
Drilling”, heretter forkortelse TPD). Det vil trolig eksistere viktige forskjeller mellom D&W
og PSR, nar det gjelder for arbeidsoppgaver, bruken av ulike arenaer og opparbeidet struktur

samt kultur, som apner opp for en interessant sammenligning.

1 Begrepet “resultatomrader”, i forbindelse med D&W og PSR, vil bli anvendt som et supplement til “enheter”
eller “avdelinger”, da dette benyttes av Equinor per dags dato.
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1.3 Avgrensninger

Pa grunn av tids- og kapasitetsbegrensninger vil vi kun innhente informasjon fra personer i
Equinor som arbeider pa norsk sokkel, til tross for at selskapet ogsa driver virksomhet
internasjonalt. Videre har vi ogsa som nevnt begrenset oss inn pa undersgkelse av kun to ulike
enheter. Ytterligere da lering og kompetanseutvikling er et stort og omfattende tematisk
omrade, gnsker vi a studere denne tematikken pa organisatorisk niva. Ved a gjennomfare en
analyse pa dette nivaet, vil man kunne kartlegge bakenforliggende effekter og faktorer som
handler om selskapet. Hovedfokuset vil dermed ikke direkte adressere individniva, da vi for
var undersgkelse benytter oss av ledere og gvrige ansatte. | og med Equinor er en stor bedrift
og har mange forskijellige fagfelt og aktiviteter pa ulike lokasjoner, er det ngdvendig & begrense
seg til fagdimensjonen i selskapet, falgelig pa organisatorisk niva 2 og 3 niva (heretter L2- og
L3-niva). Basert pa vart forskningssparsmal, gjer disse begrensningene seg gjeldende for var
studie med tanke pa egen interesse, konkretisering og gjennomfarelse, og ble dermed et naturlig

valg.

1.4 Enheter og data

Denne oppgaven vil gjennomfare en kvalitativ undersgkelse av Equinor. Equinor er et
anerkjent og fremragende selskap som primeert driver med bade leting, utvikling og produksjon
av olje og gass, og i tillegg til vindkraft og solenergi (Equinor, 2019). Da Equinor bestar av en
kompleks organisasjonsstruktur, og samtidig som har et betydningsfullt fokus pa de ansatte sin

leering og utvikling, er selskapet spesielt relevant og et fornuftig valg for var utredning.

Equinor er organisert i forskjellige forretningsomrader, som videre er fordelt pa underordnede
resultatomrader. To av disse resultatomradene er som nevnt D&W og PSR. Det farstnevnte
resultatomradet leverer tjenester bade pa faste installasjoner, mobile installasjoner og for
leteboring (se 4.2.2 “Boring og bronn”). Derimot leverer det sistnevnte resultatomrade
effektivt innkjep og forsyningskjedestyring gjennom prosjektarbeid (se 4.2.3 Anskaffelser og
leverandgrrelasjoner). | og med bade D&W og PSR er noksa forskijellig i arbeidsoppgaver og
struktur, og trolig i kompetanse, utgjer dette et utgangspunkt for en interessant sammenligning.
Dermed ble disse resultatomradene anvendt for var studie. Falgelig gjennomfares en
komparativ casestudie med to forskjellige caser, ved anvendelse av D&W og PSR, for

sammenligning. Helhetlig sett vil en slik innsamling av data antageligvis innhente dybde og
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variasjon, og fordelen med et slikt forskningsdesign er at det tilrettelegger for en dypere

forstaelse og innsikt og gkt kunnskap rundt omradet vi gnsker a undersgke.

1.5 Videre oppbygging av studien

Denne studien vil videre gjennomga ulike kapitler som skal benyttes for & organisere en videre
fullstendig masteroppgave. Kapittel 2 vil gjennomga eksisterende litteratur som er aktuell for
vart forskningssparsmal og tematikk. Deretter vil kapittel 3 omhandle metodikken som er
valgt, med hensyn pa forskningssparsmalet. | kapittel 4 introduserer vi empirisk kontekst, der
vi tar for oss generell informasjon om Equinor samt gir en oversikt over navarende
organisasjonsstruktur gjeldende for aktuelle resultatomrader. Falgelig vil kapittel 5 fremlegge
funn basert pa datainnsamlingen, som vil utgjere grunnlaget for & best mulig preve a besvare
vart forskningssparsmal. Kapittel 6 vil inneholde analyse av funn som er blitt fremlagt i forrige
kapittel. | kapittel 7 felger en diskusjon, der vi knytter opp vare hovedfunn mot eksisterende
litteratur som ble presentert tidligere i kapittel 2. Implikasjoner, begrensninger, forslag til
videre forskning vil ogsa bli involvert i dette kapittelet. Helt til slutt vil det fglge en
litteraturliste samt ulike vedlegg, herunder intervjuguide, henvendelse til bedriften,
informasjonsskriv og samtykkeskjema til intervjuobjektene samt godkjennelse fra NSD (Norsk
senter for forskningsdata). Eksempel pa bekreftelse av transkribering fra intervjuobjekt er ogsa

vedlagt. Disse har alle veert viktige komponenter i vart forskningsarbeid.
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2.0 Kapittel 2: Teoretisk rammeverk

Denne delen gjennomgar eksisterende teoretisk forankring og litteratur som er relevant for a
belyse temaet og forskningsspgrsmalet vart. Kapittelet inkluderer relevant teori og tidligere
forskning vedrarende lering og kompetanseutvikling. Hovedvekten er pa prosesser for lering,
herunder akkumulering av erfaring (inklusiv “pd-jobben”-leering og jobbrotasjon),
artikulering av kunnskap og kodifisering. Kursing og nettbasert lzering vil ogsa inkluderes her.
Ytterligere vil andre faktorer som vil kunne pavirke lering og utvikling av kompetanse vil
gjennomgas.

2.1 Kompetanse

Kompetanse har til etymologi at det kommer fra Frankrike i form av “compétence”, som betyr
a kunne eller a veere i stand til noe (Kvalshaugen & Breunig, 2009). Begrepet kompetanse har
blitt anvendt i organisasjons- og ledelseslitteratur helt siden 1970-tallet. Store Norske Leksikon
(2019) definerer kompetanse som “evner” eller “kvalifikasjoner”, for eksempel til & uttale seg,
til & inneha en stilling eller treffe en beslutning. Videre definerer Mansfield (1999) kompetanse
"som et grunnleggende kjennetegn ved en person, som oversetter til overlegen ytelse eller
effektivitet". Generelt kan man bemerke seg at kompetanse defineres pa ulike mater. Likevel
kan man, ut fra alle de nevnte definisjonene, et generelt underliggende fokus pa at kompetanse
kan tilknyttes egenskaper ved en person. Dersom man skal se pa utvikling av slik kompetanse,
behegver man ifglge Mikkelsen og Laudal (2014b, 251) en mer presis definisjon og at
kompetanse da defineres som “et sett med egenskaper”. Med et organisatorisk syn, beskriver
Rankin (2002) kompetanse i bedrifter som "ferdigheter og atferd som organisasjoner forventer
av ansatte nar de utfgrer arbeid" (Armstrong, 2006, 159). For & utvikle en organisasjon sin
kompetanse, blir dette ofte virkeliggjort ved at ansatte gker sin grad av laerevillighet og generell

kunnskap rundt identifiserte temaer.

I ressursbasert teori blir bedriften sin “kjernekompetanse” omtalt som de egenskapene et
selskap har som er seeregne for selskapet. | det ressurshaserte perspektivet opptar Barney (1991)
bedriften sine ressurser, og hvordan disse frembringer konkurransefortrinn. Denne
formodningen legger fokus pa at bedrifter sin kjernekompetanse bgr veere unik konferert med
sine konkurrenter og tidkrevende & utvikle. Videre papekes det at nar denne kunnskapen er

godt bevart, vil den kunne generere vedvarende konkurransefortrinn for bedriften (Nordhaug
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& Grgnhaug, 1994). Likevel kan det vaere komplisert a utvikle slik kompetanse, og samtidig

vanskelig & bevare kunnskapen innad i bedriften.

2.2 Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling dreier seg om a danne ny eller videreutvikle eksisterende kompetanse
innad i en organisasjon (Olsen, 2014). Dersom selskaper initierer og legger til rette for gkt og
ulik leering kan dette indikere at de driver med kompetanseutvikling. Under forutsetningen av
at selskaper opererer under den farstnevnte definisjonen, der kunnskapen forbedres, kan det
argumenteres for at de eksisterende ferdighetene, evnene og holdningene vedvarende endres.
Dette inntreffer fordi kompetanseutvikling forutsetter leering, og at leering kun finner sted
dersom man kan referere til en endring i kompetansekomponentene (Mikkelsen & Laudal,
2014b). Kvalsund (2011) viser til at kompetanseutvikling kan bidra til gkt posisjon i
konkurransemarked, samtidig som det kan bidra til et godt arbeidsmiljg; et arbeidsmiljg hvor
kunnskap, trivsel og tilfredshet star i fokus. Med andre ord kan kompetanseutvikling betraktes
som investering i leering for a overleve i konkurransemarkedet, samt som en investering i de

ansattes personlige interesser.

Kompetanseutvikling deles ofte i to ytterpunkter, fglgelig i formell og uformell lering
(Mikkelsen & Laudal, 2014a). Formell kompetanseutvikling forekommer nar bedrifter
tilrettelegger for leringsprosesser direkte rettet mot et leringsbehov som er identifisert.
Definisjonen tilsier at kompetanseutviklingen er bevisst laering, med et klart formal og et
resultatorientert fokus. Mikkelsen og Laudal (2014a) papeker videre at formell
kompetanseutvikling ofte er knyttet til formell dokumentasjon pa deltakelse, som eksempelvis
kursbevis eller eksamen. Uformell kompetanseutvikling er derimot leering som ikke er direkte
startet av bedriften. Denne formen for kompetanseutvikling kan skje ubevisst eller veere bevisst
planlagt som uformell (Nordhaug & Brandi, 2004). Eksempelvis kan man ha uformell
kompetanseutvikling som er bevisst ved hjelp av andre aktiviteter i selskapet, som det daglige
arbeidet. For mange arbeidstakere vil uformell lering veere en viktig del av
kompetanseutviklingen, der selvstendig leering kan innebare individuelle studier, gjeldende
ved hjelp av praving og feiling samt tilknytning til gjennom andres erfaringer (Nordhaug &
Brandi, 2004).
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2.3 “Knowledge management”

Det eksisterer forskjellige perspektiver pa hvordan kompetanseutvikling kan gjennomfares, og
Lai (2013) fokuserer primart pa tre perspektiver, herunder “knowledge management”,
“intellectual capital” og “organizational learning”. “Knowledge management” har et fokus pa
leering gjennom spredning av kompetanse internt i bedriften. Perspektivet setter sgkelyset pa
hvordan man kan skape og frembringe ulike arenaer for deling, leering, samarbeid og
sosialisering. For & kunne utveksle kunnskap, er det avgjgrende a tilrettelegge for uformelle
nettverk. Videre beskriver Lai (2013) dette perspektivet som de uformelle og sosiale sidene
ved bedriften, og dessuten ogsd hvordan ansatte gjennom sosiale nettverk for deling og
spredning av kompetanse bade lerer og utvikler seg. Perspektivet “knowledge management”
utgjer to ulike sgyler det er bygget opp av, falgelig den teknologiske og den kulturelle sgylen
(Lai, 2013). Vi vil fokusere pa den sistnevnte komponenten, der kulturelle aspekter ved

bedriften star relativt sentralt.

2.4 Organisatorisk leering

Det a skape en lerende organisasjon betraktes av Weldy (2009) som en strategi for
ytelsesforbedring og konkurransefortrinn. Ifalge Karlsen (2013) kan leering inndeles i to nivaer,
herunder individuell og organisatorisk laering. Den enkelte ansatte sin leering gjennom arbeid
samt utnyttelse av leeringsmuligheter som finnes i den daglige utfarelsen av arbeidet, kalles for
individuell leering. Derimot er lering pad organisatorisk niva selve kulturen den aktuelle
organisasjonen har for laering.

Et organisatorisk niva av lering bunner hovedsakelig av et gnske om a gke og utvikle
kompetansen i bedriften som helhet, og med dette vektlegger man derfor ikke eller ser direkte
pa individuelle forskjeller. Et argument for at man benytter seg av et slikt organisatorisk niva,
er at man sjeldent observerer en organisasjon som kun bestar av en rekke personer som bare
arbeider alene, og som utvikler kunnskap pa et individuelt niva. De fleste bedrifter er gjerne
utformet og organisert gjennom bruk av team, prosjekter og avdelinger. Leering i
organisasjonen er komplisert. For & kunne oppnda en hensiktsmessig og innovativ
organisasjonslaring, er man derfor naermest avhengig av a forsta de ulike forholdene som
pavirker leering og kompetanseutvikling: “Vi vet ogsd at kultur, holdninger, motivasjon, sosial
samhandling, kollektiv leering og historikk er en del av leringsbildet” (Filstad, 2010, 21). Det

er dermed ogsa helt ngdvendig at bedrifter internt tilrettelegger for gode arenaer for leering og
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kompetanseutvikling, og dette da gjennom eksempelvis gode holdninger, kultur og

sosialisering blant ansatte.

2.5 Forskning om kunnskap og leering i organisasjoner

En rekke ulike perspektiver og tema er blitt gjennomgatt i tidligere forskning angaende
organisatorisk leering og kompetanseutvikling. Det er spesielt fire viktige og relevante bidrag i
denne forskning av leerende organisasjoner og forstaelsen av begrepet. Nonaka og Takeuchi
(1995) utforsker forholdet mellom taus og eksplisitt kunnskap, der kunnskap kan forekomme
som et resultat av ulike former. Taus kunnskap er den viten som er erfaringsbasert, som gjerne
opparbeides gjennom hvordan arbeidsoppgaver lgses. Slik kunnskap er en sammensetning av
erfaringer, utfordringer man opplever i mgte med kunder og medarbeidere, og videre ogsa
gjennom situasjoner der kunnskapen utvikles og som blir praktisert i. Eksplisitt kunnskap kan
tilegnes gjennom deltakelse i formell opplering eller kurs i bedriften. Det eksisterer en
tradisjonell tankegang om at leering foregar pa denne maten, gjennom at en ekspert pa omradet
uttrykkelig formidler sin egen kunnskap til andre personer som trenger slik form for kunnskap
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Peter Senge (2006) introduserte fem forskjellige fagomrader, der
alle omradene er forskjellige ferdigheter som er med pa utviklingen av organisasjonslaringen,
og som kreves for a skape en lerende organisasjon. Falgelig er disse ferdighetene personlig
mestring, der enkeltindividene i en organisasjon hele tiden ma lare nye ting, mentale modeller,
der man ma veere klar over at man hele tiden pavirkes av grunnleggende metaforer, bilder og
antakelser man har av omverdenene og organisasjonen, bygging av felles visjoner, der det ma
veere en felles forstaelse blant ansatte i bedriften av visjonen som skal fungere som en drivkraft,
team-laering, der personer trenger ferdigheter i & handle og leere som team, og systemiske
(systemteori), som er et perspektiv som hjelper bedriften i & se helheten, og ikke kun
enkeltdeler. Dette skal hjelpe organisasjoner slik at man pa best mulig mate kan bruke
ressursene sine for a skape mest optimale resultater. Videre eksisterer det ogsa ulike typer eller
nivaer av lering, der Argyris og Schon (1996) opptar enkeltskrets- versus dobbeltkretslaring.
Enkeltkretsleering handler om mye av det man ser av organisasjonslaringen i dag, og dreier
seg om at bedriften primart bare gjar justeringer som er minimale for & rette opp avvik. En
konsekvens av dette, og satt litt pa spissen, vil kunne bety at de ansatte bare blir bedre pa det
de allerede kan. Hvis bedriften derimot leerer gjennom en dobbel krets, vil man kunne sette
spgrsmal ved grunnpremissene ved arbeidet, noe som tilrettelegger for en bredere og mer

gjennomgripende mulighet for endringer. Dette omtales som dobbelkretslaring, der markante
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endringer gjennomgas pa bakgrunn av individuelle og organisatoriske forhold. Akkurat dette
kan hevdes a vare det ideelle malet for organisasjonslering, da bedriften hele tiden har
mulighet til & endre seg i takt med bade utsiden og innsiden ved implementering av riktig
system og struktur. Levitt og March (1998) fokuserer pa forholdet mellom utforsking
(exploration) og utnytting (exploitation). Utforskning forklares av forskerne som
eksperimentering, variasjon, risikotaking og fleksibilitet, og utnytting omhandler
implementering, produksjon, utvelgelse, forbedring og effektivitet. Wenger (1998) betror seg
til praksisfellesskap som en viktig arena for lering, der man har nettverk og uformelle
relasjoner mellom ansatte. Utarbeidelse av kunnskap i fellesskap gjennom en sosial prosess,
forklares av forskeren som laring. Man kan betrakte et praksisfellesskap som et slags
“minisamfunn”, der felles diskusjoner og aktiviteter pagér, samtidig som deling og utvikling
av informasjon foregar. Oppsummert er det altsa samhandling og den kollektive leeringen som
utgjar et fellesskap. Det vil videre oppsta en utvikling gjennom aktiviteter blant medarbeiderne,
slik som informasjonsforespgrsler, dokumentasjonsprosjekter og problemlgsing, som over tid
vil bidra til utviklingen av et felles repertoar av ressurser, deriblant mater a handtere gjentatte
problemer, verktay, erfaringer, metoder og historier. Man finner slike praksisfellesskap i
mange former med hensyn til starrelse, organisatorisk plassering og lokalisering (Wenger,
1998)

2.6 Prosesser for laering

| denne oppgaven blir det spesielt lagt vekt pa tre ulike arenaer for lering (ogsa omtalt som
prosesser i terminologien), fglgelig akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap og
kodifisering. Begrunnelsen for dette valget er at gjennom disse forhandsdefinerte
leringsarenaene vil man kunne kartlegge bade formell og uformell kompetanseutvikling, og

samtidig kunne avklare eventuelle tydelige effekter pa et bredere grunnlag.

Basert pa Zollo og Winter (2002) sin terminologi, eksisterer det tre prosesser for leering hos
organisasjoner. Disse er fglgelig akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap og
kodifisering av kunnskap. Prencipe og Tell (2001) undersgker ogsa hvilke prosesser for lering
som finnes i bedrifter, med tilhgrende mekanismer, og identifiserer likeledes de tre samme
prosessene. Forskerne trekker frem disse leringsprosessene som grunnlaget for hvordan
bedrifter skaper nye rutiner og utvikler dynamiske kapabiliteter, gjennom modifikasjon av

rutiner. Det eksisterer enighet blant ulike forskere pa dette feltet at artikulering av kunnskap
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betraktes som mer effektiv enn akkumulering av erfaring, men at kodifisering er enda mer

effektiv igjen for leering og deling av kunnskap i selskapet (Prencipe & Tell, 2001; Boh, 2007).

Nar de ovennevnte prosessene for leering utvikles sammen, vil dette med andre ord fere til at
nyanskaffede rutiner skapes og formes, samt at dynamiske kapabiliteter kan oppsta. Slike
dynamiske kapabiliteter kan defineres som “et leert og stabilt monster av kollektiv aktivitet,
hvor organisasjonen systematisk genererer og modifiserer sine rutiner i sgken etter gkt
effektivitet” (Zollo & Winter, 2002, 340). Overordnet handler dette om bedrifter sin handtering
av endringer av omgivelser og nyskapning. Dagens bedrifter opererer i en kontekst hvor
teknologiske og konkurransemessige betingelser er uforutsigbare og kontinuerlig endres, og
det & holde fast ved faste rutiner bemerkes i denne sammenhengen som farlig. Derfor vil det &
utvikle dynamiske kapabiliteter gjennom leering vaere betydningsfullt for & kunne respondere

pa og tilpasse seg omgivelsene.

2.6.1 Akkumulering av erfaring

For at bedrifter skal kunne opptre med dynamiske kapabiliteter, er det helt fundamentalt at
akkumulering av erfaring praktiseres (Zollo & Winter, 2002). Dette er en eksperimentell
prosess, der man ved a gjare eller bruke noe opparbeider leerdom (Prencipe & Tell, 2001). Slik
akkumulering er altsa den umiddelbare erfaringen en prosjektgruppe opparbeider seg direkte
gjennom oppgavelgsning (Zollo & Winter, 2002). Erfaringsakkumulering medvirker til & skape
kompetanse innen ulike fagomrader, der man gjennom gving skal integrere og akkumulere
erfaringer. En forekomst av erfaringsakkumulering er “pd-jobben”-leering. “Pa-jobben”-
leering gar ut pa a leere gjennom jobbutfarelsen, der medarbeideren selv er delaktig i leeringen.
Ytterligere er jobbrotasjon, hospitering i andre avdelinger og teamarbeid ulike eksempler pa
“pé-jobben”-leering. Mikkelsen og Laudal (2014b) mener denne leringsprosessen foregar
gjennom metoder som er ner virkeligheten for arbeidssituasjonen. Medarbeidere kan altsa
utvikle en bedre forstaelse av arbeidet de utfarer og lettere se sammenhenger for arbeidet ved
hjelp av virkelighetsneer kompetanseutvikling. Green et al. (2000) argumenterer for at den
kompetansen som opparbeides pa denne maten ofte er selskapsspesifikk, og en konsekvens av
dette vil vaere at bedriften oppnar en mer spesiell og unik humankapital. “Pa-jobben”-leering
vil veere mindre kostbart, da man benytter seg av intern kompetanse. Innhenting av ekstern
kompetanse vil gjerne fremme ekstra kostnader, samt utfordringer relatert til & integrere og

adoptere laeringen inn i bedriften. Likevel kan anvendelse av leering gjennom jobbutfarelsen
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resultere i redusert produktivitet i opplaringsperioden, tidspress og mangel pa tilgang til
leeringsressurser (Mikkelsen & Laudal, 2014b).

2.6.2 Artikulering av kunnskap

Artikulering av kunnskap beskrives som en kognitiv prosess, hvor taus kunnskap blir artikulert
ved hjelp av kollektive prosesser og diskusjoner. Prencipe og Tell (2001) hevder at man leerer
gjennom kunnskapsartikulering ved a reflektere, tenke, diskutere og konfrontere. | en bedrift
vil man kunne utvikle kompetanse ved at individer deler erfaringer og sammenligner meninger.
Dette vil potensielt la de ansatte fa opparbeide en bedre forstaelse for arsakssammenhenger
mellom ulike oppgaver i bedriften. Man vil kunne leere av andre sine erfaringer, og derfor ha
en verdigere forstaelse for potensielle utfall ved en gitt handling. Artikulering kan bade vere
formell og uformell, da eksempelvis prosesser som debrifing og prestasjonstilbakemeldinger
vil vaere en formell deling av erfaringer, samtidig som ansatte uformelt deler erfaringen
gjennom arbeidsdagen. Bedrifter kan gke artikuleringen gjennom eksempelvis teamarbeid,
hvor medarbeiderne er avhengig av samhandling og kunnskapsfordeling (Zollo & Winter,
2002).

2.6.3 Kodifisering

Gjeldende for kodifisering er dette ogsa en prosess som er kognitiv, men av et starre spekter
enn artikulering av kunnskap. Derfor kan man argumentere for at kodifisering er steget videre
fra artikulering. Slik koding av kunnskap inkluderer a adaptere og implementere, samt skrive
og reprodusere (Prencipe & Tell, 2001). Utvikling av skriftlige verktey, slik som
brukerhandbok og regneark, er sentralt i denne prosessen. Kodifisering kan dermed knyttes opp
mot formalisering, da dette er en form for formell kompetanse.

Det a formalisere betyr & gi noe en klar struktur eller form, og formaliseringen til en
organisasjon viser til kodingsnivaet som veileder de ansatte sin atferd (Chen & Huang, 2007;
Lee & Grover, 2000; Liao et al., 2011). Dette forekommer ofte i form av skriftlige
bedriftsfilosofier og prosedyrer, som opererer i formater som regler, formelle fremgangsmater,
jobbeskrivelser- og spesifisering, samt organisasjonskart og/eller manualer. Jo hgyere grad av
formalisering, jo mindre fleksibel blir organisasjonen (Stewart, 1990). Formalisering tilknyttet
kompetanseutvikling vil veere komponenter i form av formaliserte laeringsportaler, slik som
interne nettverk for bedrifter (videre omtalt som intranett), verktgykassesett (videre omtalt som

“tool box”) og formelle kommunikasjonskanaler. Slike formaliserte utviklingskanaler krever
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at organisasjonene investerer i opplering, da det vil gi de ansatte ferdigheter, kunnskaper og
holdninger som vil gjere dem mer produktive (Eurich, 1985). De ansatte vil da bedre kunne
beherske benyttelsen av de ulike verktgyene, samt skape en organisasjonskultur hvor man

gnsker & benytte seg av formalisert selvlaring.

@nsket om et system som tilrettelegger for klarhet, sikkerhet, hurtighet, effektivitet, kontroll
og likhet i systemet, er hovedkomponentene som i stor grad preges av formalisering. Formelle
skriftlige regler og entydige prosedyrer kan fortelle ledere og ansatte hva organisasjonen kan
og ikke kan gjere. Formalisering, og naermere bestemt kodifisering er altsd noe som skal
tilrettelegge for at styrker og svakheter ved eksisterende praksiser og rutiner skal lettere kunne
identifiseres. Totalt sett skal dette ogsa kunne bidra til at man i sterre grad klarer a forsta
arsakssammenhenger mellom handlinger for & gjennomfare en konkret oppgave og selve
utfallet av handlingen. Da det pa en annen side i liten grad oppmuntrer til initiativ, noe som
igjen kan fare til unnasluntring, kan dette representere en ulempe. Videre vil det ogsa passe
darlig for bedrifter som opplever behov eller ngdvendighet for endring, da folk blir vant til &
falge formelle prosedyrer, og kanskje derfor har det vanskeligere med a forandre seg. Lawler
og Worley (2006) mener at formalisering gjennom detaljerte jobbeskrivelser vil skape hinder
mot endring, da de ofte er begrenset, vanskelige og endre samt er utdaterte. Slike beskrivelser
er ogsa dyre a lage. Det eksisterer altsa kostnader forbundet med denne prosessen, og dermed
blir ikke alltid kunnskap artikulert kodet (Zollo & Winter, 2002). Et alternativ til slike
formaliserte jobbeskrivelser, er a innfgre en struktur som karakteriseres av dynamiske

arbeidsoppgaver og arbeidsforhold (Lawler & Worley, 2006).

2.6.4 Kursing og nettbasert laering

Kursing og nettbasert leering er en annen arena som kan benyttes av bedrifter for 4 skape lzering
og utvikling av kompetanse. Generelt er det mange bedrifter som anvender kursing som et slags
utgangspunkt for organisatorisk laering og utvikling av kompetanse (Filstad, 2008). Kursing
gar ut pd at ansatte far muligheten til & dra pa interne eller eksterne kurs for a tilegne seg ny
kunnskap. Denne formen for kompetanseutvikling kan vere obligatorisk, for eksempel som
opplaeringsform, eller frivillig, hvor de ansatte selv kan ta initiativ og presentere kurs de gnsker
statte til & dra pa. Eksterne kurs vil ogsa gi de ansatte muligheten til & treffe individer fra ulike
bedrifter og nettverk. Kursing kan skape et scenario der man treffer likesinnede personer fra
ulike bransjer som man kan lare fra. Det a gi de ansatte en mulighet til & sgke om a ta del av

selv-initierte kurs vil ogsa trolig gke kulturen for lering innad i bedriften. Leering gjennom
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informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT) og digitale verktgy omtales som nettbasert
leering. | litteraturen brukes begrepet som en betegnelse for bade individer og gruppers lering,
om visse former for undervisning og opplering, samt om ulike typer kursmateriell (Phillips,
McNaught & Kennedy, 2012). Her vil noe av kodifisering segmenteres under, da bruk av
intranett omhandler nettbasert leering. Likevel vil i hovedsak dette nettbaserte leeringspunktet
involvere nettbaserte kurs fra eksterne kilder. Dette er fordi man gnsker a sette et evident skille

mellom bruk av interne ressurser, slik som intranett, og eksterne former for nettbasert lzering.

Samlet sett kan kursing og nettbasert laering veere en viktig arena for bade den ansatte sin
formelle og uformelle lering. Disse kan betraktes som en hybrid mellom artikulering av
kunnskap og kodifisering. Denne sammenstillingen kan begrunnes med at kursing og nettbasert
leering inkluderer sosialiseringsprosesser, der man gjerne har uformelle samtaler og
konversasjon 1 eksempelvis “kaffepauser”, og at det i praksis opererer som et mer formelt
system. Man kan videre forklare denne hybriden ved at arenaen bade har innslag av diskusjon,
tilhgrende for artikulering av kunnskap, og innslag av metode, teknikk og verktay, tilhgrende

for kodifisering.

2.7 Pavirkningsfaktorer

Det eksisterer ytterligere faktorer som kan vere med pa & pavirke lering og
kompetanseutvikling hos ansatte, deriblant struktur, kultur, motivasjon og ledelse. Dermed vil
det for studien sin skyld vare viktig & vaere a bevisst ta hensyn til disse ulike aspektene under
intervjuprosessene og databehandlingen, for a sikre at man i sterre grad dekker de ansatte sine

holdninger til lzering og kompetanseutvikling.

Det finnes ulike former for hvordan virksomhetene kan struktureres, og denne utformingen er
med pa & definere roller, ansvar, oppgaver og myndighet pa ulike nivaer i organisasjonen
(Worren, 2012). Videre ma ogsa selskapet sin strategi samhandle med strukturen som eksisterer
innad i organisasjonen, og dette ogsa til tross for endrede omgivelser og ny strategi (Jones,
2013). Valg av struktur kan ogsa veare preget av faktorer som rutine, spesialisering og
arbeidsoppgaver.  Prosjektbaserte  organisasjoner er et eksempel pa en type
organisasjonsstruktur, og Bredin (2006) argumenterer for at et viktig kjennetegn ved disse er
den store mengden av utdannede og dyktige medarbeidere man finner internt i de ulike

prosjektgruppene. Her blir  “de ansatte og deres kompetanse det viktigste
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konkurransefortrinnet, noe som innebarer til at arbeidssituasjonen til enslige ansatte blir en
kritisk strategisk konkurransefaktor” (Bredin, 2006, 5). Ifalge Blomé (2004) frambringer den
prosjektbaserte organisasjonen fleksibilitet og innovasjon, og dette uten a senke effektiviteten
og kvaliteten. En organisasjon som er prosjektbasert holder seg til det dynamiske miljget og
gir resultater etter gnske om spesifikt kundebehov (Séderlund, 2005). Likevel er det enighet
mellom flere forskere om at den sterste fordelen med prosjektbaserte organisasjoner er
fleksibiliteten. | prosjektbaserte organisasjoner samles kunnskapen, kapasitetene og ressursene
ved hjelp av selve gjennomfaring av prosjekter (Hobday, 2000). Prosjektbaserte organisasjoner
har videre ofte en underliggende matrisestruktur. | organisasjoner som er strukturert som en
prosjektbasert matrise, vil selve organisasjonen formes mer inn etter prosjektene, enn at
prosjektene ma tilpasses eller bli fastlagt av strukturen (Arvidsson, 2009). En
organisasjonsstruktur utformet som matrise, og som ogsa er prosjektbasert, vil totalt sett
tilrettelegge for effektiv flyt av personell. Den enkelte prosjektmedarbeider vil da ha mulighet
til & kontribuere til utvikling av sitt fagmiljg samtidig som den ogsa kan anvendes i
gjennomfgring av prosjekt (Kolltveit, Lereim & Reve, 2009). Med stadig skiftende
prosjektgrupper, kan det oppsta vanskeligheter med a samle inn og dokumentere dyptgaende
og funksjonell kunnskap. Bade ansatte og prosjektledere i slike organisasjonsstrukturer har ofte
ikke tilstrekkelige insentiver til & dokumentere leering. Videre er ogsa denne leeringen stadig
bundet til kontekst, og er dermed vanskelig & overfare til andre prosjekter (Lindkvist, 2004).
Overfering av erfaring og kunnskap til andre prosjekter er ansett som en av de mest kritiske
problemene med organisasjoner som er prosjektbasert. Jo mindre eksistens av standardiserte
prosjektproblemer og lgsningsmetoder, desto vanskeligere blir det a overfare kunnskap og leere

som organisasjon (Bresnen, Goussevskaia, & Swan, 2005; Gareis, 2002).

Man kan ha ulik kultur innad ulike samfunn, organisasjoner, grupper og avdelinger. Det a
definere kultur kan veere utfordrende, da det er et bredt begrep som kan ha ulike betydninger
for ulike kontekster. Gotvassli (2015, 132) fremstiller det som “grunnsteinen i en kultur er
menneskene som arbeider der, og deres evne til relasjonsbygging, trygghet og tillit og hva de
retter oppmerksomheten mot og ser pa som viktig”. Videre kan organisasjonskultur beskrives
som “et sett av kognisjoner som utvikles gjennom samspill mellom organisasjonsmedlemmene,

og kommer til uttrykk i mdten medlemmene oppforer seg pa” (Bang, 2013, 327).

Motivasjon kan defineres som en indre tilstand som forarsaker, styrer og opprettholder atferd.

Videre eksisterer det to ytterpunkter av motivasjon, herunder indre og ytre motivasjon (Deci &
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Ryan, 1985). Indre motivasjon er knyttet til et gnske om a utfare en oppgave, og handler om
“reisen til mélet”. Arbeidsmilje, trivsel og lederstil er eksempler pé slik motivasjon, og kan
utgjere en viktig pavirkningsrolle pa medarbeideren. Derimot dreier ytre motivasjon seg om a
na malet, der selve premien som er i enden kan utgjere et siktepunkt. Bonusordninger er et
eksempel som kan bidra med a skape ytre motivasjon hos den ansatte. Pa arbeidsplassen gnsker
man gjerne at bade indre og ytre motivasjon skal forekomme. Gjeldende for i hvilken grad de
virker inn og selve balansen mellom ytterpunktene, vil veere preget av de ansatte sin

individualitet.

Det a utfgre makt og innflytelse, samtidig som man gir omsorg og god kommunikasjon til sine
medarbeidere, omtales gjerne som ledelse. | og med at leering og kunnskapsutvikling er sapass
dominerende og viktig i arbeidslivet, innebaerer slik ledelse & anvise og utvikle andre fremfor
a drive detaljstyring (Johannessen & Olsen, 2008). Da det eksisterer individuelle forskjeller

blant ulike personer, vil bade lederstil og personligheter i stor grad kunne variere.

2.8 HR-aktiviteter

Det eksisterer ulike “Human Resource” aktiviteter (heretter HR -aktiviteter/-praksiser) bedrifter
kan implementere og iverksette for a skape leering og kompetanseutvikling internt i bedriften.
Slike aktiviteter eller praksiser omhandler forvaltning av menneskelige ressurser, herunder
ferdigheter, erfaringer, egenskaper, kunnskap og evner (Kuvaas & Dysvik, 2009). Effekten av
HR-praksis pa ansatte sitt engasjement og ytelse avhenger av medarbeiderne sin oppfatning og
evaluering av disse praksisene (Guest, 1999). Spersmalet vedrgrende hvordan dette
gjennomfares i bedriften, vil ha videre innvirkning pa de ansatte sin laering og utvikling av
kompetanse. | denne studien inkluderes Kkarrieresystem, allokering av personell, herunder
jobbrotasjon, og evaluering av personell, herunder medarbeidersamtaler, som aktuelle HR-
praksiser. Imidlertid er det viktig & skille mellom allokering av personell og utvikling av
kompetanse da det er to forskjellige ting, samtidig som de er tett forbundet ved at allokering

pavirker kompetanseutvikling, og at kompetanseutvikling kan veere et motiv for allokering.

Ved a innfare et karrieresystem i organisasjonen, kan man hensiktsmessig danne grunnlaget
for at det etableres lik standard pa kompetansenivaet, og dette pa tvers av ulike enheter i samme
bedrift. Systemet ber inkludere ulike kompetansenivaer som er klart definerte. Et slikt

karrieresystem vil kunne tilrettelegge for personlig utvikling blant de ansatte, der man tar
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hensyn til individuelle forskjeller og ansker. Ved a utelate et slikt karrieresystem, kan de ansatte
fale seg overlatt til seg selv (Gabrielsen & Pedersen, 2013), og systemet betraktes som en viktig
komponent pa effekten av laering og kompetanseutvikling hos de ansatte. Et karrieresystem vil

dessuten veere en HR-aktivitet gjeldende for mer langsiktig utviklingsforlap.

| spesielt prosjektbaserte organisasjoner gnsker man god utnyttelse av medarbeiderne sin
kompetanse og ressurser, bade innad i bedriften og pa tvers av prosjekter. Dette frembringes
gjerne gjennom effektiv allokering av personell, der man gnsker & samstemme prosjekt og
person best mulig. Slik allokering omhandler hvorledes man sammenfayer bedriften sine
ansatte til arbeidsoppgavene som skal gjennomfares (Nesheim, 2018). Bedrifter tilstreber med
andre ord 4 effektivt anvende riktig kompetanse. Allokering av personell ber ideelt sett baseres
pa en vurdering som kombinerer faktorer som tilgjengeligheten pa hvilke kompetanse som
finnes og hvordan den enkelte sin erfaring og utvikling stemmer overens med det aktuelle
prosjektet. Det omhandler altsa om a finne balansen mellom oppgavene selskapet skal lgse og
kompetansetilgangen. Allokering av personell bgr dermed inkludere en vurdering bade fra
organisasjonen og den ansatte sin side (Bredin & Sdderlund, 2011). Hensiktsmessig
kompetanse pa riktig arbeidsoppgave til enhver tid utgjer ngkkelen for a oppna riktig kvalitet
og god framdrift pa sluttresultatet. Ved & anvende en slik gruppesammensetning og fordeling
av oppgaver gjennom et aktivt verktay for styring, tilrettelegger for a bruke kompetanse som
en parameter for styring. Likevel ber man bemerke seg at ideen om “rett person pa rett plass”,
pa kort sikt for & lgse arbeidsoppgaven, kan sta i motsetning til hensynet til
kompetanseutvikling (Lindland, Mikkelson & Nesheim, 2018). Alt dette tatt i betraktning har
allokering av personell blitt studert relativt isolert fra kompetanseutvikling, og det finnes
dermed fa studier som faktisk kan bekrefte eller avkrefte selve sammenhengen mellom
allokering av personell og kompetanseutvikling. Videre har oppfatningen og bevisstheten rundt
kompetanse som ressurs i gjennomfering av prosjekt heller ikke wveert stor i

prosjektstyringsmiljgene (Klakegg, 1995).

Det er ogsa andre faktorer som kan pavirke allokeringen av personell, da bade arbeidsoppgave,
ressursknapphet og @nsket om fleksibilitet kan utgjare ulike behov og ambisjoner. Bedrifter
kan eksempelvis ha et motiv der det er gnskelig at de ansatte skal utvikle seg, og at det falgelig
ikke kun dreier seg om a utfylle forskjellige arbeidsroller. Nar bedrifter gnsker & eksponere de
ansatte for ulike sider ved bedriften, omtales dette ofte som jobbrotasjon (som tidligere nevnt

under akkumulering av erfaring), og tilrettelegges gjennom & gi ansatte arbeid pa tvers av
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organisasjonen for gitte perioder. Ifglge Bennett (2003) kan jobbrotasjon forklares som en
planlagt utskifting av ansatte blant forskjellige jobber i lgpet av en periode for a gke
ferdighetene og jobbuavhengighet. Dette skal medfere gkt motivasjon, jobbytelse og
produktivitet. Tilsvarende definerer Gomez, Lorente & Cabrera (2004) slik rotasjon som arbeid
i forskjellige stillinger eller situasjoner i tidsperioder som er kategorisert av en rekke
individuelle kunnskaper, ferdigheter og evner hos ansatte. Jaturanonda, Nanthavanij og
Chongphaisal (2006) fant at organisasjoner fra privat og offentlig sektor betraktet den
kombinerte ‘kunnskap, ferdigheter og evner’ som det dominerende beslutningskriteriet for

hvem de skal rotere, uavhengig av formalet med jobbrotasjon.

Hensikten med jobbrotasjon er altsa at medarbeiderne vil fa testet og bygd sin kompetanse
gjennom a utforske og preve ulike jobber og arbeidsoppgaver. Dermed vil man til slutt kunne
ha et klarere bilde av hvor den ansatte passer best inn. Jobbrotasjon kan videre bevirke med &
minke monotoniteten i arbeidet, i tillegg til at man far en sterre bredde i arbeidsstyrken i
bedriften. For at jobbrotasjon skal veere suksessfullt, er det viktig at de ansatte er klar over hva
jobbrotasjon innebzrer, hva man gnsker & oppna med slik rotasjon, samt for hvilke perioder
rotasjonen skal forega. Planlegging er derfor viktig for a sikre at bade bedriften og de ansatte
kan praktisere samt subsidiere arbeidet med en positiv effekt gjennom bruk av rotasjon for

kompetanseutvikling.

Gjeldende for evaluering av personell, vil dette kunne ha en innvirkning pa laering og
kompetanseutvikling - bade for den ansatte og for organisasjonen. Ved a gjere en vurdering i
form av evaluering, kan dette bidra til konstruktive og viktige tilbakemeldinger, som videre
kan benyttes som muligheter for fremtidig utvikling Et eksempel pa en slik evaluering er
medarbeidersamtaler. Medarbeidersamtaler benyttes i de fleste organisasjoner, og er gjerne en
apen, planlagt og konstruktiv personlig samtale som gjennomfares av to parter, falgelig
medarbeider og naermeste leder. Begrepet kan defineres som “en medarbeidersamtale er en
godt forberedt, systematisk og personlig utviklings- og planleggingssamtale mellom leder og
medarbeider én gang per dr eller oftere” (Mikkelsen, 2002, 7). En slik samtale inkluderer som
oftest bade evaluering av personlig og faglig utvikling, og den vil variere i grad av systematikk,
varighet og hyppighet. Medarbeidersamtalen skal primert fungere som et verktgy for
kommunikasjon vedrgrende arbeidsmal, tilbakemelding, status og andre relevante temaer man
gnsker a ta opp. Videre skal samtalen operere som et slags evalueringsmekanisme, der man ser

pa resultater, kompetanse og hvordan man som ansatt og bedriften som helhet fungerer.
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Wollebak (2000) fremhever spesifikke momenter for medarbeidersamtalen, falgelig 1) en
vurdering av om den ansatte sin stilling er tilfredsstillende sammenlignet med & fa benyttet
evner, gnsker og utdannelse, 2) undersgke hvilke omrader den ansatte kan gjegre en bedre jobb
og hvordan, 3) vurdere om det organisatoriske forholdet hindrer den ansatte i a vaere sa effektiv
som hun eller han kan, samt 4) a kartlegge om den ansatte sine forventninger til lederen eller
bedriften er realistiske. Forskeren spesifiserer ytterligere viktigheten med oppfalging etter
medarbeidersamtalen. Medarbeidersamtalen forutsetter arlighet og apenhet, samtidig som den
ofte krever tillit og gjensidig respekt. Det forventes at medarbeideren sammen med sin leder
tar ansvar, bade for arbeidsplassen som helhet, arbeidsmiljg og resultater (Velten, Tengblad &
Heggen, 2016).

Ulike HR-strategier og verktay kan vere krevende & implementere i tilstrekkelig grad (Noe et
al., 2012). | et organisatorisk perspektiv gnsker bedrifter og ansatte at slike HR-aktiviteter skal
bli en del av arbeidsdagen, og samtidig bli en innarbeidet del av organisasjonskulturen, slik at
de vedvarer over tid (McDermott et al., 2013). Organisasjoner gnsker som oftest at utfarelsen
og praksisen skal samsvare med hva intensjonen bak strategien og verktgyet er. McDermott et
al. (2013) knytter effektiv implementering av HR-strategier direkte opp mot ledelse, som videre
underbygger behovet for 4 ha med sekundere faktorer nar man diskuterer

kompetanseutviklingstiltak (se 2.7 Pavirkningsfaktorer).

2.9 Oppsummerende modell

Pa bakgrunn av gjennomgatt teoretisk forankring, er det blitt utviklet en oppsummerende
modell. Denne gjer seg gjeldende for var studie, da den viser sasmmenhengen mellom studiens

forskningsspgrsmal og teorikapittelet.
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Pavirknings- Arena for lering og Onsket
faktor kompetanseutvikling sluttresultat
Struktur A

Akkumulering av erfaring
Kultur . .
! + "Pd-jobben”-lmring
i + Jobbrotasjon
Motivasjon
Artikulering av kunnska —_———
Lederskap - _  — |
i v Medarbeidersamtale I Lsermg og I
- kompetanse-
Innvirkning av utvikling I

* Kursing og nettbasert lering

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
I « Erfaringsdeling I I
HR-aktivitet | |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

| Kodifisering

Allokering i
H * Intranett
i

« Jobbrotasjon E * Interne databaser
. i * Tool box

Evaluering |

1 * Kursing og netthasert leving

* Medarbeidersamtale E L - d

Figur 1: Oppsummerende modell over teoretisk rammeverk

Modellen bestir av fire komponenter, folgelig “pavirkningsfaktor”, “innvirkning av HR-
aktivitet”, “arena for lering og kompetanseutvikling” samt “ensket sluttresultat”; herunder
tilknyttet leering og kompetanseutvikling. Hver komponent vil inkludere underliggende
kategorier, der flertallet av disse er hentet fra det teoretiske rammeverket. Pavirkningsfaktorene
vil kunne innvirke pa de definerte arenaene; som videre vil kunne skape et gnsket sluttresultat;

9 ¢

i form av okt lering og kompetanseutvikling. Dette er en “input”-“output” modell, der det
illustreres hvordan ulike komponenter og underliggende kategorier kan bidra til & gi et

kompetansehevingsresultat.
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3.0 Kapittel 3: Metode

Dette kapittelet vil beskrive anvendt metodikk for & svare pa forskningsspersmalet skissert i
kapittel 1. Metode kan beskrives som en viss vei mot et mal, og hjelper oss til & samle inn data
(Dalland, 2017). Forskningsdesign og valg av metode, de innsamlede dataene og
fremgangsmate for dataanalysen blir presentert i denne metodedelen. Avslutningsvis dreftes
oppgavens reliabilitet og validitet, samt etiske vurderinger.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en overordnet plan for hvordan man vil tilnerme seg og besvare
problemstillingen, og man skiller gjerne mellom tre hovedtyper av design, herunder
eksplorativ, deskriptivt og kausalt design. Bade strukturen pa problemstillingen og hvor mye
man vet om et omrade pa forhand er med pa a pavirke valg av design (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2016).

Hensikten med et eksplorerende design er & gi innsikt og skape forstaelse, og er et godt
utgangspunkt spesielt om man vet lite fra for av om et saksomrade (Gripsrud, Olsson &
Silkoset, 2016). Ettersom vart forskningsspgrsmal; “Hvilke arenaer, intensjoner og erfaring
innenfor leering og kompetanseutvikling eksisterer i to resultatomrader innad i samme bedrift
med ulik organisasjonsstruktur og kultur?” har en eksplorerende natur og presenterer en
kompleks og lite strukturert formulering, har vi valgt en forskningsstrategi som i stor grad er
eksplorativ. En dypere forstaelse og innsikt av temaet samt opparbeiding av kunnskap pa dette
omradet kan dermed anskaffes (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Problemstillingen er ogsa
deskriptiv, da vi gnsker a beskrive hva vi finner gjennom dataen som blir samlet med hensyn
til problemstillingen. Ved benyttelse av et forklarende design, gnsker man derimot heller a
studere arsakssammenhenger ved en mer testende problemstilling (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2016).

3.2 Forskningsstrategi

Planen for hvordan en forsker skal ga frem for a besvare forskningsspgrsmalet, er det Saunders
et al. (2016) definerer som forskningsstrategi. Det finnes ulike type strategier for forskning, og

i denne studien er casestudie blitt benyttet.
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En casestudie vil veare relevant dersom forskeren gnsker en dyp forstaelse av forskningens
kontekst og prosessene som blir besluttet (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016), og er derfor
spesielt hensiktsmessig for var oppgave. Denne forskningsstrategien kan anses som spesielt
fordelaktig dersom grensen mellom fenomenet man vil studere og omgivelsene er uklare (Yin,
2009). Casestudiet kan bidra med a4 besvare “hvorfor” eller “hvordan™ wvarianter av
forskningsspgrsmal, og er derfor i trad med en kvalitativ tilnsrming og et eksplorerende design,

hvor man kan ga i dybden og undersgke problemer det er lite kunnskap om (Yin, 2009).

Generelt kan man inndele casestudier i to ulike dimensjoner, naermere bestemt enkel versus
multippel casestudie og holistisk versus integrert casestudie. Enkel casestudie stilt opp mot
multippel casestudie er den ferste dimensjonen. | den farstnevnte dimensjonen gar man i
dybden, mens derimot i casestudier som er multiple betrakter man flere caser og gar dermed
mer i bredden (Yin, 2009). Denne studien vil veare basert pa to casestudier i D&W og PSR, der
vi vil belyse det de har til felles, samtidig som vi gnsker a vise eventuelle sartrekk mellom
resultatomradene. For & besvare var problemstilling tar denne studien dermed for seg en
multippel casestudie. En slik casestudie blir ofte sett pa som mer overbevisende og kan derfor
fremstd som mer robust, da det gjeor det lettere & avdekke antakelser om sammenhenger
(Andersen, 1997; Giovanni, 1991). Ettersom studien bestar av mer enn ett enkelt case, kan dette
danne et grunnlag for en studie som er komparativ (Yin, 2009). Den andre dimensjonen
inndeles i holistisk (helhetlig) kontra integrert casestudie. Hvis man gjennomfgrer en holistisk
case beregner man enheten som en helhet. Dersom man heller studerer flere underenheter
innenfor samme organisasjon, kalles dette for en casestudie som er integrert (Yin, 2009). | og

med at vi studerer to ulike avdelinger innad i Equinor, er casestudien var dermed integrert.

3.3 Forskningstilnerming og tidsdesign

En forskningstilnaerming representerer hvordan et tema studeres, altsa hvordan innsamlet data
og analyse blir brukt. Dette kan enten gjares fra et induktivt eller et deduktivt perspektiv
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2016).

| og med det er begrenset forskning rundt tematikken kompetanseutvikling, anser vi en

tilnerming av induktiv form som mest hensiktsmessig. Med en induktiv tilneerming starter

studien med a samle inn data, som deretter brukes til & identifisere mgnstre og sammenhenger
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som kan gke var forstaelse (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Valget av en tilnerming der
man beveger seg fra det spesifikke til det generelle samstemmer ogsa godt med vart
eksplorerende forskningsdesign. Med en slik induktiv tilneerming benytter forskerne seg av
observasjoner og funn av generell interesse. Dette forhindrer oss imidlertid ikke fra a bruke
den eksisterende teorien i kapittel 2 av masteroppgaven. Denne teorien kan fremdeles tjene
som en mate a identifisere begreper vi gnsker & utforske i var forskningsprosess. Der man som
forsker gar fra et utgangspunkt i tidligere forskning og kjente teorier til egen empiri, benyttes
en deduktiv tilneerming (Busch, 2013). Da bade tema, underkategorier og spersmal for
intervjuguide (se 3.5.3 Intervju og intervjuguide) baserer seg pa tidligere terminologi, er
dermed en deduktiv tilneerming ogsa hensiktsmessig for var studie. Med denne tilnermingen
tester forskerne teoriene mot virkeligheten. Fglgelig vil denne studien inkludere en

kombinasjon av bade et induktivt og deduktivt perspektiv.

Det er viktig & ta hensyn til tidsaspektet for nar data skal innsamles. Det eksisterer to
forskjellige tidsdesign som blir definert av Saunders, Lewis & Thornhill (2012), herunder
kryss-seksjonelt og longitudinelt. Med et tidsdesign som er kryss-seksjonelt vil innsamling av
data skje pa et visst tidspunkt, som utgjgr en nasituasjon. Nar man derimot samler inn data over
lengre tid, benevnes dette tidsdesignet for longitudinelt (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016).
Da vi har begrensninger med tid fordi oppgaven kun skrives over et semester samt en
begrensning pa ressurser, i form av tilgangen pa data, egner et kryss-seksjonelt tidsdesign seg

godt til vart formal, og betraktes videre som det eneste aktuelle.

3.4 Forskningsmetode

Det finnes primert to ulike forskningsmetoder, herunder kvalitativ og kvantitativ metode
(Saunders, et al., 2016). Pa grunn av det valgte forskningsspgrsmalet for studien, vil en
kvalitativ forskningsmetode veere et naturlig valg. Videre da informasjonen og resultatene som
utledes gjennom dybdeintervjuer (se 3.4.3 Intervju og intervjuguide) forekommer i tekstform,

og altsa ikke-numeriske data, argumenterer ogsa dette for en kvalitativ tilnsrming.

Kvalitativ forskning gnsker a gi komplekse tekstbeskrivelser av hvordan mennesker opplever
et gitt forskningsspgrsmal (Mack & Woodsong, 2011). Formalet med en kvalitativ
forskningsmetode er altsa a gjere en sveert grundig undersgkelse i et valgt emne, samtidig som

det gir fleksibilitet for forskeren. De fleste studier med en induktiv tilnerming (se 3.3
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Forskningstilnerming og tidsdesign) bruker kvalitative data, fordi de tar sikte pa & understatte
og utvikle et rikt teoretisk perspektiv (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Denne type data
vil gi oss et godt grunnlag for a utvikle en teori om det eksisterende rundt kompetanseutvikling
hos Equinor, da de gjar oss i stand til & studere intervjuobjektene sine meninger og forholdet

dem imellom.

3.5 Datainnsamling

For & kunne besvare vart forskningssparsmal, gjer vi i dette delkapittelet rede for hvordan vi
har innsamlet data til vart prosjekt. Denne delen inkluderer hvilken type data vi har innhentet,
vare eleksjoner av utvalg, fremgangsmate for intervju og intervjuguide, samt andre kilder til
data.

3.5.1 Innhenting av data

Innsamlingen av data for masteroppgaven er satt sammen av to typer data, falgelig
sekundaerdokumenter og primerdata; som ble innhentet gjennom intervju. Nar man benytter
sekundzre data betyr det & ytterligere analysere data som allerede er samlet inn for et annet
formal (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Sekundzrdata ble innhentet fra relevante og
troverdige dokumenter, forskningsartikler og intern bakgrunnsinformasjon og rapporter (se
3.5.4 Andre datakilder). I og med at sekundaerdata generelt er opprettet for andre formal enn
var forskning, benyttet vi oss av en kritisk tilneerming nar vi valgte ut datakilder. Nar man selv
samler inn data for egen studies formal, kalles dette for primeardata (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2016). Gjennom analyse av gjennomfgrte semistrukturert dybdeintervjuer ble

primeardataen innsamlet.

3.5.2 Utvalg av informanter

Ifalge Gripsrud et al. (2016) skal et utvalg representere en del av en populasjon. Spesielt i
kvalitative undersgkelser er det elementeert at utvalget man benytter i undersgkelsen har ulik
erfaring og bakgrunn, samt forskjellige holdninger og meninger. Videre vil utvalget ved bruk
av dybdeintervju besta av ferre individer, og dermed er det viktig at disse representerer det
temaet man skal undersgke (Gripsrud et al., 2016).

| og med kvaliteten pa undersgkelsen vil basere seg pa utvalget samt det hver enkelt respondent

har a bidra med, er personene som er innhentet til dybdeintervju valgt ut fra ren
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hensiktsmessighet. Da vi farst tok kontakt med Equinor hadde vi som krav at respondentene
hadde ulik bakgrunn og kompetanse. Pa denne maten fikk vi bedre kartlagt hvordan problemet
med kompetanseutvikling utspiller seg pa tvers av de to ulike resultatomradene. Selve utvalget
for var studie vil bestd av HR-ledere og mellomledere (heretter linjeleder) hos Equinor, der
antallet personer som intervjues er 14, og som videre er fordelt pa representanter fra hver av de
to ulike resultatomradene, inkludert en fra hvert resultatomrade sin HR-avdelingen, som utgjar
ngkkelinformanter, samt en representant fra selskapet sin konsernstab. Dette antallet er blant
annet basert pa tidsbegrensninger samt for a sikre et sa representativt utvalg som mulig, til tross
for omstendighetene. Vi har altsa gjort en begrensning pa starrelsen pa utvalget. Man kan
argumentere for at et starre utvalg hadde vert mer gunstig, men det er ikke sikkert et slikt
utvalg ville fortalt oss noe mer. Dette mye pa grunn av at oppgaven gir oss et entydig svar
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Vi valgte a fokusere pa linjeledere, da de vil kunne gi
oss mer bredde i datainnsamlingen uten at vi matte gke mengden av intervjuer signifikant. Ved
a intervjue linjeledere far vi ogsa sett pa kompetanseutvikling pa organisasjonsniva, ikke
individniva, slik som vi gnsket. Videre har vi ogsa inkludert to ngkkelinformanter i utvalget
vart, en fra hvert resultatomrade, for a fa en dypere forstaelse tidlig i prosessen angaende

viktige omrader og for & gi oss en god oversikt over resultatomradene og bedriften som helhet.

Tabellen under oppsummerer hvilke og antall representanter som hgrer til de ulike
jobbkategoriene fordelt pA D&W og PSR. Det er blitt laget en forkortelse for hver enkelt
informant, som vil gjare det lettere for oss a referere til dem senere i oppgaven. For & beholde

informantenes anonymitet, har vi valgt ut relativt standardiserte jobbkategorier.

Tabell 1: Fordelingen blant informanter etter jobbkategori og tilhgrende resultatomrade

HE-leder 1 2 2 HE-1-HE-3
Linjeleder - L3 2 L3-1 og L3-2
Linjeleder - L4 5 2 L4-1-L4-T

3.5.3 Intervju og intervjuguide

For a samle inn datamateriale vil vi benytte oss av individuelle dybdeintervju, for a fa en dypere
forstaelse av konteksten. Det kvalitative forskningsintervjuet har som formal a fa tak i
intervjuobjektenes egen beskrivelse av den situasjon han eller hun befinner seg i (Dalland,

2017). Individuelle dybdeintervjuer gjennomfgres nar individet sine personlige erfaringer,
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meninger og lignende er av interesse (Gripsrud et al., 2006), og denne kommunikasjonen vil
forega ansikt-til-ansikt og en-til-en. Med denne fremgangsmaten gnsker vi a fa innblikk i
respondentens individuelle erfaringer uten pavirkning fra andre. Ved a gjere dette eliminerer
vi gruppepress samt tilrettelegger kanskje for mer erlige og personlige svar. Varigheten pa

intervjuene vil veere pa omtrent en time per interviju.

Pa forhand av intervjuene vil det bli distribuert ut et skjema (per e-post) som inneholder
informasjon og samtykkeerklaering (se vedlegg 9.4). Her forklarer vi hensikten med intervjuet
og forlgpet rundt prosessen. Vi vil forsikre anonymitet og skaffe tillatelse til bruk av lydopptak,
som senere blir slettet etter transkribering. Intervjuprosessen vil fglge en forhandsdefinert
intervjuguide, der man ogsa har mulighet for oppfalgingssparsmal om noe skulle veere uklart.
For & bade forberede seg mentalt og faglig til matet med intervjuobjektene, er det & utarbeide
en intervjuguide sveert lgnnsomt og kan skal vere en slags ledsager gjennom intervjuet
(Dalland, 2017). Utarbeidelse av en slik guide var ogsa viktig for oss slik at utformingen av
spgrsmalene samt hvordan disse stilles til intervjuobjektene ikke legger faringer pa svarene de

angir.

Dybdeintervjuer kan vaere ustrukturert, strukturert eller semistrukturert. | prosjektoppgaven vil
et semistrukturert dybdeintervju bli anvendt, da det er en mellomting mellom de to
ytterpunktene. Her far man gatt gjennom spgrsmalene som man gnsker a fa svar pa gjennom
intervjuguiden, samtidig som man far mulighet til oppfelgingsspersmal (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2016). Dette vil ogsa bidra til fleksibilitet der respondentene kan stille apne sparsmal
underveis, og det vil veare nyttig for deltakernes frihet til & svare med egne ord, istedenfor &

[13P%2)

kun angi “ja” eller “nei” som gir lite informasjon til forskerne.

Ulemper med et slikt valg av datainnhenting er at det er tidkrevende, samtidig som intervjueren
sitt neerveer kan influere pa svargivning (Gripsrud et al., 2006). Som en utjevning av disse
potensielle negative elementene, vil en slik datainnhenting gi oss bedre mulighet til & styre
samtalen samtidig som intervjuobjektene kan gi mer utfyllende og konkrete svar som kanskje

ellers ville veert eliminert.

For gjennomfgring av intervjuprosessen ble Kvale og Brinkmanns (2009) sin fremgangsmate

anvendt, der vi systematisk gikk gjennom syv faser, herunder tematisering, design, intervju,

34



transkripsjon, analyse, verifikasjon og rapportering. De argumenterer for at “jo bedre man har
forberedt intervjuet, desto hgyere kvalitet far den kunnskapen som produseres i
intervjusamspillet, og desto lettere vil etterbehandlingen veere”. Prosessen som omhandler
intervjudelen fremmer med andre ord hgye krav til forberedelse og kompetanse (Kvale &
Brinkmann, 2009).

3.5.4 Andre datakilder

For & oppna dybdeforstaelse er det ifglge Saunders et al. (2016) gunstig med data fra andre
kilder. Dermed har vi i forkant av intervjuprosessen innhentet vi nyttig intern informasjon fra
kontaktpersonen var i Equinor for a forsta selve konteksten og for a fa relevant samt ngdvendig
informasjon som var avgjgrende for var videre forskning. Ytterligere avholdt vi intervju med
to ngkkelinformanter, som nevnt tidligere, for & fa enda bedre og klarere innsikt. Med dette
fikk forskerne bedre forstaelse vedrgrende struktur, oppbygging og drift i de to ulike
resultatene. Dette utgjorde i farste rekke sekundzrdata i var oppgave.

Videre vil ulike typer observasjon gi oss forskjellig data, og en kvalitativ tilneerming gnsker
man som observatgr et mest mulig fullstendig bilde av det som studeres. Det er viktig i en
helhetlig tilnerming at man kartlegger og undersgker forholdet mellom individ og omgivelser.
For var prosjektoppgave vil vi benytte en ustrukturert observasjon, der man anvender en
uformell vurderingsform uten at man pa forhand bestemmer hva man skal se etter (Dalland,
2017). Gjennomfgring av dette ble gjort underveis under intervjuene, der vi noterte 0ss

relevante kroppsuttrykk og det karakteristiske ved situasjonen.

3.6 Dataanalyse

For & analysere innhentet data for var forskning gjennomfarte vi i farste omgang transkribering
og deretter ble en kvalitativ innholdsanalyse iverksatt, der bade sortering og analyse ble
inkludert.

Nar man skal analysere data er det viktig a fa frem materialet fra intervjuet pa en mest mulig
saklig og korrekt mate, og denne prosessen skal altsa hjelpe forskerne a finne ut av hva selve
intervjuet har a fortelle (Dalland, 2017). Saunders et al. (2016) argumenterer for at verdien av
intervjuene som er gjennomfgrt skal ha mest mulig verdi, bgr man inkludere kontekstuell

informasjon. For a fa til dette, tok vi oss tid til & nedskrive utfyllende notater direkte etter at
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intervjuene hadde pagatt, og dermed fikk vi notert ekstra informasjon som bidro til en mer

korrekt og reflektert konsistens av selve intervjuene.

3.6.1 Transkribering

o

Det farste steget i 4 analysere den innsamlede dataen, er & transkribere ramateriale fra
lydopptak til fulltekst. For & bearbeide et kvalitativt forskningsintervju, er transkribering en
vanlig mate & benytte, der man skriver ned ord for ord det som blir sagt (Dalland, 2017). Her
ma man sikre at ingen data blir borte samtidig som man ma preve a bevare mest ngyaktig det

som skjedde.

Etter at intervjuene var gjennomfert, var vi raske med & starte pa transkriberingen nar
intervjusamtalen og stemningen var friskt i minnet. For a fa denne prosessen sa konkret og
riktig som mulig, var vi interessert ikke bare i det respondentene sa, men ogsa pa maten de sa
det pa, det vil si ordlyden. Pa grunn av dette var det a transkribere lydopptakene tidkrevende,
da vi ikke bare trengte a registrere ngyaktig hva som ble sagt og av hvem, men ogsa a preve a
gi en indikasjon pa tonen som eksisterte og deltakernes ikke-verbale kommunikasjon. Det er
viktig a knytte funnene til den kontekstuelle informasjonen som lokaliserer intervjuet, for a
redusere misforstaelser og feil (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Hvert intervju ble lagret
pa en datafil, der vi anvendte anonymiserte filnavn slik at det var mulig & holde oversikt over
de ulike intervjuene, noe som ogsa anbefales av fageksperter (Saunders, Lewis & Thornhill,
2016). Nar dette var gjort, sendte vi en kopi av det transkriberte intervjuet til intervjuobjektet
for godkjenning (se vedlegg 9.8). Dette var ogsa ideelt, da de ogsa fikk rettet opp egen
grammatikk og sprakbruk, i tillegg til at saklig ngyaktighet ble sikret.

3.6.2 Sortering og analyse

Etter transkribering hadde vi store mengder med skriftlig datamateriale, og dermed
gjennomfarte vi en kvalitativ innholdsanalyse som neste steg i denne prosessen. Slike
innholdsanalyser blir gjerne brukt sammen med observasjon eller intervju, eller disse i
kombinasjon (Thagaard, 2003). Dette ble brukt som hjelp til & organisere innholdet som ble
transkribert. Her velger man ut det som er relevant fra det skriftlige datamaterialet, og deretter
grupperer dette under egenopprettede kategorier (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016).
Folgende kategorier benyttet vi 0ss av: organisasjonsstruktur, kompetanse o0g
kompetanseutvikling, kursing og nettbasert leering, akkumulering av erfaring, artikulering av

kunnskap og kodifisering. Vi inkluderer ogsa underkategorier som tilknyttes disse arenaene.
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Se vedlegg 9.6 for utdrag av innholdsanalysen. Vi anvendte dokumentene fra transkriberingen,
der vi knyttet de de ulike utsagnene til de forhandsdefinerte kategoriene. Dette gjorde det lettere
a konkret forsta essensen i intervjuene, samtidig som dataen ble mer oversiktlig disponert. Da
kunne vi lettere finne koblinger og sammenhenger som kunne knyttes opp mot
forskningsspgrsmalet vart. Sluttmalet med denne prosessen er a finne tema eller mgnstre i
intervjuene som er relatert til problemstillingen (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Etter at
sortering var gjennomfert, kunne vi sette igang analysen. Vi tok utgangspunkt i de
forhandsdefinerte arenaene for leering og kompetanseutvikling, og sammenfayde dette opp mot
tema og menstre fra kategorisering. Videre gjennomfgrte vi endelig sortering og tolkning av
data med intensjon om & besvare vart forskningsspgrsmal. Det ble i den endelige sorteringen
ilagt tyngde pa felgende arenaer: akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap og
kodifisering samt kursing og nettbasert lzering, da dette var mest hensiktsmessig med tanke pa

studiet sitt formal.

3.7 Oppgavedesignet sine styrker og svakheter

Det a skape et forskningsdesign helt uten svakheter er neermest umulig (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2016). Derfor ma man gjennom en vurdering se pa hvilke svakheter man kan godta
i sitt forskningsdesign. Basert pa dette vil vi gjennomga reliabilitet og validitet, der vi ser pa
studiens kvalitet. Videre vil vi ogsa betrakte hvordan vi har forhindret negativ innvirkning pa

denne. Ytterligere blir studiens generaliserbarhet og etiske vurderinger ogsa tatt i betraktning.

3.7.1 Reliabilitet

Reliabilitet, ogsa kalt palitelighet, er vesentlig for kvalitet i forskning, og omhandler om det
arbeidet man har presentert er til a stole pa (Dalland, 2017). Ved hgy grad av reliabilitet vil
studien fremlegge konsistente funn, der andre studier vil kunne fremlegge samme funn og
konklusjoner (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). For en casestudie vil reliabiliteten veere
truet, ettersom studiens kontekst trolig ikke kan gjenskapes. Dette mye pa grunn av at den bade

er kompleks og dynamisk.
Reliabiliteten vil kunne gke ved & ha mer strukturerte intervjuer (Saunders, Lewis & Thornhill,

2016). Ved a felge intervjuguiden kan man sikre god struktur og en mer systematisk innsamling

av data. Underveis i datainnsamlingen ble intervjuguiden utviklet og vi sa oss ngdt til & avvike
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fra guiden som falge av intervjuobjektenes svar. Vi ansa dette som ngdvendig for a sikre flyt

og fremdrift i intervjusamtalene, til tross for at dette kan ha svekket studiens reliabilitet.

Man kan ogsa svekke reliabiliteten ved intervjuer bias som dreier seg om intervjuerens
opptreden og hvordan spersmélene stilles (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). “Intervjuer-
bias” kan forekomme dersom intervjuerne pavirker intervjuobjektenes svar med vér oppfersel
eller dersom var subjektive forstaelse av intervjuobjektenes svar leder til misforstaelser eller
feiltolkning (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). For & minske faren for “intervjuer-bias”
forsgkte vi & fremsta mest mulig ngytral under intervjuet og stille apne spgrsmal som gir rom
for frie og ikke ledende svar. Videre ble oppfglgingsspgrsmal dersom noe var uklart eller

uforstaelig for oss.

“Respons-bias” kan utgjere en eventuell trussel for reliabiliteten, da slike potensielle
feilslutninger kan gjere at intervjuobjektet holder tilbake informasjon eller gir uaerlige svar.
Dette forekommer gjerne dersom intervjuobjektet har manglende tillit til intervjuene eller at
intervjuet gar inn pa sensitive temaer som man generelt er mer tilbakeholden til (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2016). For & minske “respons-bias” serget Vi for & understreke formalet
intervjuet har for forskningen, samt forsikre intervjuobjektene om deres anonymitet. Videre
gnsket vi at intervjuobjektet skal fale seg komfortabel og da selv velge setting og tidspunkt for

a gke sjansen for dette.

Alle intervjuene ble som nevnt tatt opp pa band og transkribert, slik at vi fikk sikret at all
informasjon ble godt bevart. Subjektive tolkninger har dermed i liten grad pavirket videre
analyse. Pa grunn av dette og momentene ovenfor, vil vi konkludere med at var studie har en

tilfredsstillende grad av reliabilitet.

3.7.2 Validitet

Saunders et al. (2016) beskriver validitet som i hvilken grad metoden for innsamling av data
maler det man har til hensikt 8 male. Validitet kan deles opp i intern og ekstern validitet. Intern
validitet beskriver i hvilken grad funnene er gyldige for utvalget man har undersgkt. Derimot
refererer ekstern validitet til hvilken grad man kan generalisere studiens funn til liknende

sammenhenger.
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Man kan sikre hgy grad av intern validitet ved & benytte semistrukturert intervjuer, fordi man
far muligheten til & utforske tema og etterpreve intervjuobjektenes svar ved & benytte seg av
oppfelgingsspersmal for & minske mulighetene for misforstaelser og feiltolkninger. Denne
intervjuformen har tillatt oss til & ha god interaksjon med intervjuobjektene, og tilrettelagt for
fa en dypere innsikt i tema og sikre en best mulig forstaelse av innsamlet data. Videre sendte
vi transkribert materiale tilbake til intervjuobjektene for godkjenning. Dette ble gjort for a
unnga misforstaelser og feiltolkninger. Videre kan dette ogsa bidra til & forsikre hgy grad av

intern validitet.

Under casestudiet sa vi pa en spesiell kontekst under et spesifikt tidspunkt og man kan dermed
bemerke at dataen ikke i stor grad kan generaliseres. Man kan derfor konkludere med at den

eksterne validiteten ikke er spesielt hgy.

3.7.3 Generaliserbarhet

Generalisering er & trekke konklusjoner fra det spesielle til det mer generelle (Johannessen,
Kristoffersen & Tufte, 2011). Generalisering avhenger av hvor representativt utvalget er for
befolkningen. Evnen til & generalisere fra utvalg til populasjon er med pa a gke den eksterne
validiteten til studien (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Det kan vere vanskelig a
generalisere undersgkelsen, men resultatene kan overfares til lignende kontekster til et visst
niva. Pa den annen side vil det vaere vanskelig a trekke konklusjoner basert pa vart begrensede
utvalg, for fremtidige undersgkelser angaende tematikken rundt kompetanseutvikling. Likevel
kan prosjektet medvirke til innsikt i emnet, og veere en god bidragsyter i videre forskning. Dette
kan begrunnes med Kvale og Brinkmann (2009) sitt begrep; analytisk generalisering.
Grunntanken her er at utredningen sine funn kan anvendes som rettledning for andre
situasjoner, til tross for at resultatene ikke kan generaliseres til & gjelde for alle ansatte og alle
bedrifter i Norge. Selv om det i praksis ikke direkte kan overfgres, kan ansatte i organisasjonene

likevel kjenne seg igjen, og dermed knytte paralleller til teksten.

3.7.4 Etiske hensyn og vurderinger

Etikk under forskning omhandler “Ahvordan studien pavirker de som deltar i den” . Det er viktig
a ta for seg etikk i alle aspekter ved forskningen, og spesielt ved innsamling av data gjennom

intervjuer er samtykke spesielt viktig (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016).
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Det er essensielt at man som forsker oppferer seg etisk og gir nok informasjon til
intervjuobjektene. Tillit og troverdighet er ogsa vesentlig for at respondentene skal veere apne
og avslappet om a dele personlig informasjon (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). For a sikre
dette, sendte vi i forkant ut informasjonsskriv samt samtykkeerklaring slik at respondentene
var innforstatt og trygge pa hva prosjektoppgaven omhandlet og hvordan intervjuprosessen
ville forega. Gjennom informasjonsskrivet ble respondentene informert om at anonymitet ville
bli opprettholdt og sikret. Anonymisering ble overholdt ved at vi i stedet for reelle navn benyttet
oss av fiktive navn. Videre opplyser vi ogsa i informasjonsskrivet om at all data vil bli makulert
og slettet, og heller ikke misbrukt etter intervjuprosessen. Ingen sensitiv informasjon eller
konfidensiell fakta vil bli lekket, og all analyse og datalagring utferes med spesielt hensyn for
a sikre at identiteter ikke blir avslgrt. Til slutt opplyste vi om at det er frivillig deltakelse, der
man som deltaker har mulighet til & trekke seg nar som helst. Som en siste garanti for
respondentene, sendte vi ut de transkriberte intervjuene, og sluttproduktet hvis det var gnskelig,

slik at intervjuobjektene kunne gjennomga og forsikre seg ngyaktighet.

Denne prosjektoppgaven krever behandling av personopplysninger, da vi gnsker & vere i
kontakt med intervjuobjektene bade i forkant, underveis og etter selve datainnsamlingen. Pa
bakgrunn av dette har vi meldt inn prosjektet til Norsk Senter for forskningsdata (NSD). Vi har
fatt samtykke om at gjennomfaring samt behandling av personopplysninger samsvarer med de

eksisterende kravene i personvernregelverket.
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4.0 Kapittel 4. Kontekst

Formalet med dette kapittelet er & presentere en kortfattet beskrivelse av Equinor som
organisasjon samt & fremlegge de organisatoriske strukturtrekkene som er mest sentrale for
TPD, D&W og PSR, med hovedvekt pa de to sistnevnte resultatomradene. Eksisterende kultur,
aktuelle arenaer for utvikling av kompetanse i selskapet samt allokering av personell vil ogsa
inkluderes i dette kapittelet.

4.1 Om Equinor

Equinor er et norsk og bredt energiselskap som leverer og utvikler produksjon og tjenester
innen olje, gass, vind og sol i mer enn 30 land. Selskapet ble opprettet i 1972, og har sitt
hovedkontor i Stavanger. Equinor i Norge har over 20.500 ansatte (Equinor, 2018). Pa norsk

sokkel er Equinor den stgrste operatgren innen olje- og gassfeltet.

4.2 Navarende struktur

Selskapet er stort, komplekst og geografisk distribuert. Det & bygge en linjeorganisasjon som
baserer seg pa entydige ansvarsforhold og tilhgrighet til en enhet i linjen, blir lagt vekt pa i
Equinor. Rapportering til en linjeleder er noe enhver ansatt skal gjennomfare, der leder bade
er oppgaveeier og har personalansvaret. Pa tvers av linjeorganisasjonen suppleres det med ulike

virkemidler og mekanismer, blant annet gjennom ulike fagnettverk.

Equinor bestar av atte ulike forretningsomrader, felgelig “Markedsforing, midtstrom og
prosessering”, “Utvikling og produksjon Norge”, “Utvikling og produksjon internasjonalt”,
“Utvikling og produksjon Brasil”, “Teknologi, prosjekt og boring”, “Leting”’, “Global strategi
og forretningsutvikling” and  “Nye energilosninger” (Equinor, 2019). Disse
forretningsomradene er igjen fordelt pa ulike stabsfunksjoner og stattefunksjoner.

4.2.1 “Teknologi, prosjekt og boring”

Forretningsomradet “Teknologi, prosjekt og boring” (TPD) ledes av en Executive Vice
President (EVP), som rapporterer til overordnede Chief Executive Officer (CEO) i Equinor og
som er et medlem av konserndirektgrkomiteen, kalt CEC. TPD er ansvarlig for levering og
gjennomfering av prosjekter, boring av brenner, samt & gi global stette til innkjgp og

anskaffelser. Forretningsomradet er ogsa ansvarlig for & utvikle Equinor som teknologiselskap.
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TPD sine forretningsaktiviteter er organisert i ulike virksomhetsklynger, herunder
“Prosjektutvikling”’, “Boring og bronn”, “Anskaffelser og leverandorrelasjoner”, “Forskning
0g teknologi” samt “Johan Sverdrup” 0g ulike stgttefunksjoner, herunder “Kommunikasjon”,
“Sikkerhet og beerekraft”, “Finans og kontroll” 0g “Mennesker og lederskap” (pa engelsk
“People and Leadership”; heretter forkortelse PL). PL i TPD er beslektet med en tradisjonell

HR-avdeling, der det arbeides med menneskelige ressurser.

Teknologi,

L ] prosjekt og
boring
(TPD)

Kommunikasjon Sikkerhet og baerekraft
Finans og kontroll Mennesker og lederskap
2.
Prosjektutvikling Boring og brenn Anskaffelser og Forskning og Johan
(PRD) (D&W) leverandsrrelasjoner teknologi Sverdrup
(PSR) (R&T)

Figur 2: lllustrasjon av organisasjonskart for L1 og L2 for TPD

4.2.2 “Boring og bronn”

“Boring og bronn” bestar av 1.200 ansatte per dags dato. Medarbeiderne som jobber her er
spesialistene pa boring og brgnn samt bore- og brgnnteknologi, og kompetansen her er preget
av tekniske og ingenigr-rettede fag, med en overvekt av spesialister som kan faget sitt. Sagt
med andre ord finner man her en veldig dyp ekspertise innenfor mange av de relevante
fagomradene D&W jobber med. Resultatomradet leverer tjenester bade pa faste installasjoner,
mobile installasjoner og for leteboring. Ansatte i D&W designer brgnner og leverer

operasjoner, bade pa land og offshore.

Resultatomradet har operasjoner med hgy risiko, definert som operasjoner hvor personskader
og storulykke kan forekomme. Videre er D&W generelt relativt standardisert, i form av at det
benyttes felles manualer eller fremgangsmater i de ulike arbeidsprosessene som skal

gjennomfgres. Dette er noe som kan knyttes opp mot risikoen forbundet med arbeidsoppgavene
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i resultatomradet. Ytterligere stilles det dermed ogsa spesifikke krav til medarbeiderne, noe
som utgjer en grunndel av de ansatte sin kompetanse. Dette inkluderer formelle sertifikat,

testing og opplaering som da er obligatorisk.

D&W bestar av bade operative og ikke-operative enheter; der de operative gjennomfarer
boring av brgnnene til selskapet. Oppsummert sett har disse operative og ikke-operative
enhetene ansvar for & levere brgnner og kostnadseffektive lgsninger for norsk sokkel i
fremtiden. Resultatomradet omfatter ogsa ulike driftsenheter og stgtteenheter, samt en anleggs-
og feltutviklingsenhet, folgelig “Faste installasjoner (FX)”, “Mobile enheter (MU)”,
“Intervensjoner (INV)”, “Internasjonal og leteboring (IED)”, “Mariner (MAR)”, “Fasiliteter
og feltutvikling (FFD)”, “Ingenior (ENG)” og “Effektivitet og rigg ledelse (ERM)”, som
visualiseres av figuren nedenfor. D&W bestar totalt av fem operative enheter; FX, MU, INV,
IED og MAR. Disse enhetene er inndelt funksjonelt, altsa etter hvilken type operasjoner de har,
og enhver enhet har hver sin L3-leder. Videre har resultatomradet tre ikke-operative enheter,
FFD, ENG og ERM, som jobber i en matriseorganisering; da disse fungerer som stgtteenheter,
og har spesialfunksjoner som de operative enhetene etterspar og trekker pa. | og med at
spesialistfunksjonene er sapass spesialisert, er ikke hver enkelt av de fem operative enhetene

koblet fullt opp med spesialistene, men er derimot samlet i egne enheter som jobber pa tvers.

D&W har ogsa et ytterligere aspekt ved sin struktur, altsa en sekundar dimensjon, som skal
forsgke a forenkle allokeringen av personell mellom de ulike enhetene. Resultatomradet
praktiserer kompetansesentre slik at man blant annet skal sikre fleksibilitet blant
arbeidsstyrken. Ved & anvende slike senter for kompetanse, kan man rotere pa personell uten a
benytte seg av det interne stillingsmarkedet og dermed hyppigere allokerer ansatte til
prosjekter. Kompetansesenteret hos D&W fremstilles som godt innarbeidet, der
nekkelinformantene beskriver senteret som en avgjerende del av kulturen til resultatomradet.
Tilleggsinformasjon om kompetansesentrene blir utdypet senere i utredningen (se 4.4.

Allokering av personell).
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L2 Boring og

brenn
(D&W)
L3
Faste Mohile Inter- Internasjonal og  Mariner Fasiliteter og Ingenier Effektivitet og
installasjoner enheter vensjoner leteboring (MAR)  feltutvikling (ENG) rigg ledelse
(FX) (L) (INV) (IED) (FFDy) (ERM)

Figur 3: Illustrasjon av organisasjonskart for L2 og L3 med vekt paA D&W

Hver L3-niva er videre inndelt i et underordnet L4-niva, fordelt pa syv ulike omrader. Hvert av
disse avdelingene rapporterer overordnet til “Vice President” som sitter i den aktuelle

kategorien pa L3-nivaet.

4.2.3 “Anskaffelser og leverandorrelasjoner”

“Anskaffelser og leverandorrelasjoner” bestar i dag av omkring 750 ansatte og leverer
effektivt innkjep og forsyningskjedestyring gjennom prosjektarbeid. Dette skjer i samsvar med
selskapets behov, og utnytter markeder og leverandgrkapasiteter for @ maksimere verdien. PSR
leverer anskaffelsestjenester for hele selskapet og har tette kontakter med leverandgrer. Store
deler av arbeidet til Equinor er gjennomfart av leverandgrer, og PSR utvikler derfor
kategoristrategier og er organisert deretter. Videre har PSR enkelte avdelinger i resultatomradet

arbeid som inkluderer offshore-opphold.

PSR har nylig restrukturert organisasjonsstrukturen sin fra & vere en kundeorientert “silo-
organisasjon” til en kategoriorganisert struktur med kompetansesenter. Ved a trekke seg bort
fra den kundeorienterte strukturen, gnsket Equinor, og nermere bestemt PSR, a fa en mer
effektiv drift og at man far sterre stordriftsfordeler. Et eksempel pa dette er hvordan PSR ma
kontakte samme leverandgr flere ganger i forbindelse med forskjellige kunder. Tanken er at
ved en kategoriorganisering, vil hver kategori drive all kontakt med den gitte leverandaren og
dermed kunne bestille for alle pa en gang. Organiseringen etter kategori skal potensielt bidra
til gkt kommunikasjon pa tvers, da hver kategori ma kommunisere med de resterende
kategoriomradene. Dette skaper en sterre grad av gjensidig avhengighet og minsker
konkurranseelementene mellom enhetene. Den tidligere kundeorienterte strukturen beskrives

som konkurransepreget, spesielt nar det gjaldt personell, midler og oppmerksomhet. Videre har
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PSR, som D&W, kompetansesentre som sekundzr dimensjon for a sikre hurtigere allokering
av personell samt mer flyt for resultatomradet nar det gjelder prosjektarbeid.
Kompetansesenteret hos PSR er en del av den nye strukturen til resultatomradet, og der av den
grunn  mindre innarbeidet enn hos D&W. Ytterligere informasjon tilknyttet

kompetansesentrene fremtrer senere i utredelsen (se 4.4. Allokering av personell).

En oversikt over PSR sin kundeorienterte struktur illustreres i figuren nedenfor. Det
fremkommer at PSR sine L3-nivaer bestar av fire enheter for innkjgpskategorier, en
internasjonal enhet, en enhet for material- og forsyningsstyring samt en enhet for
forsyningskjede (omtalt som Supply Chain). Disse L3-omradene omtales gjerne som
“clusters”, hvor hver “cluster” har en leder. De fire innkjgpskategoriene er “Boring, bronn og
geovitenskap”, “Undervannsteknologi og konstruksjon”, “Vedlikehold, modifikasjoner og
utstyr” og “Forretningsstotte”. Ansvaret deres ligger globalt for alle kategoriene fra a utvikle
strategier til operasjonell handel. Den internasjonale enheten er fordelt pa ulike geografiske
omrader for & drive innkjgpsstrategier og materialstryingsaktiviteter lokalt. Supply Chain sitt
Centre of Excellence arbeider med kontinuerlig forbedring for agendaen for verdikjeder. Til
slutt finner man “Materiell og forsyningsledelse”, som har ansvar for materiale- og

verdikjedeaktiviteter.

L2 Anskaffelser og
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""" leverander-
relasjoner

(PSR)

" 9000000

Boring, Undervanns- Vedlikehold, Forretnings- Supply  Materiell og Internasjonal

brann og teknologi og modifikasjoner  statie Chain forsyningskjede (INT)
geovitenskap konstruksjon og (BS) Center of (MEM)
(DWG) {SEC) utstyr Excellence
(MME) (SCoE)

Figur 4: Illustrasjon av organisasjonskart for L2 og L3 med vekt pa PSR

Videre er hvert L3-niva inndelt i et L4-niva, som for PSR igjen er delt inn i ulike

produktomrader, med unntak av “internasjonal” som har en geografisk inndeling.
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4.3 Eksisterende kultur i Equinor

For & bygge den kulturen man gnsker a ha i en bedrift, er bedriften sitt verdigrunnlag av
avgjarende viktighet og betydning for & lykkes over tid i omgivelser preget av konkurranse.
Equinor har totalt fire verdier, herunder apen, samarbeid, modig og omtenksom, som skal bidra
i & rettlede de ansatte sine valg, handlinger og hvordan de samarbeider (Equinor, 2018). Spesielt
aktuelt er samarbeid, da denne verdien gar ut pa a skulle jobbe sammen, hjelpe hverandre for
a lykkes samt a dele kunnskap. Samarbeidet skal bidra til at ansatte leerer av hverandre, og
samtidig vil dette kunne bidra til kontinuerlig forbedring. Equinor har en intensjon om en
verdibasert prestasjonskultur, der atferd og leveranser blir vektlagt likt ved at hvordan du
leverer er vel sa viktig som hva du leverer. Videre er det en forventing til en viss grad om at
ansatte skal ta ansvar for egen laering. Hvorvidt det eksisterer en kultur for dette kan det likevel
veere individuelle meninger og opplevelser av. Imidlertid utgjer dette en grunntanke, og i
kombinasjon med de ulike arenaene Equinor implementerer og tilrettelegger for, skal dette

bidra til en lerings- og kompetanseutviklingskultur.

4.4 Karrieresystem

Karrieresystemet i Equinor er primart arrangert av to retninger, herunder “fagstigen” og
“lederstigen”. Dette er to utviklingsstiger 1 selskapet de ansatte kan velge mellom, der man
ogsa kan bevege seg vekselsvis mellom bade fag- og lederstigen hvis det er gnskelig.
Lederstigen bestar henholdsvis av stillingstitlene, i stigende rang; “Leader”, “Senior Leader”,
“Manager”, “Executive”, “Senior Executive” og “Executive Officer”. Fagstigen pé sin side
bestar av, ogséd i stigende rang; “Operation/Support”, “Professional Associate”, “Principal

Professional”, “Leading Professional”, “Chief Professional” og “Executive Professional”.

Det er viktig & bemerke at til tross for at D&W og PSR har samme modell for karrieresystem
beskriver ngkkelinformantene at karriereveien er tydeligere hos D&W enn hos PSR. Det kan
funderes i om dette er pa grunn av D&W sin klarere og mer etablerte struktur. Videre kan dette
utdypes med at de ansatte kanskje i starre grad er innforstatt med hvilke rotasjoner, stillinger

o

og omrader man som ansatt md gjennom for & “drive karriere”.

Valget mellom de ulike retningene tar man som ansatt sammen med innspill fra sin leder, for a
kunne gjare forskjellige karrierevalg avhengig av hva man har lyst til og har interesse for.

Folgende skaper dette en aksept rundt eventuelle eksisterende individuelle forskjeller, og kan
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bidra til at de ansatte kan lage en egen og gnsket fremtidig karrierevei. Karrieresystemet til
Equinor kan som nevnt brukes til & planlegge en eventuell karriere internt i selskapet, samt
fungere som en vei man kan fglge for a nd de karrieremalene man har. Modellen som
fremlegger en oversikt over karrieresystemet er tilgjengelig for de ansatte pa intranettet, der
hvert niva for de ulike retningene forklares pa detaljnivd. Denne modellen inkluderer “hvordan
man leverer oppgaver”, “hva man leverer” og “kunnskap og ekspertise”. Ved a fremstille en
slik oversikt, gjer dette at de ansatte lettere kan forsta hva som forventes av dem pa de ulike

nivaene.

Videre har Equinor andre verktgy til karriereutvikling. Et viktig verktgy er blant annet
utviklingsplaner, der det utarbeides planer basert pa utviklingsmal, tilbakemelding og
karriereaspirasjoner. Primart blir disse planene utviklet gjennom medarbeidersamtalene.
Andre verktgy som kan hjelpe de ansatte med & oppna malene og utviklingsplanene sine, er
“Equinor University”, “pa-jobben”-leering og det interne jobbmarkedet; kombinert med
karrieremodellen beskrevet over. Samtlige av disse punktene blir beskrevet ytterligere under

de identifiserte arenaene for kompetanseutvikling (se 4.6 Arenaer for utvikling av kompetanse).

4.5 Arenaer for utvikling av kompetanse

Det eksisterer en rekke arenaer i Equinor, med varierende grad av formalitet. Gjennom disse
arenaene gnsker selskapet at leering og kompetanse skal utvikles, og erfaring opparbeides og
deles. En slik arena kan anses som et slags system eller en tilrettelegging hvor det kan overfgres
kompetanser og erfaringer. I1fglge Equinor-boken (2018) er selskapet helhetlig sett ansvarlig
for 4 tilrettelegge for lering og utvikling av kompetanse, men hver enkelt ansatt er ansvarlig
for & utvikle egne ferdigheter og opprette samt heve kunnskap. Dette skal hovedsakelig gjeres

gjennom de ansatte sitt daglige arbeid, og ved hjelp av ulike leringsaktiviteter.

4.5.1 Kursing og nettbasert leering

Basert pa opplysninger fra ngkkelperson fremkommer det at forretningsomradet TPD har satt
en ambisjon om at alle ansatte som arbeider under dette forretningsomradet skal gjennomfgre
fem dager med kurs i lgpet av aret. Dette gjar seg dermed gjeldende for bade D&W og PSR.
Alle kursene er tilgjengelig gjennom “Equinor University”, som er det store universitetet
internt i selskapet med kurstilbud. Kursportefgljen som eksisterer inkluderer bade interne og

eksterne kurs, i tillegg til varierende grad klassiske klasseromskurs og nettbaserte kurs. De
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ulike type kursene man da velger & gjennomfare vil veere avhengig av hva man skal leres opp
i. Det eksisterer forskjellige kurs som alle ma ta, og noen av disse ansees som obligatoriske.
Spesielt er sikkerhetskurs pabudt for gjennomfaring, og hvis man ikke gjennomfarer dette vil
ikke adgangskortet til den enkelte ansatte fungere. Andre kurs som tilbys pa tvers av
virksomheten er eksempelvis etikk, anti-korrupsjon, lederskapskurs og andre kurs som er
gjeldende pa tvers av hele konsernet. Det er disse kursene som kan sies & binde medarbeidere
og ledere sammen i bedriften og som skal vaere med pa a bygge kulturen i selskapet. Hele
portefaljen ligger apen, der man kan ga inn og sgke opp hva man gnsker og vil finne frem til,
noe som spesielt gjelder de nettbaserte kursene som falgelig er helt gratis. Det eksisterer ogsa
noen kurs som er nominasjonskurs, der du ma avtale i dialog med nermeste leder for a kunne
melde seg pa. Dog er det ikke overvekt av slike kurs, i forhold til det antallet tilbudt kurs som
forekommer. | tillegg eksisterer det ogsa kurs for seregne fagomrader, og disse er veldig
fagspesifikke. Det er ogsa ulike kurs som har som mal a lgfte de ansatte innenfor et gitt omrade,

eller ved gjennomfgring av en gnsket endring i kompetansen til bedriften.

Alle kurs som gjennomferes av ansatte gjennom “Learn@Equinor”, en digital plattform i
selskapet, blir registrert. Ytterligere blir alle andre kurs som er obligatoriske og
myndighetspalagte, samt eksterne tredjepartsleverandgrkurs ogsa registrert og loggfart. For
eksempel blir det grunnleggende sikkerhetskurset til Equinor levert av en ekstern leverandar,
noe som videre logges og registreres, da dette blant annet ma gjennomfares av de ansatte for a

fa lov til & reise offshore.

4.5.2 Akkumulering av erfaring

Det er som nevnt et fokus pa at ansatte primeert skal leere og utvikle kompetanse gjennom det
daglige arbeidet (Equinor-boken, 2018). Fokuset er altsd at ansatte skal lere gjennom
utfarelsen av arbeidet. Det fremkommer av en av ngkkelinformantene om at deler av D&W har
opparbeidet en “70-20-10”-modell; som inkluderer at 70% av det man leerer er pa jobben og
gjennom selve utfgrelsen av de spesifikke arbeidsoppgavene, 20% utgjer kunnskap pa
etterspgrsel, der man selv som ansatt er delaktig i a lete etter kompetanse og det man trenger
hjelp med, og de resterende 10% er gjennomfarelse av kurs. Dette illustrerer muligens hvordan
leering skjer i praksis i dag, men dette er ikke direkte forankret noe sted. Equinor som konsern
har dermed ikke konkretisert en modell for “pa-jobben”-lgering, og utgjer dermed heller en

beskrivelse enn klar intensjon for fordelingen mellom laering i D&W.
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Vedrgrende jobbrotasjon, betraktes dette som en viktig mate & bryte opp med noe ensidig
arbeid, samtidig som man har mulighet til & leere og utvikle kompetanse pa en effektiv mate. |
en Equinor-kontekst betraktes jobbrotasjon viktig for lering pa tvers av verdikjeden, da det er
viktig for a bygge bredde, fleksibilitet og verdikjedeforstaelse. Hyppigheten i anvendelse av
jobbrotasjon hos ansatte vil variere mellom de forskjellige resultatomradene, da det blir satt
seeregne og uavhengige mal pa hvor ofte dette skal forekomme. Et samlet systematisk system
vedrgrende jobbrotasjon er ikke satt inn formelt i Equinor. Likevel blir det i gkt grad blitt
implementert sakalte “kompetansesentre” som har som hovedoppgave & allokere og fa skapt
effektiv rotasjon for ansatte. Ved & samle ressursene pa denne maten, skal man i stgrre grad
kunne allokere ressursene til de oppgavene som har hgyest prioritet. Videre gnsker Equinor at
de ansatte ikke kun skal sitte i de samme stillingene over lengre tid, men at man bytter jobb
innenfor forskjellige fagomrader. I det interne jobbmarkedet, navngitt “PIRD” (forkortelse for
Periodic Internal Recruitment and Deployment), blir det dpent utlyst stillinger flere ganger i
lgpet av et ar. Dette gjares for at alle skal kunne se hvilke muligheter man har; hvorvidt det
gjelder a videre spesialisere seg innenfor et faglig ekspertiseomrade eller for a videreutvikle
seg som leder ved a ekspandere kunnskap pa tvers av disipliner og funksjoner (Equinor-boken,
2018). Dette vil til en viss grad bidra til rotasjon i form av nye og andre arbeidsoppgaver,
enheter man arbeider i og eventuelt land man oppsgker. Man har i tillegg ogsa mulighet til &
snakke med narmeste leder ved gnsket om en eventuell rotasjon, ellers er dette ogsa noe leder
kan oppfordre alle sine ansatte til. Totalt sett eksisterer det et stort indre marked for ulike

jobber, noe som bidrar til gode mulighet for jobbrotasjon.

4.5.3 Artikulering av kunnskap

Det eksisterer flere ulike arenaer for artikulering av kunnskap hos Equinor. De formelle
arenaene er folgelig “Equinor University”, “Leadership Academy”, fagnettverk og
medarbeidersamtaler, samt i varierende formalisert grad rutiner gjeldende for deling av erfaring
blant ansatte.

Equinor har sitt eget universitet som er navngitt “Equinor University” og som bestar av syv

ulike akademier fordelt pa fire portefoljer. TPD har ansvaret for “Technology Academy”, hvor
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de kursene som er rettet mot teknologi befinner seg. Herunder ligger D&W sitt akademi og
prosjektakademiet. Videre har selskapet et akademi navngitt “Commercial Academy”, som
inkluderer omrader som finans og kontroll, forretningsutvikling og anskaffelser. Dette er i

hovedsak her PSR sine kurs befinner seg.

Videre har selskapet ogsa “Leadership Academy”, som tar for seg lederskap i seg selv. Dette
akademiet er spesielt viktig for de som tar del i den tidligere nevnte “lederstigen”, da dette
karrierelapet stattes opp av “Leadership Academy”. Gjennom “Leadership Academy” far de
ansatte tiloud om kursing, opplering, kan ta del i talentprogrammer, samt vil fa en samlet
vurdering med hensyn til lederskap.

For & fremme anvendelse, overfgring og utvikling av kunnskap, er formelle fagnettverk brukt
som et virkemiddel i Equinor (Nesheim, 2011). Disse fagnettverkene er knyttet opp mot de
resterende akademiene hos tidligere nevnte “Equinor University”. TPD har ansvar for
fagnettverkene for de tekniske disiplinene, og disse ledes av en fagleder som har en
konvensjonell rolle i Equinor. Innenfor disse fagnettverk jobber personer med ansvar for &
utvikle styrende dokumentasjon, “beste praksis”, tekniske krav, og lignende administrative
oppgaver. Utover dette kan de ansatte kontakte fagnettverkene for & diskutere komplekse
problemstillinger, og dermed kan det benyttes som en arena for lering. Alle ansatte som
dermed gnsker ekspertise, viktig informasjon og gkt kompetanse, uavhengig av om de er innad
i TPD eller ikke, kan faglgelig benytte disse fagnettverkene. Formalet med dette er altsa a bidra
til utveksling av erfaring, fremme anvendelse av arbeidsprosesser og metoder som gjar seg
gjeldende pa tvers av de ulike enhetene, fagomradene og resultatomradene. | tillegg skal
styrende dokumentasjon og “beste praksis” gjeres godt tilgjengelig for alle ansatte. Dette
tilrettelegges og utfares blant annet gjennom forelesninger og meter samt diskusjoner. Videre
kan fagnettverkene ogsa anses som et relasjonsbygging-initiativ som skal fremme direkte

kontakt mellom medlemmene (Nesheim, 2011).

Bruken av medarbeidersamtaler er innfgrt som en arena for personlig utvikling og
kompetanseheving, og er en samtale mellom medarbeider og leder, som inkluderer
gjennomgang og kartlegging av en utviklingsplan. Samtalen bidrar til blant annet utarbeidelse
av kortsiktige og langsiktige mal. Disse utviklingsplanene ligger videre tilgjengelig i
People@Equinor systemet. Dette skal fungere som et tilbakemeldingssystem som skal pavirke

til personlig utvikling for de ansatte, der ansatte jevnlig far vurderinger og tilbakemeldinger.
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Tidligere var frekvensen pa medarbeidersamtaler en gang i aret, men for a skape kontinuerlig
vurderinger og tilbakemelding, samt iverksette en lavere terskel for kommunikasjon og
sosialisering mellom leder og medarbeider, har selskapet gatt bort ifra denne intensjonen.
Hyppigheten av slike samtaler mellom ansatte og leder er na varierende, men skjer minimum
arlig og gjerne med en oppfalgingssamtale etter seks maneder. Equinor-boken (2018) beskriver
medarbeiderprosessen péa felgende mate: “Gjennom medarbeiderprosessen setter vi mdl for
hvordan vi skal levere individuelt og som team, samt mal for var egen utvikling. Slik kan vi
oppna best mulig prestasjoner”. Denne samtalen gjer seg viktig for personlig utvikling,
spesielt i kartleggingen av eksisterende kompetanse og for & tilrettelegge for blant annet

utvikling av den ansatte sin kompetanse.

Equinor har et fokus pa at man blant annet skal ha mulighet til a laere av andre, og et viktig
hjelpemiddel her er & dele erfaring og kunnskap mellom de ansatte. Dette foregar pa bade
formelle og uformelle arenaer. Det fremkommer fra ngkkelinformantene at det for
gjennomfering av prosjekter, er det palagt & utarbeide en “One-pager PowerPoint”, en
PowerPoint-side som skal oppsummere viktige komponenter gjeldende for gjennomfart
prosjekt, der serigse elementer skal rapporteres. Den generelle oppfalgingen av ulike hendelser

gjennomfares, da det blant annet er lovpalagt og kreves som en del av jobbutfgrelsen.

4.5.4 Kodifisering

Det er flere kodifiserte verktgy de ansatte hos Equinor kan ta i bruk for blant annet & gke sin
kompetanse. | det fglgende vil en kort oppsummering av de mest sentrale verktgyene i Equinor

for informasjonsdeling, “beste praksis”, kommunikasjon, og lignende bli beskrevet:

“Insight” er Equinor sitt eget intranett, altsd moateplassen for intern informasjon. Her blir store
mengder informasjon lagret, delt og oppbevart, og de ansatte kan selv oppsgke dette.
“Yammer” er en plattform levert i Microsoft sin Software-pakke. Dette er i hovedsak for
kommunikasjon, der man kan bli med i nettverksgrupper hvor uformelle diskusjoner, drgftinger
og tanker kan deles med hele dette nettverket. Det kan videre beskrives som en “intern versjon
av Facebook” for Equinor. “Teams og SharePoint” brukes for informasjonsdeling pa ulike niva
1 organisasjonen, og sikter mot et gitt samfunn, mens “Insight” informerer hele organisasjonen.
“Bquinor-boken” er den overste beskrivelsen av hva det innebaerer & vaere ansatt hos Equinor.
Kort oppsummert skildres kultur og overordnede forventninger til de ansatte, og til bedriften

som helhet. Denne er tilgjengelig bade for interne og eksterne personer.

o1



Det eksisterer prosesser for arbeid i omtrent alle bedrifter. En slik arbeidsprosess skildrer
hvordan aktiviteter ma gjennomfares i en forutbestemt rekkefalge for a generere et resultat, et
produkt eller en leveranse som er planlagt. Det er ulike aktiviteter som er tilknyttet
arbeidsprosesser, og disse aktivitetene forteller hvilke krav og hva som ma gjennomfares
inkluderer ogsa vesentlig informasjon som sier noe om hvordan utfgrelsen av aktiviteten skal
gjennomfoares. “ARIS " er styringssystemet hvor man finner arbeidsprosessene i Equinor, der
blant annet funksjonelle krav og globale retningslinjer for hvert resultatomrade inkluderes.
Systemet beskriver hvordan de ansatte arbeider, samt skildrer ogsa hvordan medarbeiderne
styrer og utfgrer de ulike arbeidsaktivitetene. Bade myndighetskrav og arbeidsprosesser, altsa
styrende dokumentasjon og sikkerhetsrutiner og krav ligger godt tilgjengelig i dette systemet.
Denne type kodifisering i Equinor skal bidra til effektiv, sikker og palitelig drift, og tilrettelegge
for at man overholder og utferer arbeidsoppgaver gitt av interne og eksterne krav (Statoil,
2015). Resterende diverse ‘“smédokumentasjon” er ellers tilgjengelig pa forskjellige

plattformer, og er dermed ikke samlet et sted.

Dessuten eksisterer det andre kodifiseringsarenaer i Equinor. Hver avdeling og resultatomrade
har egne lokale manualer, verktgykasser og interne databaser som de benytter seg av. Dette
varierer fra avdeling og resultatomrade, men er ofte lagret og dokumentert i verktgyene
beskrevet ovenfor. Det finnes ogsa en rekke dokumenter relatert til sikkerhet, som spesielt

treffer D&W og PSR, da rutiner rundt sikkerhet star ekstremt sterkt hos Equinor.

4.5.5 Andre mekanismer i Equinor

| tillegg til de ovennevnte arenaene Equinor har implementert for sine medarbeidere og ledere,
eksisterer det ogsa andre arenaer i forbindelse med kompetanseutvikling. En av disse er
“CAMS?” (forkortelse for Competence Assurance Management System), som er et system som
gir ledere totaloversikt over hver enkelt ansatt, herunder hvilke sertifiseringer, hvilke oppgaver
som er ment for gjennomfaring og tilfredsstillelse av ulike krav er komponenter som inngar i

dette systemet.

Vi har utarbeidet et overslag pa omtrent 12-14 underliggende kategorier av arenaene for lering
og kompetanseutvikling totalt i Equinor, men denne oppgaven vil kun fokusere pa de som gjer
seg spesielt gjeldende i var studie, og som da er aktuelle tilknyttet arenaene for kursing og

nettbasert leering, akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap og kodifisering. I tillegg
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forekommer noen av disse arenaene som ikke inkluderes i studiet utover organisatorisk niva,

og vil falgelig utelates.

4.6 Allokering av personell

Allokering av personell er en viktig del av hverdagen til D&W og PSR, da begge
resultatomradene blant annet har implementert kompetansesentre med fleksibel arbeidsstyrke.
Intensjonen bak kompetansesentrene, som introdusert tidligere, er at man hurtig skal kunne
allokere personell til forskjellige prosjekter. Et kompetansesenter er en mate a organisere
ressursene pa, der de som er ansvarlige har mulighet til & styre ressursene litt pa tvers av
organisasjonen. En slik implementering er basert pa et gnske om a skape fleksibilitet og
dynamikk i arbeidsstyrken. Behovet for slik allokering av personell, gjennom eksempelvis bruk
av kompetansesenter, er mye basert pa at det ofte er for tidkrevende a matte lyse ut enhver
prosjektstilling pa det interne stillingsmarkedet (se 4.5.2 Akkumulering av erfaring). Generelt
er det vanligst som ansatt a bli allokert til ulike prosjekter under den avdelingen man tilhgrer.
Lederne for avdelingen har dermed bade oppgave- og ressursansvar, hvor de allokerer de
ansatte til ulike prosjekter. Utenom dette har begge resultatomrader ansatt personer til
integratorroller, hvor de skal integrere kompetansesentrene og sgrge for at kompetansesenter-

modellen og allokeringen gar hensiktsmessig for seg.

Det foreligger visse motiver vedrgrende gnsket om a ha en fleksibel arbeidsstyrke hos D&W
og PSR. Eksempelvis har D&W, og enkelte avdelinger i PSR, et behov for & allokere personell
til et offshore-opphold, da deler av driften ma foretas utenfor kontoret. Her er kontraktene ofte
kortere, og tilrettelegger derfor for starre fleksibilitet i kontraktsforholdet mellom de ansatte
0g bedriften. Videre gnskes det at lederne i Equinor (herunder D&W og PSR) skal ha en
breddekompetanse. Eksempelvis kan denne breddekompetansen utvikles ved at man roterer
ansatte lateralt, og ikke kun oppover og dermed vil en fleksibel arbeidsstyrke bidra til & na dette
malet. Breddekompetanse er spesielt relevant for de som sgker den nevnte “lederstigen” som
karriereretning. Alternativet er den nevnte “fagstigen”. Her kan ogsa en fleksibel arbeidsstyrke
veere nyttig, da man i sterre grad far utskiftninger av personell i avdelingene. For en ansatt som
er spesialist, vil man da bli eksponert for flere synspunkter selv om man i sterre grad er

stasjoneer.
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Kompetansesentrene og den fleksible arbeidsstyrken er blant annet ment som et
kompetanseutviklingstiltak i Equinor, og mer konkret for D&W og PSR. Dette forekommer
hovedsakelig i form av strategiske rotasjoner for & gke og utvikle kompetansen til de ansatte.
Videre kan man skille disse mellom a allokere til prosjekter, der man gnsker a fa en gitt jobb

gjort, og rotasjon hvor hensikten er a utvikle en ansatt.
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5.0 Kapittel 5: Funn

| dette kapittelet presenterer vi empiriske funn fra datainnsamlingen var, herunder resultater
fra gjennomfart intervjuprosess. Kapittelet vil inkludere en generell presentasjon, og deretter
funn tilknyttet vare forhandsdefinerte arenaer for kompetanseutvikling; fordelt pa D&W og
PSR. Ulike utsagn fra respondenter vil bli inkludert; disse representerer de ulike meninger til
respondentene og ikke ngdvendigvis selskapets.

5.1 “Boring og brenn” (D& W)

5.1.1 Generelt

| konteksten fremlegges det at D&W er relativt standardisert og funksjonelt organisert. | og
med at resultatomradet arbeider med hgyrisiko operasjonell forretning, stilles det spesielle krav
til formelle sertifikat, testing og oppleering, som er obligatorisk og helt ngdvendig. Dette er noe
som igjen utgjer en grunndel av kompetanseutviklingen hos de ansatte som arbeider her. Noen
av arbeidsoppgavene i D&W innebarer offshore-opphold, der medarbeiderne jobber pa fysiske
felt- og produksjonsanlegg til havs. Se vedlegg 9.7 for en oppsummerende oversikt over
respondentene i D&W sine erfaringer og inntrykk gjeldende for de forskjellige arenaene for

leering og kompetanseutvikling.

5.1.2 Kursing og nettbasert laering

Det er en fastsatt intensjon om at hver enkelt ansatt skal ha minst fem kursdager i aret i D&W.
Til tross for at det eksisterer enighet blant intervjuobjektene (ogsa omtalt som 10) om at dette
kravet opprettholdes innad i resultatomradet, eksisterer det ikke et samlet system som gir
konkret oversikt over alle gjennomfarte kurs per ansatt, inklusiv bade interne, eksterne,
klasseromskurs og nettbaserte kurs. Dette kan illustreres gjennom fglgende utsagn: “De er
darlige de oversiktene vi har, fordi de ikke inneholder alt. Hvis man far ut en rapport som sier
at det er tre kurs per person, sa vet jeg at det er mer fordi de gar pa noen eksterne kurs og noen
andre kurs som ikke registreres. Sd vi har ikke god nok tracking pd den biten” (10 D&W 2).
Likevel papeker en av respondentene at man i D&W har et eget regneark i dataprogramvaren
Excel, der ansatte legger inn alle gjennomfarte kurs. Dette nevnes ikke av noen av de resterende

intervjuobjektene.
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Det kommer frem av intervjuene at “Equinor University”, den interne kursportefeljen
introdusert i kapittel 4, ikke er lett a finne frem i, og at man nesten pa forhand ma vite om kurset
far man skal sgke det opp for a finne frem. Respondentene konkluderer med at nettbaserte kurs
gjennomfares for a skape leering om selskapet som helhet, herunder etikk og HMS-rettede kurs
(helse, miljg og sikkerhet), og at det ellers benyttes mest av klasseromskurs nar man gnsker
lering i aktuelle fagomradene. Fra intervjuene fremkommer det av respondentene at
obligatoriske og faste kurs er noe medarbeiderne gjennomfarer, da dette blant annet er et krav
for selve jobbutferelsen. Likevel eksisterer det en felles og mer negativ holdning til kurs som
er utover de obligatoriske, da “det finnes mange veier til kompetanse utenom det d gd pd kurs”
(10 D&W 1). Videre er det lokalisert en felles oppslutning blant respondentene om at kursene
er noksa generiske og at det eksisterer tilfeldighet rundt hvilke kurs man tar. Intervjuobjektene
pastar at det er lite strukturert. Likevel pastar to intervjuobjekter at kursportefaljen er oppdatert,

og at det er lett & finne frem, men at det er opp til hver enkelt.

Generelt er alle respondentene enige om at det finnes en stor kursportefglje. Basert pa denne
bredden kan det derfor ogsa vere vanskelig a finne relevante kurs, spesielt for de spesialiserte
arbeiderne som trenger noksa konkrete og spesifikke kurs. Det fremkommer av intervjuene at
det gjennomfares en overvekt av praktiske kurs i D&W. Dette gjelder altsa for de kursene som
gjennomfares utover de obligatoriske som gjelder pa tvers av hele Equinor. Gjennomfarte kurs
er i en stor grad preget av klare krav i forbindelse med jobbutfarelsen. Andre relevante kurs for
D&W vil ogsa veere mer tilpasset hva man trenger a laere for & kunne gjennomfare en spesifikk
jobb i resultatomradet, gjeldende eksempelvis for en boreingenigr eller
komplementeringsingenigr; der “kursene er tilpasset hva du trenger akkurat der” (10 D&W
5). I tillegg gjennomfares det ogsa her mange tredjepartsleverandegrkurs, da de som leverer
ngdvendig utstyr til avdelingen ogsa avholder kurs i bruken av disse og er dermed narmest

alltid oppdatert og aktuell distribusjon av informasjon og leering.

En av respondentene papeker at “ndr man er ny i selskapet er det en viss mengde kurs som du
skal gjennom, men etter hvert sa er det slik at du selv kan se pa listen “hva har jeg lyst d
fordype meg i”? Sd det er en mdte med kompetanseutvikling, men det er ogsd, for var del, d fa
litt hands-on-erfaring ut i offshore som er key” (10 D&W 4). | og med ansatte i D&W blant
annet jobber offshore, er dette med pa a prege viktigheten man ser av kurs kontra & dra offshore
og lere gjennom a fysisk oppsgke og lere gjennom jobbutferelse. Her kan kurs fort bli

nedprioritert blant de ansatte, da det & dra offshore ofte kanskje betraktes som mer viktig og
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leererikt. Likevel papekes det at “de kursene man md pd er obligatoriske kurs, det blir jo
selvfolgelig prioritert. Men hvis det er travelt sd er det ikke sd lett d prioritere andre kurs” (10
D&W 3). Det nevnes blant flertallet av respondentene at arbeidshverdagen barer preg av blant

annet tidsbegrensninger, og at kurs dermed raskt da blir nedprioritert.

5.1.3 Akkumulering av erfaring

Nar det gjelder “pa-jobben”-leering eksisterer det en oppfatning blant ansatte i D&W om at
70% av det man lerer, er gjennom jobbutfgrelsen. Gjeldende for slik lering og
kompetanseutvikling, er det total enighet blant alle respondentene om at dette er den viktigste
maten & leere pa. Dette kan blant annet papekes av falgende utsagn: “Gjennom jobbutforelsen
vil man opparbeide metodikk og utvikle kompetanse. Dette er noe av det viktigste for leering”
(10 D&W 1). Det er viktig at man leerer gjennom arbeidet, og det fremheves ingen negative
effekter angaende denne maten & utvikle kompetanse pa. Flertallet av respondentene har veert
ansatt i mange ar og har dermed opparbeidet seg mye erfaring i sin tid i selskapet. Mye av
denne kunnskapen som er drevet frem, er basert pa lering gjennom selve jobbutfgrelsen. En
av respondentene papeker ogsa muligheten de ansatte i D&W har til a reise offshore for a
besake riggene der, og dermed lere gjennom fysisk utferelse av arbeid. “For det er veldig mye
du gar glipp av ved a bare sitte pa kontoret. Sa ved a se hvordan operasjonene utfares da, sa
er det mye lering du tar med deg tilbake pa kontoret etter det da” (10 D&W 4). Videre
kommenterer samme intervjuobjekt at “det er ganske viktig for a oke forstaelsen av ting. Jeg
synes hvertfal/ at vdr avdeling er flink pd a prioritere at folk far tid til a reise ut da”. Det er
generelt gjensidig enighet blant respondentene at “pa-jobben”-laering er helt essensielt for a
skape leering og kompetanseutvikling i D&W, der man er preget av erfaringshasert arbeid pa

kunnskapsfronten.

D&W har videre en fastsatt intensjon angaende jobbrotasjon om at 33% av de ansatte skal
rotere hvert ar, noe som utgjer en tredjedel av arbeidsstyrken. Det er en felles enighet blant
intervjuobjektene om at D&W har et fokus pa en intensjon om a ha en fleksibel arbeidsstyrke,
som da ogsa skal benyttes fleksibelt. Det papekes videre av en av intervjuobjektene at
forekomsten av slik hyppig og planlagt bruk av rotasjon, kan vere til en viss grad pavirket av
arbeidsoppgavene som gjennomfgres i resultatomradet. Dette kan illustreres av fglgende
utsagn: “Vi har rigget inn og ut. Og i en periode er det en del av businessen vdr som har en

borerigg - som vi ma planlegge for og jobbe med. Og sa gar den ut av kontrakt, og da er det
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en annen som har det. Sa forretningen var gar veldig frem og tilbake pa hvor vi jobber, og da
trenger man en fleksibel arbeidsstyrke” (10 D&W 3). Det papekes av samme respondent at
D&W er praktisk delt opp, der man har noen som borer internasjonale bgnner, noen letebrgnner
og noen fra plattformer der man allerede produserer, slik som faste installasjoner, og i tillegg
arbeides det pa offshore installasjoner - og pa grunn av dette er “det nodvendig at folk flyter
rundt; det ma til for at alt skal ga sammen”. Det fremkommer av intervjuene at jobbrotasjonen
er noe preget av arbeidet med tidsbegrenset offshore-kontrakter, der man jobber pa ulike rigger
i en viss periode, og naturligvis ma begynne et annet sted nar dette bore-prosjektet er
gjennomfgrt. Det fremkommer dermed av respondentene at grunnlaget for rotasjon til en viss
grad er preget av de Kkortsiktige kontraktene og egenskapene tilknyttet de ulike

arbeidsoppgavene i D&W.

Videre nevnes det av flere respondenter at D&W har rundt 400 forflytninger av personell per
ar, noe som indikerer mye bruk av rotasjon i resultatomradet. Informantene fremlegger at slik
rotasjon er planlagt i forkant, og da gjennom samtale mellom medarbeider og leder. Den totale
fleksibiliteten som eksisterer i D&W prgver resultatomradet a utnytte til kompetanseutvikling,
og det foreligger en intensjon bak den hyppige bruken av rotasjon. Det papekes at “man ikke
flytter folk farst og fremst for kompetansebygging, men pa grunn av at man har et behov for en
fleksibilitet, som sa utnyttes automatisk til utvikling av kompetanse” (10 D&W 3). Generelt
kommer det frem av intervjuobjektene at medarbeiderne oppfordres betydelig til jobbrotasjon,
og at det slik rotasjon er noksa normalisert i D&W. Til tross for hyppig bruk av jobbrotasjon,
eksisterer det ogsa aksept innad i D&W om man ikke gnsker a rotere. Respondentene forklarer
at for ansatte som gnsker & rotere, forekommer dette i rotasjon enten til andre felt i
resultatomradet eller gjennom et offshore-opphold; her har man uansett store muligheter. Et
eksempel pa rotasjon spesifiseres av en av intervjuobjektene, der “man kan ha jobbet pd Troll-
riggen fer og na fa en rotasjon hos Gullfaks-riggen, til tross for at det er mye nye aspekter som
man md tenke pa” (10 D&W 7). Arbeidsoppgavene til ansatte i D&W er preget av felt-spesifikt

arbeid, spesielt for boreingenigrene.

Til tross for at respondentene papeker at det er lav terskel for gnsket rotasjon, nevner en av

respondentene at det ikke eksisterer total frihet for valg av rotering. Dette kan papekes av

58



falgende utsagn: “Det er litt mindre vanlig enn hva jeg kanskje skulle ha onsket, det d dra til
en annen enhet” (10 D&W 3). Videre papeker fatallet av respondentene ogsa at det kan
forekommer noen negative faktorer ved den hgye rotasjonsfrekvensen, da man kanskje har for
hyppige rotasjoner for tidlig i arbeidsprosjektet, slik at man ikke opparbeider og utvikler den
kompetansen man ellers ville fatt ved a tilbringe mer tid i samme jobb. Dette gnsket kan ogsa
forsterkes ved fglgende utsagn: “Jeg har egentlig et gnske om a ha en rotasjon pa mer erfarne
folk, og ikke bare ansatte som man ansetter i bunn og gir fra seg det de leerer i toppen” (10
D&W 6). Det eksisterer altsa en mer negativ holdning til at kompetanseutviklingen og laeringen
kan forsvinne pa grunn av hyppig jobbrotasjon, og at man kanskje derfor ikke far beholdt
opparbeidet ekspertise eller far pafyll av kompetanse som allerede eksisterer hos ulike
medarbeidere. Dette kan blant annet ogsa illustreres av fglgende utsagn: “Jeg har pratet med
en del av de som driver og roterer. De foler gjerne ikke at de blir god til noe fer de kommer
tilbake fra rotasjon etter to ar. Og da ma de nesten begynne litt pa nytt igjen med det de startet
med. Sd det er en litt negativ side” (10 D&W 6). Dette mener ogsa en av de andre
respondentene, da det papekes at “det er ogsd viktig d verdsette de gode ingeniorene som
gnsker & vaere pa et sted. At det ogsa blir lgftet opp da. Der faler jeg ikke at vi er helt enda. At
det blir mer tydelig at gode ingeniorer er viktig” (10 D&W 4). Overordnet sett er likevel
flertallet av respondentene mer positive enn negative til jobbrotasjonen som forekommer i

D&W.

Videre papekes det at bade rotasjon og “pa-jobben”-leering er viktige komponenter som har
gjensidig pavirkning pa hverandre, da “det eksisterer et utad onske om rotasjon, der vi har stor
tro pd at “pd-jobben”-leering er maten man leerer mest, og for a fa til dette ma vi ha en viss

rotasjon” (10 D&W 6).

5.1.4 Artikulering av kunnskap

Vedrgrende fagnettverk, blir dette beskrevet av respondentene som varierende i bruk og
kvalitet, men at de likevel er noksa klare og tydelige. Generelt papekes det at fagnettverk
brukes, men intervjuobjektene har fa ytterligere meninger om denne komponenten. Totalt sett
er det felles enighet om at disse fungerer bra, og at det til et visst niva er sveert givende og er

en relativt viktig del av arbeidshverdagen.
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Nér det gjelder “Leadership Academy” og lederstigen 1 Equinor som er omtalt i kapittel 4, har
respondentene ingen konkrete tilbakemeldinger, og det fokuseres heller mer pa viktigheten og

mulighetene man kan oppna gjennom den tidligere omtalte fagstigen.

Da selskapet har gatt fra konkrete krav vedrgrende frekvensen pa medarbeidersamtaler,
fokuseres det na pa at dette snarere skal skje mer spontant og uformelt. Det eksisterer derimot
en intensjon om at det skal forekomme kontinuerlig tilbakemelding gjennom systemet
People@Equinor. Dette skal primeert bidra til personellutvikling. Likevel fremkommer det av
intervjuobjektene at til tross for at systemet er bra, “er det ikke bedre enn de som bruker det”
(10 D&W 1). Dette indikerer at det kan eksisterer varierende og individuelle forskjeller, og at
det kanskje ikke benyttes helt optimalt ifglge respondentene, “medarbeidersamtaler og
People@Equinor fungerer bra, men benyttes litt selektivt” (10 D&W 4). En av respondentene
papeker ogsa mangel pa gjennomfaringsgrad, og mener “det er en ddrlig implementering av
People@Equinor” (I0 D&W 2). Respondentene anser generelt medarbeidersamtaler og
debrifing generelt som viktige komponenter for kompetanseutvikling. Det papekes ogsa at
utviklingsplanene som blir gjennomgatt i disse mgtene er gode, og gir god indikasjon pa

videreutvikling, samt gnsket om rotasjon for hver enkelt ansatt.

Det eksisterer en felles oppslutning om at arbeidsmiljeet er utrolig godt, noe som
respondentene til en viss grad potensielt bidrar til bedre kommunikasjon og tilretteleggelse for
deling av kunnskap. Det fremkommer i intervjuene at informantene benytter deling av erfaring
i varierende grad. Enkelte anvender store deler av dette i hverdagen, mens andre nesten ikke
bruker det i det hele tatt. Blant annet forklarer fatallet av respondentene at “det skrives en
rapport om prosjektene hver dag pa detaljniva, noe som videre loggferes og blir lagt inn i
systemet” (10 D&W 6). Dette indikerer at erfaringsdeling forekommer i D&W. Likevel
papekes det videre av en av respondentene at “noe av problematikken her er likevel at de er
arkivert pa forskjellige steder og gjennom andre teknologier gjennom arene. Sa selv om de
eksisterer, kan det veere vanskelig d finne frem” (10 D&W 1). | og med D&W jobber med
hayrisiko forretning, er det generelt mye deling av informasjon spesifikt for den type arbeid.

Dette illustreres av fglgende utsagn: “Skjer det en hendelse der en person skader seg pd en
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rigg, blir det laget en One-pager PowerPoint som oppsummerer den, og den blir tatt ut i alle
operative lag i lopet av noen fa dager” (10 D&W 6). Flertallet av respondentene trekker likevel
frem at man kunne veert flinkere pa slik erfaringsdeling, da det generelt er et hgyt fokus pa a
dele erfaringer, men at det ikke alltid blir praktisert ofte nok. Deriblant poengteres det av
respondentene at man deler erfaringer nar prosjektene gar spesielt godt eller darlig, men at man
ikke ngdvendigvis er like gode til dette nar prosjektene utgjer en blanding av de ytterpunktene.
Det eksisterer felles oppslutning om at den viktigste faktoren som reduserer erfaringsdeling, er
tidsknappheten som dominerer en hektisk arbeidshverdag. Det papekes videre at det det

derimot eksisterer et gnske om mer tid, blant annet for a kunne veilede og hjelpe sine kolleger.

5.1.5 Kodifisering

Det er ikke papekt noen konkrete intensjoner rundt bruken i hyppighet og formal av intranettet
til Equinor. Dette kommenteres knapt blant intervjuobjektene, til tross for at dette er
knutepunktet for utlevering av diverse dokumenter og viktigheter vedrgrende avdelingen og
selskapet som helhet. Det papekes ogsa av en av respondentene at “intranettet er ikke noe
ingeniorene benytter seg av daglig” (10 D&W 6). Da flesteparten av medarbeiderne er

ingenigrer, indikerer dette pa at det er lite bruk av intranettet.

| og med D&W er preget av rutinemessige og standardiserte arbeidsoppgaver, med konkrete
krav og ulike sjekklister, utgjer dette en slags intensjon om etterfglgelse og klare
fremgangsmater som skal opprettholdes. Disse utleveres i ulike databaser og tool box. Ingen

av respondentene nevner anvendelse “ARIS” nar det stilles spersmal rundt denne tematikken.

Generelt eksisterer det enighet blant intervjuobjektene om at “det er veldig mye krav og veldig
mye d forholde seg til, og det er vanskelig d finne frem til styrende dokumenter” (10 D&W 1).
Dette illustreres ogsa av falgende utsagn: “Det er mye stay i databasene. Det er lite sentralisert
og liten grad av kontinuitet over arene. Man kan finne mye bra, men forvirrende og avhengig
av folk rundt” (10 D&W 2). Dette kan indikere at det eksisterer en usikkerhet vedrgrende hvor
enkelt det er & finne frem. Det kan altsa forstds som litt overveldende, og beskrives som
“krevende og litt vanskelig, men er mulig om interessen er der” (10 D&W 3). Dette antyder at
det kanskije er opp til hver enkelt, og det papekes av fatallet at det vere lett a finne frem “... sa

lenge man setter seg inn i det” (10 D&W 5). En av intervjuobjektene papeker derimot at “det
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er veldig lett for folk a finne frem til prosedyrer og manualer” (10 D&W 6). Det eksisterer
altsd delte meninger rundt dette, men flertallet har en mer negativ oppfatning av denne
komponenten, da det generelt forekommer pa flere plattformer og ikke er samlet i et felles
system. Det kan kanskje dermed pastas at det er usikkerhet rundt hvor enkelt det er a finne

frem.

Til tross for de eksisterende kravene og rutinene som ma opprettholdes i jobbutfarelsen,
fremkommer det at det eksisterer fleksibilitet rundt enkelte valg, selv hos D&W som er mer
standardisert. Det fremkommer av intervjuene at de ansatte benytter kreativitet i varierende
grad i jobbhverdagen, mens andre nesten ikke bruker det i det hele tatt. Det kan dermed
bemerkes at det eksisterer noe potensial og rom for a utfordre arbeidsutferelsen, for eksempel
muligheten til & benytte ulike verktgy. Samtlige intervjuobjekter papeker likevel at dette gjelder

innenfor begrensede rammer, da det er preget av arbeidsoppgaven som skal gjares.

5.2 “Anskaffelser og leveranderrelasjoner” (PSR)

5.2.1 Generelt

Tidligere var PSR preget av en kundeorientert “silo-struktur”, men denne
organisasjonsstrukturen fgrte til mye mindre samhandling, da det var for lite gjensidig
avhengighet mellom “siloene”. Dette er noe PSR mener kreves for & fa et godt nok totalbilde.
Denne strukturen skapte, som nevnt, en type konkurranse mellom enhetene, bade nar det gjaldt
a beholde personell, fa midler og oppmerksomhet. Basert pa dette, gjennomfarte PSR
reorganiseringen som hadde virkning fra 1. april i ar (2019). Likevel gjor det hgye
aktivitetsnivaet det utfordrende a prioritere, samt ogsa krevende a predikere behov og
ettersparsel. De kundeorienterte kompetansesentrene, omtalt i kapittel 4, har ogsa fokus pa
erfaringsdeling pa tvers, hvor man far gkt kompetanseutvikling, noe som papekes av en
respondent. Se vedlegg 9.7 for en oppsummerende oversikt over respondentene i PSR sine

erfaringer og inntrykk av de forskjellige arenaene for kompetanseutvikling.

5.2.2 Kursing og nettbasert laering

PSR har en intensjon om & ha minst fem kursdager i aret, da dette er ambisjonen satt fra

forretningsomradet TPD. Hvorvidt dette opprettholdes i resultatomradet er noe uklart, da det
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ikke er systematisert, samt ogsa opp til hver enkelt leder & falge opp. Det fremkommer fra
intervjuene at digitale kurs gjennomfgres gjennom plattformen Learn@Equinor.
Respondentene opplever at det er vanskelig a finne informasjon om og oversikt over deltakere
pa klasseromskurs. Kandidatene beskriver at det er en rekke ulike mater & gjennomfare kurs
pa, herunder digitale, fysiske, interne og eksterne kurs. Resultatene indikerer at obligatoriske
kurs fullfgres, hvor flere av intervjuobjektene peker mot et spesifikt sett med kurs navngitt
“Digitrain” nylig brukt for kompetanseheving innen digitalisering, for & eksemplifisere dette;
“Den eneste gangen vi virkelig far det til, er nar vi tvinger ansatte til & gjennomfare
obligatoriske kurs. Da blir det gjort” (10 PSR 2). Likevel trekker respondentene frem at kurs
som ikke er obligatoriske er vanskeligere a prioritere. Generelt viser respondentene positive
holdninger mot kursing, og da spesielt som nevnt “Digitrain”; “DigiTrain kurset har veert en
kjempesuksess” (10 PSR 2). Informantene antyder altsa at de gjennom “Digitrain” opplevde
gkt leering og anser dette som et positivt virkemiddel. Likevel skildrer kandidatene en fallende
benyttelse av kurs “For vi har sett en fallende pamelding av kurs. Sa det er nok en, utenom
“Digitrain” som var en boost; en energiboost i hele selskapet eller hele anskaffelse av
organisasjonen, sa har det veert en fallende trend pd d gd pd kurs” (10 PSR 2). Flere hevder
at den fallende trenden kan vere grunnet i en noe foreldet eller utdatert kursportefalje.
“Kursportefoljen vdr har delvis forvitret. Den er ikke oppdatert nok lenger. Vi har ikke hatt tid
til & jobbe nok sammen gjennom en utgvende del av organisasjonen for a sikre at templates,
verktoykassen, arbeidsprosessen kanskje i tilstrekkelig grad er oppdatert” (10 PSR 4). Det er
altsa et flertall av respondenter som papeker at portefgljen til en viss grad er utdatert eller
trenger bedre oppfelgning. Nar kandidatene blir spurt om hvorfor kursportefgljen oppleves
mindre oppdatert, henviser flere til kapasitet og tidsproblemer som arsakssammenheng. Dette
kan blant annet illustreres av falgende utsagn fra samme intervjuobjekt: “Vi har ikke hatt
kapasitet eller prioritert i stor nok grad a jobbe med kompetansehevende og
kompetanseivaretakende tiltak”. \Videre forteller samtlige respondenter at de ikke opplever en
struktur rundt kursingen, og enkelte nevner ogsa en mangel pa oppfalgning. Dette kan
demonstreres av fglgende sitat: “Jeg opplever det ikke som at vi har en veldig tydelig struktur
eller en oppfolgningsmodell. Hvis du kommer inn som ny sda har man ikke “na skal du gjore
den kursportefoljen her” og de som er mer senior “det hadde veert bra om du tok dette”, det
har vi ikke da” (10 PSR 1). Flere ansatte peker mot at man henger etter pa digitaliseringen ved
kursportefaljen. Dette kan ogsa pavirke fglelsen av en oppdatert kursportefglje, papekes det av
flere av intervjuobjektene. Det er ogsa enighet blant informantene rundt at kursportefaljen er

stor og har bredde i tilbudet av antall kurs, men enkelte stiller seg tvilsom til interessenivaet;
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da det ikke alltid treffer relevans tilknyttet egen stilling eller egen lyst. Likevel gir
intervjuobjektene inntrykk av at de er positive til kursing og ser verdien i det, men at mangelen
pa struktur er problematisk. Dette kan illustreres blant annet av falgende utsagn: “Hvordan
skal jeg komme meg fra a-a? - eller hvordan skal jeg ha en videreutvikling i den jobben jeg har
Na? - er det ikke en klar struktur pd per i dag” (10 PSR 3).

Det papekes i tillegg av informantene at man som nyutdannet og nyansatt trolig vil ha en starre
mengde kurs, da det er en rekke obligatoriske kurs man ma gjennom som ny i selskapet. Dette
er da gjerne kurs rettet mot HMS (helse, miljg og sikkerhet), etikk samt andre faglige kurs
tilknyttet spesifikke omrader. Det nevnes at kursingen gjerne avtar med tid etter man har begynt
hos bedriften. Dette skildres ved fglgende utsagn: “Vi ser nok at scerlig de unge som kommer
inn, graduates og de andre som kommer inn; de har en sult etter kurs. Har pa en mate lyst til
a utvikle seg. Og sa er det nok sann at jo lengre du blir i selskapet, kan det veere at du faller
litt bort fra det fokuset pa a utvikle seg; fordi du faler gjerne at du har hatt alle kursene eller
at du kan nok” (10 PSR 2).

5.2.3 Akkumulering av erfaring

Det fremkommer fra intervjuene at respondentene estimerer at 70% av det man larer er “pa-
jobben”-leering. Samtlige av intervjuobjektene mener at det er essensielt & lzere pa jobben og
anser PSR som gode pa dette. Dette kan illustreres ved “leering i oppgavene du fir og gjennom
jobben du gjor, er der du kanskje leerer mest” (10 PSR 4). Det er klart at kandidatene anser
“pa-jobben”-leering som viktig, og ingen negative effekter nevnes for denne arenaen for
kompetanseutvikling. Et av intervjuobjektene knytter ogsa kursing opp mot det & jobbe
gjennom jobbutfarelsen, ved a forklare at man ma teste det man leerer pa kurs i praksis, for a
ha nytte av kurs faglig sett (10 PSR 4).

Videre har PSR et mal om a rotere 20% av sine ansatte enten gjennom et internt stillingsmarked
eller gjennom kompetansesenteret hos PSR, noe som utgjer en femtedel av arbeidsstyrken.
Bakgrunnen for gnsket om slik frekvens pa rotasjon kan illustreres av fglgende utsagn: “De
skal vi rotere basert pa selskapets behov for kompetanseutvikling, basert pa individets
utviklingsplan - bade gnsker og behov for kompetanseutvikling. Og det er rett og slett for &
sikre motivasjon, for a sikre kompetanse og for & sikre fleksibilitet” (10 PSR 4). Til tross for
denne malsettingen papeker samtlige intervjuobjekter at dette ikke er satt ordentlig i gang.

Roteringen beskrives som ustrukturert og under utvikling. “Vi har resource pooling modell
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som gjer at vi skal kunne dele ressurser pa tvers. Sa det tar litt tid til vi faktisk far ting til &
funke” (10 PSR 2). Enkelte intervjuobjekter peker mot et hgyt aktivitetsniva som en arsak il
nedprioritert rotasjon. Det fremkommer av enkelte intervjuobjekter at man har et gnske om a
rotere de ansatte hvert tredje til femte ar, med mindre de er spesialister. Videre nevnes det at
rotasjon ut av PSR er mer sjeldent og at mange i PSR er “born and raised” (10 PSR 6). En
annen kandidat nevner at det er behov for a jobbe med kulturen og tankesettet for a innarbeide
en starre kultur for rotasjon. Dette illustreres ved fglgende utsagn: “Hvis vi tar graduates som
eksempel, der har vi satt opp pa forhand at du skal ha sa sa mange rotasjoner og sa videre.
Skal du inn i en jobb, er det litt vanskeligere. Spesielt hvis du gjegr det ganske bra; folkene som
sitter der vil jo ha deg da. Sa er det kanskje motstridende hva lederen, og medarbeideren og
andre ledere vil” (10 PSR 3). Det fortelles videre at man ma jobbe med & fa de ansatte til & se
det starre bildet nar det kommer til rotasjon. PSR ser viktigheten med jobbrotasjon og @nsker
a oppna like god gjennomfaring av rotasjon som det andre resultatomradet operer med, og en
av informantene papeker at “D&W er mer standardiserte pd mdten de leverer pd, da de har
mer kontroll pa etterspgrselen sin, slik at de kan styre det bedre og da videre lettere kan styre
rotasjoner” (10 PSR 5). Mangel pa konkret gjennomfgring og struktur konstateres dermed

ytterligere.

5.2.4 Artikulering av kunnskap

Nar fagnettverkene blir nevnt, responderer flere av intervjuobjektene med usikkerhet i svarene
sine. Fagnettverkene skildres som varierende av kvalitet og kandidatene svarer variert nar det
kommer til om de benyttes. Det nevnes at akademiet er blitt nedprioritert og at det ikke er satt

godt i gang formaliserte fagdisipliner.

Lederstigen som ogsa er introdusert i kapittel 4, er en karriereretning mot lederskap hvor man
kvalifiserer seg, i henhold til respondentene, gjennom hva man leverer og hvordan man leverer
det. Gjennom dette far man kursing, opplaring, blir en del av talentprogrammer og vurderes
med hensyn pa lederskap. Dette omradet for kompetanseutvikling beskrives som transparent
av en kandidat, mens de resterende kandidatene beskriver det bare som en bred utvikling av
ledere. Lederstigen stettes opp av “Leadership Academy”, som ligger under “Equinor
University”. Her finner man oversikt over lederskapskurs, og dermed muligheter for utvikling

av lederegenskaper.
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Medarbeidersamtalene hos Equinor har gatt fra mer rigide rutiner over til kontinuerlig
tilbakemelding i kombinasjon med utviklingssamtaler gjennom People@Equinor. Som nevnt
tidligere skal dette systemet bidra til utvikling av personell. Dette kan blant annet belyses med
folgende sitat: “Personlig utvikling er en viktig del av medarbeidersamtalen for & gi
tilbakemelding pa hva du mener er bra og hva man kan gjore bedre” (10 PSR 5). Hvor ofte i
lgpet av et ar de ansatte har medarbeidersamtaler med sin leder, beskrives av intervjuobjektene
som varierende. “Om det er en gang i maneden, kvartalsvis eller halvarlig — er litt opp til hver
leder d gjore” (10 PSR 2). Medarbeidersamtalen hos Equinor og PSR benyttes ogsa til a sette
retning for de ansatte i form av egen og faglig utvikling. “Alle forberedelser i form av
kompetanseutvikling, kursing, karriereutvikling foregar i utviklings- og medarbeidersamtalen.
Det er der du gir tilbakemelding og det er der ogsa den ansatte kan gi tilbakemeldinger og
sette gnsker og retning” (I0 PSR 5). Medarbeidersamtalene knyttes derfor opp mot de andre
kompetansearenaene, da medarbeidersamtalen er et planleggingsverktgy som gjer seg
gjeldende eksempelvis for rotasjon. Dette kan belyses av felgende sitat: “En utviklingsplan per
individ, er ogsa en del av denne medarbeidersamtalestrukturen for People@Equinor. Som
igjen er en del av grunnlaget for den rotasjonen jeg snakket om” (10 PSR 4). Disse individuelle
forskjellene reflekteres hos flertallet av respondentene hvor enkelte poengterer at dette gjerne
kan vere rotet i hvor god tid man har som leder. Det er enighet i, men i varierende grad, at

medarbeidersamtalene er viktig for utviklingen til de ansatte.

Det fremkommer hos intervjuobjektene at det er lite struktur rundt debrifing og formell
erfaringsdeling. Enkelte intervjuobjekter skildrer en strukturert erfaringsdeling, mens andre
peker mot en mangel pa dette, gjerne pa grunn av hgyt aktivitetsniva. Angaende formell
erfaringsdeling forteller en kandidat at “Det er en del av vdr prosess og prosedyrer at vi skal
gjere det. Hvor flinke vi er til & gjennomfore det i praksis, er nok varierende” (10 PSR 2). Det
fortelles ogsa at det arbeides med a finne ut hva som er den beste maten a formelt dele
informasjon pa, dette illustreres ved: “Fortsatt i en fase at vi prover d finne oss selv og hva

som egentlig er den mest effektive mdten a dele informasjon pa” (10 PSR 4).

Utenfor medarbeidersamtalene og debrifingene har man ogsa uformelle former for
erfaringsdeling gjennom nettverk og arbeidsmiljg. Samtlige respondenter omtaler de uformelle

nettverkene og arbeidsmiljget som positivt.
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5.2.5 Kodifisering

PSR har ikke uttrykt noen konkrete intensjoner rundt benyttelsen av kodifiserte verktgy som
en arena for kompetanseutvikling. Det belyses av et av intervjuobjektene at PSR er “veldig
prosess- og prosedyreorienterte” (I0 PSR 2). Behovet for “beste praksis”, veiledning og
lignende dokumenter beskrives ved fglgende utsagn: “Det er vanskelig ndr du sitter med
operativt rutinebasert arbeid a fa den erfaringsoverfgringen og delingen igjen, da er det mer
pa barrierer der. Det er der du ser vi bruker “beste praksis” dokumenter, eller veiledning,
guides - hvordan skal du gjare ting, hvordan kan du veere operativt god - da er du mer pa den
type erfaringsoverforing” (10 PSR 5). Omtrent halvparten av intervjuobjektene beskriver
informasjonsnettverkene, herunder blant annet intranettet “Insight” omtalt i kapittel 4, som
veldig bra og profesjonelt, samt at det benyttes mye. Flere papeker ogsa at det kan veere

vanskelig & navigere, men at informasjonen er tilgjengelig om man leter.

Arbeidsoppgavene internt i PSR er varierte og ulike stillinger har ulike sett med prosedyrer
knyttet til dem. Maten prosedyrene og databasene er satt opp pa varierer, hvert intervjuobjekt
svarer ulikt. Enkelte informanter papeker at de deler “beste praksis” gjennom “SharePoint”,
mens andre respondenter beskriver mindre bruk av dette da det eksisterer miljger hvor det er
vanskeligere a anvende disse kravene og retningslinjene. Noen av intervjuobjektene beskriver
disse variasjonene med negative undertoner, og sier at det jobbes med & forenkle
fremgangsmatene og kravene slik at de blir mer tilgjengelige. Likevel papekes det at “man
finner Global Guidelines og arbeidsprosesser gjennom ARIS og Equinor-boken, som er felles
for alle” (10 PSR 6).

5.3 Andre funn

Det eksisterer primeert to underliggende elementer som fremkommer av intervjuene, og disse
vil dermed bli trukket frem i dette delkapittelet. Disse komponentene har blitt nevnt i varierende
grad gjennom diskusjonene de ulike forhandsdefinerte arenaene for kompetanseutvikling, og
kan dermed antas & ha en viss pavirkning pa kompetanseutviklingen generelt blant
respondentene i begge resultatomradene. Disse viser seg a veere signifikante i betydningsgrad

bade hos D&W og PSR, og er dermed elementer som kan vere interessante a undersgke videre.

Som papekt tidligere i dette kapittelet antydet samtlige av respondentene at

kompetanseutviklingen blir hindret pa ulike mater grunnet tid og hgyt aktivitetsniva. Man kan
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observere at det i begge resultatomradene eksisterer et hektisk arbeidsmilje, preget av behov
for effektivitet og at man innehar en begrenset tidsramme for utfarelsen av arbeidsoppgavene.
Dette papeker intervjuobjektene at kan pavirke, slik at man far mindre og liten tid til & prioritere
kodifisert kompetanseutvikling. Det refereres til at menneskelige ressurser i arbeidslivet har i
dagens arbeidsliv fatt en gkt betydning, noe som potensielt fgrer til stgrre utnyttelse av slike
ressurser. Dette papekes blant annet av en respondent at “man som avdeling skal gjere mer
arbeid, samtidig som man skal bli mer effektive” (10 PSR 5). Enkelte poengterer at hvis man
skal bruke mindre tid og veere mer effektiv kan disse to effektene jobbe mot hverandre. Noe
som i seg selv kan gjere det vanskelig for de ansatte a fokusere pa oppgaver og utvikling som
ikke er direkte relatert til jobben. “Det er veldig mange andre prioriteringer som konkurrerer
med tiden til de ansatte” (10 PSR 2). Det stilles ogsa sparsmalstegn rundt hvor man skal ta fra
dersom kompetanseutvikling skal komme hgyere pa agendaen. At man da ma ta fra
eksisterende fokus, da man ikke kan skape flere timer i degnet. Videre poengteres det at
arbeidshverdagen stiller stadig mer krav til effektiv og tidsbegrensede arbeidsoppgaver, og at
dette dermed muligens skaper en hindring for fokus pa formell kompetanseutvikling. Det
fremkommer ogsa av respondentene at det ikke er utarbeidet et konkret incentivsystem
tilknyttet kompetanseutvikling, noe som alternativt likesa kan ha en pavirkning pa hvordan de

ansatte prioriterer gjennomfgring av leerings- og kompetansehevingstiltak.

Det nevnes ogsa i ulike sammenhenger at de ansatte savner strukturerte systemer for
kompetanseutvikling. Det papekes av informantene at de kodifiserte informasjonssystemene er
distribuert forskjellig, det eksisterer ikke en samlet opplaringsplan samt de blir ogsa lite og
ulikt brukt. Dette er noe flere intervjuobjekter poengterer at kan veere forvirrende for de ansatte,
eksempelvis gjennom fglgende utsagn: “Hvordan skal jeg komme meg fra a-a eller hvordan
skal jeg ha en videreutvikling i den jobben jeg har na er det ikke en klar struktur pa per i dag”
(10 PSR 3). Videre skildres det at det er vanskelig a finne frem i kurskatalogen til Equinor og
at det ikke er noen struktur relatert til hva man bgr ta for en gitt rolle. De fleste ansatte uttrykker
et klart gnske om gkt grad av struktur og kodifisering rundt kompetanseutviklingen, selv om
de gjor det klart at den mer uformelle “pa-jobben”-leeringen og sosialiseringen i
arbeidshverdagen er det man leerer mest av. Enkelte av respondentene funderer pa om mangelen
pa struktur kan veere grunnet hyppige lederbytter. Dette begrunnes videre av respondentene
med at da det kan bli lite kontinuitet i strategi og fokus dersom lederskapet innad i

organisasjonen endres ofte.
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5.4 Oversikt over empiriske funn

I tabellen under falger en samlet oversikt over hovedfunnene i undersgkelsen, fordelt pa D&W
og PSR:

Tabell 2: Oversikt over hovedfunn i D&W og PSR

*  Kurs gjennomfares pga. spesifikke krav til arbeidet, ellers
generell negativ holdning til kurs. Oppfattes generiske og mindre
viktig.

* Viktig 4 lere gjennom jobbutferelsen. Jobbrotasjon ogsd viktig
virkemiddel; planlagt bevisst for & bidra til bla. kompetanse-
utvikling.

* Fagnettverkene er klare, benyttetes og virker generelt givende.
Hovedfunn Medarbeidersamtaler er individuelt varierende i bruk;
utviklingsplan ansees som vikitig, spesielt pga. mulighet for
rotasjon. People@Equinor oppfattes som lite strukturert og
implementert. Viktighet rundt deling av erfaring, men varierende
forskjeller i formaliseringsgrad og anvendelse. Forskjeller i
gjennomgang av tidligere prosjekier.

* (enerelt lite bruk av intranett. Arbeidsoppgaver generelt preget
av klare fremgangsmiter og rutiner; likevel vanskelig 4 finne
disse og 4 £ oversikt.

+ Generell positiv holdning til kurs, spesielt cbligatoriske.
Viktigheten med kursing i kombinasjon med “pd-jobben™-lzring.
Peker mot lite strukitur og et enske om en klarere plan, samt en
mer oppdatert kursportefalje.

+ Aw verdi og essensielt med erfaringsbasert lering. Intensjon om
4 roterte de ansatte, men oppleves som manglende implementert.

+ Usikkerhet rundt fagnettverkene; falelse av at det faglige
akademia er nedpricritert. Medarbeidersamtalene er av
varierende anvendelse og kvalitet,; ansatte ser verdien av det.
Det samme gjelder debrifing; enkelte kandidater ser et
forbedringspotensiale her.

Hovedfunn

* Benytter intranettet, krav, prosedyrer og databaser. Beskrives
som varierende; bide i vanskelighetsgrad og praksis. Varierer fra
avdeling samt arbeidsoppgave. Totalt sett prosedyre- og
prosessorientert.

Denne tabellen danner grunnlaget for sammenligningen mellom resultatomradene som blir

foretatt i kapittel 6. Hovedfunnene vil dermed bli ytterligere diskutert og utdypet der.
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6.0 Kapittel 6: Analyse

Dette kapittelet gjennomfgrer en analyse av funn som har blitt introdusert i forrige kapittel, for
a besvare vart forskningsspgrsmal: “Hvilke arenaer, intensjoner og erfaring innenfor lering
og kompetanseutvikling eksisterer i to resultatomrader innad i samme bedrift med ulik
organisasjonsstruktur og kulsur?”. Tidligere presentert teori vil tilknyttes studiets funn, og
forskningssparsmalet blir besvart gjennom de ulike delkapitlene.

6.1 Eksisterende variasjoner i bruken av arenaer for kompetanseutvikling mellom

resultatomradene

Vare funn fra studien indikerer at det eksisterer ulike varianter i bruken av de forhandsdefinerte
arenaene for leering og kompetanseutvikling pa tvers av bade D&W og PSR. Hovedsakelig kan
det argumenteres for at akkumulering av erfaring, der man har tyngde pa a leere gjennom jobben
man gjer, utgjer en viktig komponent for de ansatte. Dette gjar seg gjeldende for bade D&W
og PSR. Studiet viser ogsa at det i starre grad benyttes artikulering av kunnskap, der man deler
erfaringer, samhandler og sosialiserer for & gke leering og skape kompetanseutvikling. Likevel
fremkommer dette hyppigere, mer strukturert og planlagt i D&W enn i PSR. Ved
sammenligning av resultatomradene, indikerer vare resultater at kodifisering blir anvendt i
starre grad i D&W. Likevel tenderer dette a primart vaere grunnet de forskjellige
arbeidsutfarelsene. Disse komponentene gjar seg spesielt tydelige i vare resultater. Falgelig vil
de kommende delkapitlene utdype de ovennevnte komponentene, samt andre relevante
forskjeller eller likheter som gjer seg gjeldende for de forhandsdefinerte arenaene, med fokus
pa anvendelse i D&W og PSR.

6.1.1 Kursing og nettbasert lzering

Gjeldende pa tvers av D&W og PSR viser resultatene vare at det eksisterer en overvekt av
lavere villighet til & gjennomfare kurs og nettbasert leering, utover de som ikke er palagte i form
av eksempelvis krav til arbeidsoppgaven som skal gjennomfares. Det er for sa vidt relativt
tydelig at respondentene ikke tolker denne arenaen som den mest optimale for & utvikle
kompetanse. Informantene i D&W legger vekt pa at kursing og nettbasert laering ikke
ngdvendigvis er avgjagrende for gkt kunnskap, og det unnskyldes blant flere at den begrensede
tidsfaktoren er avgjerende for & bortprioritere gjennomfaring av kurs. De fleste kursene som

derimot gjennomfares i D&W er preget av obligatorisk art. Mangel pa oversikt og struktur
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papekes av flertallet av respondentene. Nar det gjelder PSR, er de noksa like i innstilling til
kursing og nettbasert leering som i det andre resultatomradet. Kurs som gjennomfares her er
0gsa preget av palagt faktor, og informantene papeker ogsa mangelfull struktur. Videre nevnes
ogsa tidsbegrensninger, men dette knyttes mer til forklaringen pa en mer utdatert
kursportefolje. Et interessant funn her er at ved gjennomferingen av “Digitrain” opplevde de
ansatte likevel fikk gkt leering og ansa dette som et positivt virkemiddel. Dette kan indikere at
nar alt kommer til alt er intervjuobjektene positive til kurs, men kanskje ikke angaende hvordan
det utfgres. Som nevnt i kapittel 2, begrunner Prencipe og Tell (2001) og Boh (2007) koding
av kunnskap som mest hensiktsmessig for & gke leering og oppnd kompetanseutvikling, der
artikulering av kunnskap kommer i siste rekke. Til tross for at kursing og nettbasert laering kan
papekes a veare en hybrid mellom koding og artikulering av kunnskap, gjer altsa denne
pastanden seg ikke gjeldende hos respondentene, nermere konkret hverken hos D&W eller
PSR, til en viss grad.

6.1.2 Akkumulering av erfaring

Ut ifra resultatene kommer det frem at det ikke er noen klare intensjoner implementert rundt
det & leere gjennom jobbutfarelsen. Det eneste som kan direkte papekes her, er antakelsen om
at 70% av kompetansen opparbeides gjennom “pé-jobben”-laering. Et funn er at respondentene
i var undersgkelse mener slik leering er den viktigste maten a leere pa, og erfaringsakkumulering
utgjer derfor den betydeligste arenaen for kompetanseutvikling i selskapet. Dette gjelder

uavhengig om intervjuobjektene er fra D&W eller PSR.

Ved & veere delaktig i leringen bidrar man altsa til & skape kompetanse innenfor ulike
fagomrader for respondentene, og dette er noe Zollo og Winter (2002) ogsa er enige om; der
man gjennom gving skal integrere og akkumulere erfaringer. Dette er til en viss grad i strid
med bade Prencipe og Tell (2001) og Boh (2007) som argumenterer for at kodifisering er den
mest effektive maten & lere pa, og regjerer blant annet over akkumulering av erfaring. Det kan
antas at dette ikke stemmer hos Equinor, da resultatene viser motsatt funn. Mikkelsen og Laudal
(2014) papeker de negative faktorene ved “pa-jobben”-leering, der tidspress og mangel pa
tilgang til leeringsressurser blant annet trekkes frem. Det ble likevel ikke nevnt noen negative
faktorer eller konsekvenser ved “pa-jobben”-leering av respondentene, og kan dette dermed

indikere en motsigende betraktningsmate sett opp mot forskerne sine pastander.
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Resultatene viser ogsa til tydelige forskjeller mellom hvordan D&W og PSR utfarer
jobbrotasjon og allokering av personell (se 6.2.2 Akkumulering av erfaring). Det fremkommer
av respondentene at jobbrotasjon er mye brukt i D&W, og at dette ofte er strukturert og
oversiktlig gjennomfart. Gjeldende for PSR derimot, papeker informantene at til tross for
gnsket om hyppig bruk av jobbrotasjon, forekommer det likevel i mindre grad. Dette grunnet
blant annet mangel pa formell planlegging og tidsbegrensninger. Alt tatt i betraktning anser

begge resultatomradene jobbrotasjon som en viktig komponent i arbeidshverdagen.

6.1.3 Artikulering av kunnskap

Resultatene paviste et relevant funn som dreier seg om medarbeidersamtaler. Det fremkommer
av intervjuobjektene at det tidligere var klarere krav vedrgrende frekvens og struktur, men at
man na har gatt bort ifra denne ordningen. Dette gjelder da bade for D&W og PSR. Pa grunn
av dette kommer det tydelig frem at dette har preget bruken av medarbeidersamtaler. 1
utgangspunktet skulle denne ordningen gjare at man i starre grad gjennomfarte flere og mindre
formelle mater. Det er noe uklart blant respondentene om denne endringen har veert til nytte.
Likevel er det total enighet om at man alltid har mulighet til & kontakte nermeste leder, og
anses derfor ikke som et problem. Denne samtalen markeres som viktig hos informantene, da
det er her man blant annet far reflektert over egen kompetanse og kan kartlegge hvor man
gnsker & utvikle seg videre. Utviklingsplanen som inngar her mener mesteparten av
intervjuobjektene fra begge resultatomradene, er viktig for a legge til rette for gkt leering,
gjennom eksempelvis muligheten til jobbrotasjon. Dette utgjer altsa pa den maten en viktig del

av kompetanseutviklingen.

Et annet viktig funn fra var studie er at det totalt eksisterer enighet blant respondentene,
uavhengig av resultatomrade, at deling av erfaring og sosialisering rundt dette er av viktighet
for ekt lering. Likevel eksisterer det ulikheter i hvordan dette tilrettelegges for og
gjennomfares, gjeldende pa tvers av D&W og PSR. Intervjuobjektene forklarer at D&W har
klare rutiner pa erfaringsdeling, der man i varierende grad benytter skjema og arbeidsordninger
for & gjennomga dette. Det kommer likevel frem at bruken av og hyppigheten vedrgrende dette
er divergerende innad i D&W. @nsket om & dele erfaring er derimot stort her, og det er gnskelig
med bedre tid og klarere instruksjoner for & fremme slik kunnskapsdeling. Videre vil dette
kunne utvikle kompetanse blant de ansatte. Dette stottes av Prencipe og Tell (2002), der det
trekkes frem at ansatte potensielt vil fa bedre forstaelse for arsakssammenhenger mellom ulike

oppgaver i selskapet, og vil kunne fa kompetanseutvikling ved at individer deler erfaringer.
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Nar det gjelder PSR, har de mindre klare rutiner pa erfaringsdeling, og dette er noe som er
gnskelig hos flertallet av respondentene. Likevel pastas det av noen av respondentene at den
begrensede tidsfaktoren er av betydning her, da man sjeldent har tid og at det dermed ikke

prioriteres.

6.1.4 Kodifisering

Nar det gjelder funn vedrgrende intranett, interne databaser og tool box, brukes dette i
varierende grad for jobbutferelsen og for kompetanseheving, hvis man sammenligner D&W
og PSR. “Insight” benyttes mer hos PSR enn hos D&W, béde i frekvens og relevans i
arbeidsoppgaver. D&W har en mer overvekt av ansatte som er ingenigrer, noe som kan indikere

at preger anvendelsen av intranettet.

Det er tydelige resultater pd at D&W er karakterisert av formaliserte og markante krav
gjeldende for utfgrelsen av de forskjellige arbeidsoppgavene innad i resultatomradet, og dette
er med pa a skape klare grenser. Dermed indikerer dette til at D&W har et starre behov av a
benytte seg av interne databaser, “beste praksis” og styrende dokumenter, slik at informantene
faktisk klare a gjennomfare arbeidet sitt innenfor sikkerhetsrammer. Likevel papekes det av
samtlige respondenter i resultatomradet at annen dokumentasjon er mer vanskelig a finne, og
at man naturligvis ikke vet hvor man skal lete etter slike dokumenter med informasjon som kan
statte opp prosjektene. Det eksisterer et anske om en klarere struktur her, da disse dokumentene
forekommer i forskijellig systemer og formater. | den grad slike databaser brukes for a faktisk
gke kompetanse, og ikke kun grunnet utfgrelsen av arbeidet sin del, kan det settes spgrsmal
ved. Respondentene i PSR fremlegger at slike kodifiseringsarenaer brukes i varierende grad,
men likevel i mindre grad, da det kan pastas at resultatomradet sine arbeidsoppgaver har mer
frihet blant annet ved at arbeidet ikke er preget av hgyrisiko forretning. Det fremkommer ogsa
at det eksisterer miljger innenfor PSR hvor det er vanskeligere a anvende forhandsdefinerte
“best praksis”, diverse krav og retningslinjer. Pa tross av dette er flertallet av respondentene
fra bade D&W og PSR enige om at det er mangler pa struktur og generelt god nok systematikk
for de formaliserte arenaene. Det fremkommer at det til dels eksisterer stgy, og dette er noe

som er med pa & gjere det vanskelig for informantene a finne frem til det man skulle trenge.

Som nevnt i kapittel 2, papeker Lawler og Worley (2006) at kodifisering gjennom konkrete
beskrivelser av jobben kan skape et hinder mot endring, da mye pa grunn av begrensninger at

de er utdaterte. Til tross for at man D&W innehar konkrete fremgangsmater og beskrivelser
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tilknyttet jobbutfgrelse, nevner ingen av respondentene i resultatet dette som et hinder for
endring; det blir hverken negativt omtalt eller overhode papekt. Likevel ble det ikke stilt direkte
spgrsmal vedrgrende hindring mot endring. Det fremkommer derimot av D&W at det, til tross
for klare krav og rutiner, er noe mulighet til & “tenke utenfor boksen”. Og det kan dermed

indikeres at formelle krav ikke direkte skaper total hinder mot endring i dette resultatomradet.

6.2 Intensjoner sammenlignet med erfaringer pa tvers av D&W og PSR

Et ytterligere viktig funn som vare resultater belyser er at intensjonene implementert i D&W
og PSR i varierende grad er oppfylt gjennom det som praktiseres. Det eksisterer altsa
overordnet sett en til dels forskjell blant intensjon og medarbeiderne sine oppfatning, og det
kan dermed pastas at det delvis er avvik. Resultatene indikerer falgende at 1) bade D&W og
PSR har eksisterende intensjoner tilknyttet de forhandsdefinerte arenaene for
kompetanseutvikling, videre at 2) i D&W er dette delvis oppfylt og i PSR er dette i mindre
grad oppfylt og til slutt 3) standardisering av struktur og rutine, samt innarbeidet kultur og
praksis er med pa & pavirke og vil vaere viktig for at intensjon og praksis skal stemme overens.
Dermed vil mekanisme og de viktigste suksessfaktorene, herunder struktur samt
gjennomfaringsgrad, vere av avgjgrende betydning for  oppna at intensjon samstemmer med
praksis. Det a implementere HR-strategier kan veare krevende, da det ofte krever kultur- og
holdningsendringer. McDermott et al. (2013) knytter blant annet ogsa opp ledelse direkte opp
mot a effektivt gjennomfare HR-strategier, og beskriver ogsa kompleksiteten rundt det & fa
intensjon til a bli praktisert og opprettholdt. Ut ifra resultatene fra var undersgkelse kan
terminologien til en viss grad stemme overens med det som utspiller seg i de to
resultatomradene. Fglgende vil en mer detaljert beskrivelse av intensjon versus eksisterende

praksis bli gjennomgatt, gjeldende for bade D&W og PSR.

Av informasjonen som ble utgitt av Equinor i form av dokumenter samt gjennom intervjuer
med bade ngkkelpersoner og linjeledere, ble det klart at bade D&W og PSR har lignende krav
og intensjoner for kompetanseutvikling. Hovedsakelig er det PL avdelingen for TPD, D&W,
PSR eller konsernet som utvikler disse intensjonene - enten for hvert resultatomrade eller for
hele organisasjonen. Figuren under samler intensjonene for D&W og PSR som ble konkretisert

og var fremtredende fra dataen som ble innsamlet:
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Kursing og nettbasert lering
= D&W og PSR (TPD) skal ha helst minst fem kursdager per dr
Akkumulering av erfaring
*  Ingen konlcretisert modell for “pé-jobben™-lzring hos D&W eller PSR
+ D&W sikter mot 33% rotasjon og PSR silkter mot 20% rotasjon
av arbeidsstyrken per ar
Artikulering av kunnskap
+  Intensjon til & benytte kontinuerlig tilbakemeldinger hos D&W og PSR
*  Intensjon til debrifing av prosjekter hos D&W og PSR
Formalisering

*  Ingen konlrete intensjoner til benyttelse av formaliserte verktey hos D&W og PSR

Figur 5: Klassifisering av intensjoner for D&W og PSR

6.2.1 Kursing og nettbasert laering

Det kan diskuteres til hvilken grad intensjonene rundt kursing og nettbasert leering blir
praktisert innad i hver av de to resultatomradene. Det fremkommer at bade D&W og PSR skal
ha minst fem kursdager i aret, da dette er en felles ambisjon for alle resultatomrader som er
underlagt TPD. Et fatall av intervjuobjektene henviser til dette kravet nar temaet kursing
fremkommer under intervjuene. Selv om intervjuobjektene peker mot at obligatoriske kurs blir
gjennomfart, fremkommer det at det eksisterer ulike holdninger generelt til kursing og e-
leering. Man kan diskutere hvorvidt det er klart for intervjuobjektene at det legges krav til en
viss mengde kursdager i aret, da 25% av informantene nevner det under intervjuet. Videre kan
det argumenteres om intervjuobjektene har glemt & nevne kravet under intervjuene, men
egentlig er bevisste pa det. Likevel kan det stilles sparsmal rundt hvor sannsynlig dette er, da
respondentene som nevner kravet er raske med a nevne dette med en gang nar de skal gi respons

pa sparsmalet.

Gjennomfgringen av fem kursdager i aret praktiseres og overholdes bade hos D&W og PSR,

men dette spesielt grunnet obligatoriske forutsetninger.

6.2.2 Akkumulering av erfaring

Dersom man opptar erfaringsakkumulering, og mer konkret det gjeldende for rotasjon, viser

resultatene at det er satt konkretiserte intensjoner relatert til frekvensen av disse. Det
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fremkommer videre fra de innsamlede dataene at derimot angdende “pa-jobben”-leering er
anses dette som viktig og at det er en forventning til at de ansatte skal leere gjennom
arbeidsoppgavene. Her er det ikke satt en klar intensjon eller et tydelig mal pa krav.

Respondentene papeker at dette ikke er systematisert, og det blir fglgelig vanskelig & male.

Videre fremkommer det at overordnet sett har bade D&W og PSR en forventing relatert til
rotasjon, grunnet sekunderstrukturen deres. Implementeringen av kompetansesentre i
resultatomradene skaper en forventning til fleksibilitet i arbeidsstyrken. Dette er en intensjon
om a eksponere de ansatte i stgrre grad til ulike roller gjennom allokering av personell. Denne
sammenhengen mellom allokering og erfaringsakkumulering er spesielt interessant, da
kompetansesentrene fungerer som et motiv for kompetanseutvikling, i tillegg til at
kompetanseutvikling er en effekt av en fleksibel arbeidsstyrke (se 6.3 Sammenhengen mellom
allokering av personell og kompetanseutvikling). Hos D&W anskuer ikke et konkretisert mal,
da de allerede har en rotasjonshyppighet de virker forngyd med a opprettholde. Det
fremkommer av intervjuene at 33% av D&W sin arbeidsstyrke roteres hvert ar, og dette
tenderer til 4 treffe godt med intensjonen resultatomradet har satt seg. Pa den andre siden, kan
man argumentere for at PSR ikke klarer & utjevne intensjon med praksis like godt som D&W.
Dette kan illustreres med at malet om a rotere 20% av arbeidsstyrken i PSR, ikke oppnas i
stgrre grad og har en mangelfull struktur og praksis for a fa dette til. Det er enighet hos
intervjuobjektene at rotasjon ikke er blitt implementert ordentlig enda og at det er under
utvikling. Det blir ogsa nevnt at i og med PSR er i en nylig omlegging av struktur er ikke alt
gatt seg til enda. Dette kan illustrere en form for forklaringsmekanisme, som gjer seg gjeldende
for flertallet av alle intervjuobjektene i PSR. Det papekes ogsa fra dette resultatomradet at
grunnet et hgyt aktivitetsniva, som man ogsa ser i andre steder i selskapet i dag, har man
vanskeligheter med & prioritere; og at det da er vanskelig a prioritere rotasjoner med
kompetansehensyn. Flertallet i PSR mener man har forbedringspotensiale her, og det papekes
at D&W er mer standardiserte i maten de leverer pa. Det fremkommer at i og med at D&W har
mer kontroll pa ettersparselen sin, kan de styre det bedre og videre da vil lettere kunne styre
rotasjoner. Det kommer altsa frem at PSR kanskje mangler en slags struktur og planlegging, til

tross for at de har en klar intensjon pa hvor ofte ansatte skal rotere.

D&W og PSR har ulike intensjoner for krav til rotasjon, da det er varierende arbeidsoppgaver
innad i resultatomradene. Som nevnt i kapittel 4, indikerer det til at D&W har mer

standardiserte rutiner og struktur, samt en mer opparbeidet kultur for rotasjon. Det er derfor
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muligens mer naturlig & ha et hyppigere rotasjonsmgnster enn det PSR har. PSR har nettopp
implementert et kompetansesenter, ogsa omtalt i kapittel 4, for & fa sterre fleksibilitet i
arbeidsstyrken og har dermed ikke fatt utarbeidet en rotasjonskultur som er like sterk som hos
D&W. Man kan ogsa diskutere om PSR har stgrre variasjon i type arbeidsoppgaver og at dette
kan pavirke til at man i mindre grad kan rotere de ansatte uten at de kommer helt utenfor sitt
kompetanseomrade. Dette fremkommer ikke helt klart fra intervjuene og kan vere interessant

& undersgke narmere.

Kompetansesentrene og PL gir klar intensjon om at rotering skal forekomme internt i
resultatomradene. D&W har suksess pa dette omradet og mgater intensjonen som er satt, mens

derimot PSR sliter med implementeringen grunnet mangelfull struktur og gjennomfgringsgrad.

6.2.3 Artikulering av kunnskap

Det er ulike arenaer innad artikulering av kunnskap der avdelingen for PL og konsernet har
intensjoner for dette. Den klareste intensjonen er relatert til kontinuerlig tilbakemelding
gjennom People@Equinor. Det fremkommer av intervjuene at denne intensjonen blir innfridd
i varierende grad, men at de fleste er klar over at de i utgangspunktet skal benytte seg av
kontinuerlig tilbakemelding. Likevel er intervjuobjektene klare pa at dette ikke blir praktisert i
samsvar med intensjonen. Et intervjuobjekt papeker at de ikke ser nytte av det i sma team, mens
derimot et annet gjor det klart at det ikke benyttes i det hele tatt, uavhengig av starrelse. Det
fremkommer ogsa at de som benytter seg av tilbakemeldingsprosesser gjerne gjar det for 4 ha
forhandlingsmiddel i en eventuell lgnnsforhandling, og ikke ngdvendigvis for a fa
tilbakemeldinger for utviklingshensyn og gkt lering. I kombinasjon med holdningen til
People@Equinor, er det variasjon pad hvordan lederne implementerer og bruker dette. Det kan
diskuteres om lederens holdning til dette systemet pavirker hvordan de ansatte benytter seg av
det. Lignende problemstillinger blir tatt opp i forbindelse med debrifing og mer strukturert
erfaringsdeling. De ansatte beskriver at de er klar over at de skal debriefe og dele erfaringer
formelt, men at det er ikke er systematisert. Intensjonen ser ikke ut til & veere implementert i
praksis, da det ikke er formalisert. Enkelte ansatte beskriver gjennom resultatene at de skriver
rapporter etter gjennomfarte prosjekter, men her henviser flertallet til at de skulle gnske det var

mer strukturert, samt at det ble satt av tid til & loggfere erfaringer.

Videre fremkommer det av Equinor sine verdier (Equinor-boken, 2018) at selskapet gnsker

samhandling og apenhet pa arbeidsplassen. Denne intensjonen er klar og man ser fra

77



intervjuene at dette er blitt implementert i trad med intensjonen. Intervjuobjektene beskriver en
arbeidsplass hvor man kan stille spgrsmal, dele erfaringer og veere apen til nye forslag. En

kultur flere sier de er stolt av.

Det fremkommer av resultatene en stor variasjon i hvordan den formelle artikuleringen av
kunnskap foregar internt i resultatomradene, og praksis samsvarer dermed ikke med
intensjonen som er satt. Gjeldende for den uformelle artikuleringen av kunnskap, passer

intensjonene godt hos bade D&W og PSR.

6.2.4 Kodifisering

Som nevnt tidligere, fremkommer det fa klare intensjoner relatert til de kodifiserte verktayene
Equinor tilbyr. Det fremkommer at man skal benytte seg av dem, men ikke i hvilken grad eller
pa hvilken mate. Intervjuobjektene forklarer at det er liten grad av opplering i hvordan man
skal benytte verktgyene og at dette er noe man lerer fra en eventuell mentor eller kollega,
videre da gjennom “pé-jobben”-leering. Det er derfor ikke hensiktsmessig & sammenligne

intensjon mot praksis pa dette omradet.

Ingen klare intensjoner angaende bruken av kodifiseringsarenaer. Man kan naturligvis anta at
de skal benyttes, men det er uklart i hvilken grad. Her er det vanskelig a konkludere om

intensjon og praksis samsvarer. Dette gjelder for bade D&W og PSR.

Totalt sett kan det konkluderes med at det er mangel pa klare rutiner vedrgrende gjennomfaring
og rapportering av de enkelte arenaene for lering. Da det ikke eksisterer flere konkrete
malsettinger og krav, utover de som allerede er nevnt, kan dette ha en pavirkning pa de ansatte
sin gjennomfaring og bruk av de ulike leeringsmekanismene. Dette kan igjen fare til at leering
ikke finner sted, som illustrert i kapittel 5 av de ulike intervjuobjektene. Da funn eksempelvis
viser at rapporter etter prosjekter kun blir laget og gjennomgatt dersom man ma eller har en
leder som har en tydelig forventning til de ansatte for dette, kan dette illustrere at mangel pa
rutiner gjer gjennomfaring av de ulike arenaene svart personavhengig, og falgelig vil det ikke
veere god nok kunnskapsledelse og gjennomfgring innad i bedriften. Det kan veere flere
potensielle grunner til at praksis viker bort fra intensjon. Eksempelvis kan dette skyldes darlig
kommunikasjon nedover i hierarkiet, hvor lederne ikke klarer & effektivt kommunisere
intensjonen til de ansatte. Dette kan fare til at de ansatte ikke er klar over at praksis ikke

stemmer overens med intensjonen fra ledelsen. Videre kan man diskutere om intensjon ikke
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anses som beste praksis eller mulig blant de ansatte og at dette er grunnen til at de ansatte ikke
driver kompetanseutvikling i trad med intensjonen gitt fra PL. Eksempelvis kan man se beviser
som stetter opp under dette nar respondentene forklarer at det ikke er tid til & drive

kompetanseutvikling grunnet de store arbeidsmengdene.

6.3 Sammenhengen mellom allokering av personell og kompetanseutvikling

Et serlig interessant funn ble ogsa oppdaget av studiet sine resultater, herunder ssmmenhengen
mellom allokering av personell og kompetanseutvikling. Dette delkapittelet vil dermed

undersgke og analysere funnet tilknyttet denne assosiasjonen.

Gjeldende for D&W tenderer allokeringen av personell a veere pavirket av bade et resultat av
arbeidsoppgaver som skal gjennomfares, og av et siktepunkt med gnske om a utvikle de ansatte.
| lgpet av eksempelvis to ar er det mange ansatte som er i nye posisjoner i arbeidet, og samtidig
som eksistensen av korttidskontrakter er med pa a skape en naturlig utskifting av personell; kan
det argumenteres for at dette totalt sett skaper rotasjon i arbeidsoppgaver samt gkning i
kompetanse blant medarbeiderne i D&W. 1 tillegg indikerer resultatene at det eksisterer en
felles oppfatning om hvordan en karriere i dette resultatomradet ser ut. Videre vil altsa hvilken
jobb de ansatte har fra “a-8” og allokering pavirke kompetanseutvikling, og dette gjennom
akkumulering av erfaring, og da spesielt gjennom jobbrotasjon. Ved hgy frekvens i bruk av
jobbrotasjon, slik D&W per i dag praktiserer det, vil dette tilrettelegge for at flere ansatte far
andre og litt annerledes nye erfaringer sammenlignet med ansatte som eksponeres for lavere

frekvens av jobbrotasjon, slik PSR per i dag praktiserer det.

Det som er spesielt interessevekkende vedrgrende dette funnet, er at selve sammenhengen
mellom allokering av personell og kompetanseutvikling er sterkt underkommunisert i
eksisterende litteratur. Forskning har altsa ikke tatt ordentlig grep pa denne tematikken enda,
og det kan argumenteres for at dette derfor utgjer et viktig funn. Til tross for lite tidligere
forskning, kan likevel resultatene vare pavise at det faktisk eksisterer, til en viss grad, en
sammenheng mellom disse to komponentene. Resultatene av studien utpeker spesielt det a fa
folk pa rett plass, korttidskontrakter som farer til utskiftninger uavhengig av oppgaven,
intensjon som er satt med gnske om kompetanseutvikling samt innfgring av karrieresenter, der
man ogsa har innarbeidet et fast karrierelgp, blant annet med eksempelvis offshore-opphold

inkludert, som viktige padrivere. Det kan ogsa papekes at medarbeidersamtalen, og spesielt
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utviklingsplanen som gjennomgas her, ogsa er med pa a pavirke og tilrettelegge for strukturell
planlagt intensjon og gjennomfaring av rotasjon, og dermed vil allokering av personell veere et
virkemiddel i denne sammenhengen. Det & besitte en fleksibel arbeidsstyrke, vil gjgre at man
kan allokere etter prioriterte oppgaver og dermed fa en frekvent utskiftning av posisjoner.
Denne utbyttingen av ansatte vil da bidra til erfaringsakkumulering, da de ansatte blir eksponert
for nye og ulike oppgaver i stgrre grad. Bakenforliggende allokeringsmotiv vedrgrende
beslutninger om allokering vil ogsa vaere en potensiell padriver her. De nevnte momentene drar
totalt sett alt i samme retning, der man som en konsekvens av dette far mange skiftende
posisjoner samt skaper dermed nye erfaringer blant de ansatte. Dette vil videre skape en
naturlig gkt leering og utvikling av kompetanse blant de ansatte. Alle disse momentene gjar seg
gjeldende for resultatomradet D&W, og fremkommer ikke i det hele tatt eller svaert liten grad
hos PSR. | PSR er det dermed litt annerledes, mye preget av at de ansatte i dette resultatomradet
har det arbeidsmessig forskjellig, og er gjerne ikke innom samme arbeidsomrader som D&W.
Eksempelvis er det ikke aktuelt med offshore-opphold i PSR, og dermed kan dette bidra til et

annet karriereforlgp enn ansatte hos D&W.

Disse ulike momentene som er introdusert i dette delkapittelet er innslag som kan ansees a
naturlig pavirke allokeringen av personell, som videre vil kunne papeke en viss sammenheng
med kompetanseutvikling. Ettersom denne sammenhengen ikke er blitt belyst i stor grad i
tidligere forskning eller eksisterer i eksempelvis HR-bgker, kan det dermed argumenteres for
a vaere et noksa nytt fagfelt og er dermed et ekstra interessant og nyttig funn - da det faktisk er

slik det praktiseres i den virkelige arbeidshverdagen.
Folgende illustreres en figur for oppsummering av sammenhengen mellom allokering av

personell og kompetanseutvikling, der bade motiv og og konsekvenser av slik allokering vil

kunne pavirke og ha en sammenheng med kompetanseutvikling:
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Figur 6: Sammenhengen mellom allokering av personell og kompetanseutvikling

Modellen bestéar av tre komponenter, deriblant “motiv bak allokering” og “konsekvenser av
allokering”. Hver komponent vil inkludere underliggende kategorier, som bade er hentet fra
det teoretiske rammeverket samt basert pa funn fra resultatene til studiet. De ulike motivene
bak allokering vil kunne pavirke selve allokeringen av personell, som videre vil kunne utlgse
konsekvenser; gjerne i viger av kompetanseutvikling. Dette er en “input”-“output” modell, der
det illustreres hvordan ulike komponenter og underliggende kategorier for & fremme

sammenhengen mellom allokering av personell og kompetanseutvikling.

6.4 Implikasjoner for Equinor

Det fremkommer fra intervjuene ulike utfordringer og potensielle lgsninger. | dette
delkapittelet diskuteres mulige implikasjoner som papekes av funnene i kapittel 5. Disse gjar
seg spesielt gjeldende for Equinor, herunder D&W og PSR. De ulike forslagene kan ikke
direkte tilknyttes en bestemt kategori for kompetanseutvikling i var studie, men kan likevel
veere verdifulle for videreutvikling. Eksempelvis kan det frembringe et grunnlag for etablering

og dannelse av ulike strategier gjeldende for kompetanseutviklingstiltak.

6.4.1 Incentivsystem for kompetanseutvikling

Et forslag for gkt fokus pa lzering er a innfare et incentivsystem for kompetanseutvikling. Det
fremkommer at Equinor til nd ikke har forankret kompetanseutviklingskrav opp mot

incentivsystemene sine, noe som da gjelder bade for D&W og PSR. Likevel har noe av dette
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ifelge resultatene tidligere blitt diskutert i konsernet, men aldri blitt iverksatt. Det & koble
kompetanse som lar seg dokumentere opp mot en lgnnsstige eller mulighet for forfremmelse,
kan trolig fungere som ytre motivasjon pa de ansatte slik at man mer aktivt kan drive frem
formell kompetanseutvikling. Da det er begrenset hvor mye av kompetanseutvikling som er
synlig og som kan males, bgr dette kunne pavises pa en slik mate det ikke blir en for tids- og
ressurskrevende prosess. Ved a knytte kompetanseutvikling opp mot Ignnsstigen, kan dette
muligens fungere som et incentiv for de ansatte til & “tenke utenfor boksen” - 0og kanskje fare
til at de gjennomfarer kurs som tidligere ikke ble ansett som interessante. Eksempelvis nevner
flere av respondentene at eksisterende kurstilbud til en viss grad ikke er spesialisert nok.
Incentivsystemet vil muligens da gi de ansatte et gnske om & prgve andre kurs de normalt sett
ikke ville oppsgkt, og dermed automatisk fa en begeistring av en bredere kursportefalje dersom
dette fales givende. Et eksempel pa en incentivordning kan veere for People@Equinor
verktgyet, der man potensielt kan gke graden av kontinuerlig tilbakemelding dersom dette

fastsettes i starre grad til incentiver.

6.4.2 Kortere og mer agile leeringsgyeblikk

Et annet forslag er a fornye maten man presenterer laeringsgyeblikk til & bedre passe inn i en
travel hverdag. Flere av respondentene beskriver en arbeidshverdag med hgyt aktivitetsniva og
bruker dette som argument for hvorfor kompetanseutvikling blir tilsidesatt. En potensiell
Igsning for dette er om Equinor tilrettelegger for a skape kortere og mer agile leeringsayeblikk.
Eksempelvis kan innfgring av forskjellige sakalte TED-talks, podcaster og videosnutter
gjennomfares. Dette vil muligens kunne tilrettelegge for at de ansatte benytter korte, men
leererike, minutter av arbeidshverdagen pa aktuell lering. Dette kan trolig fungere som en
effektiv og kompetanseutviklende mate & fa oversikt over nye temaer og faglige diskusjoner
pa. Likevel vil ikke dette fungere som en direkte erstatning vedrgrende de sterre og mer
konsentrerte kompetanselgftene, men vil trolig kunne tjenestegjere som et supplement til
eksisterende kompetanseutviklingstiltak. Slike sékalte “korte laeringseyeblikk” kan ogsa
benyttes for & gjere noe av kunnskapen som eksisterer internt i bedriften lettere og enklere
tilgjengelig. Dette forutsetter likevel at de ansatte utforsker og etterstreber denne typen leering,

eksempelvis dersom de har en ekstra halvtime tilgjengelig mellom mgter.

6.4.3 For hyppige lederbytter

Til slutt gnsker vi a fremheve en utfordring nar det gjelder mangel pa strukturell og formell

kompetanseutvikling. Det konstateres at frekvensen for lederbytter muligens er for hyppig.
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Dersom man gnsker a bygge en avdeling med kultur for kompetanseutvikling over tid, vil det
trolig lanne seg & ha en sterre grad av kontinuitet pa ledersiden. Det trekkes frem at ved
lederbytter kan man “miste den rede traden”; der langsiktigheten i hvordan avdelingene
utvikles kan gdelegges og at kompetanselgftet over tid kan bli skadet. En potensiell lgsning her
vil eventuelt veere a gjere ledelsen klar pa at de noksa stabilt ma falge en konkret grunntanke
og et handlingsforlgp. Videre er det til en viss grad ngdvendig a ha et sluttmal som fokuserer
pa bade utvikling av kompetanse og lederutvikling. Dette bgr utarbeides og gjennomfares i
enda starre grad enn det tilrettelegges for i dag, spesielt ved hjelp av eksisterende arenaer og

lederstigen.

6.5 Betraktning av mulige pavirkningsfaktorer

| var studie har Zollo og Winter (2002) samt Prencipe og Tell (2001) sine laringsarenaer blitt
benyttet, som skal hjelpe forskerne med a svare pa hvordan en kompleks organisasjon utvikler
kompetanse. Dette har veert hovedvekten i utredningen. Videre ble det i kapittel 2 introdusert
andre vesentlige faktorer, slik som struktur, kultur, motivasjon og ledelse som kan ha en
pavirkning pa organisatorisk lzering. Disse faktorene ble i kapittel 2 introdusert som viktige
komponenter for organisatorisk leering og utvikling av kompetanse, og er falgelig struktur,
kultur, motivasjon og ledelse. Disse pavirkningsfaktorene vil dermed bli gjennomgatt og

analysert, men utgjar likevel ikke hovedfokuset i var studie.

Innledningsvis i undersgkelsen ble det forsket pa hvorvidt respondentene synes det er viktig
med lering og kompetanseutvikling, for a gi en indikasjon pa hvilke holdninger de har til dette.
Det eksisterer en overvekt av enighet blant intervjuobjektene om at utvikling av kompetanse
ansees som essensielt i arbeidshverdagen, bade nar det gjelder for den ansatte; for a sikre egen
karriere og utvikling, men ogsa for bedriften som helhet. Dette gjelder bade for D&W og PSR.

Vedrgrende bruken av de forskjellige arenaene for leering, er det store forskjeller i anvendelse
av disse. Dette gjelder ogsa for begge resultatomradene. Der det fremkommer av en respondent
at en leeringsarena brukes i sterre grad, nevner en annen informant at den brukes i mindre grad.
Eksempelvis nevnes det av en ansatt pa hgyere niva at det utarbeides erfaringsrapporter jevnlig
og systematisk etter hvert prosjekt, mens en annen informant pa lavere niva mener at det ikke
er en selvfglge at dette strukturert utarbeides. Dette kan ha noe med strukturen i organisasjonen,

og at de klare malene som er satt hgyere oppe i rangeringen ngdvendigvis ikke speiles nedover
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i bedriften. Dette gjer seg ogsa gjeldende for noen av de andre arenaene. Videre kan
variasjonsbruken av arenaene veere pavirket av arbeidsoppgavene og selve strukturen til
resultatomradene. 1 og med D&W er preget av standardiserte arbeidsoppgaver med formelle
krav, er dette kanskje i sterre grad med pd & prege gjennomfaringen av
kompetanseutviklingstiltak. Det er ikke ngdvendigvis en bakenforliggende intensjon om a leere
gjennom eksempelvis et kurs, men at dette utgjer et krav til jobbutfagrelsen og falgelig dermed

gjennomfares.

Generelt i begge resultatomradene er det hgyt fokus pa a dele kunnskap, og det eksisterer totalt
sett et gnske blant respondentene om godt samarbeid og sosialisering samt deling av erfaring.
Informantene papeker ogsa viktigheten ved sosiale nettverk, der man vet hvem man skal
kontakte, og dermed kan dra fordeler av dette. Det & samhandle og vere i kontakt med
medarbeidere og ledere utgjer en viktig del av arbeidshverdagen til ansatte i bade D&W og
PSR, og tilrettelegger for en leeringskultur som er fordelaktig i gnsket om utvikling av
kompetanse. Videre skaper dette en tendens til at man kanskje heller har lettere for & kontakte
en annen medarbeider enn a lete seg frem i formelle og implementerte databaser. Ansatte
utnytter altsa sine nettverk og relasjoner i stgrre grad. Dette utgjer ogsa kanskje i stor del en
mer betydelig arbeidsmetode for deling av kunnskap blant intervjuobjektene, der sosiale
nettverk utgjer en viktig arena for a fa dette til. Informantene papeker videre at diskusjonen
med medarbeidere ofte skjer i uformelle settinger og omgivelser, og at denne kunnskapen som
deles og opparbeides her er utenfor ikke samles pa en formell arena. Dette hindrer til en viss
grad at ikke alle kan ta del i denne leringen. Eksempler pa slike uformelle samtaler er snakking
ved kaffemaskinen, diverse telefonsamtaler og lignende. Som nevnt i kapittel 2 kan ogsa
kursing i tillegg bidra til at man kan treffe likesinnede og ha uformelle samtaler der,
eksempelvis gjennom “kaffepausen”. Gjennom denne muligheten vil man mest sannsynlig fa
gkt lering. Dette kan ogsa bidra positivt pa kulturen for lering innad i selskapet.
Intervjuobjektene papeker at det oppstar mye viktig leering og kunnskap gjennom slike

diskusjoner, og sosialisering betraktes dermed som relevant.

Den varierende graden av initiativtaking blant intervjuobjektene for gjennomfaring av ulike
leeringsaktiviteter kan ogsa vere preget av motivasjon. Dette blant annet fordi det eksisterer
individuelle forskjeller blant respondentene vedrgrende til hvilken grad de er motivert til
kompetanseheving. Totalt sett eksisterer det en mer motivert gjeng av respondenter, men det

fremkommer ogsa av flere av respondentene at de kun gjennomfarer ulike leringsaktiviteter
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pa grunn av obligatoriske ngdvendigheter. Dette gjer seg spesielt gjeldende for D&W, men

forekommer ogsa hos PSR.

| store trekk finner man av resultatene en generell oppfatning om at det til en viss grad er viktig
med god ledelse. Dette gjer seg gjeldende i bade D&W og PSR. Likevel eksisterer det varierte
meninger angaende om det er opp til leder eller den enkelte medarbeider a ta initiativ til leering
og kompetanseheving. Resultatene papeker at det a tilrettelegge og motivere til gjennomfaring
av kompetanseutviklingstiltak for de ansatte, er en viktig del av ledelse. Samtidig understrekes
det ogsa av resultatene at det er medarbeiderne selv som har det overordnede ansvaret for egen
leering og utvikling. Ledelse er altsa en viktig pavirkningsfaktor, men det er ikke den som alene

styrer denne leeringsprosessen.

Helhetlig sett impliserer resultatene at bade standardiserte arbeidsoppgaver og formelle krav,
betydningen av eksisterende sosiale og uformelle nettverk, i tillegg til en viss grad god ledelse,
er faktorer som potensielt vil kunne ha en pavirkningskraft pa de ansatte og villigheten til &
uteve og gjennomfgre kompetansehevende tiltak. Det vil likevel veere opp til bedriften &
vurdere hvor stor pavirkning disse faktorene kan ha pa den enkelte ansatte, og organisasjonen
som helhet. | kapittel 2 ble Filstad (2010) sin forskning introdusert, der det gjeres oppmerksomt
at eksempelvis holdninger, kultur og motivasjon er en del av leeringsbildet. Da de ovennevnte
faktorene kan plasseres i disse komponentene kan vare resultater til en viss grad stette utsagnet,
da alle disse faktorene svarer til & vaere av betydning for informantene sin laering og utvikling

av kompetanse.
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7.0 Kapittel 7: Diskusjon og implikasjoner

| dette avsluttende kapittelet fremmes det en diskusjon og konklusjon av vare hovedfunn.
Fremhevelse av bade teoretiske og praktiske implikasjoner vil ogsa inkluderes. Til slutt favner
forskerne begrensninger til studien, med hensyn pa generalisering av funnene samt forslag til
videre forskning.

7.1 Hovedfunn og sentrale diskusjoner

Denne utredningen har hatt som ambisjon a svare pa et konkret forskningsspgrsmal som ble
introdusert tidlig i oppgaven, felgelig “Hvilke arenaer, intensjoner og erfaring innenfor leering
og kompetanseutvikling eksisterer i to resultatomrader innad i samme bedrift med ulik

organisasjonsstruktur og kultur? .

Da lering og kompetanseutvikling er et bredt fagomrade, gnsket vi a begrense dette ved a
fokusere pa arenaer som potensielt skal bidra til kompetanseheving. | farste rekke undersakte
man hvilke arenaer Equinor bruker for gkt leering og utvikling av kunnskap hos sine ansatte,
pa tvers av to ulike resultatomrader. De fire arenaene som vi mente var av verdi for var studie
og som videre ble betraktet, basert pa tidligere forskning og kontekst, var kursing og nettbasert
leering, akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap og kodifisering. Ved a fremstille
en slik avgrensing og tematisering, var hensikten a skape et fokusomrade som lettere kunne
presentere  forskningsspersmalets betydeligste omrader. Videre da disse konkrete
forhandsdefinerte arenaene kartlegger og undersgker bade formell og uformell lzring pa et
organisatorisk niva, samt dekker et bredt spekter av komponenter tilknyttet
kompetanseutvikling, ble dermed dette et naturlig utgangspunkt. | kapittel 6 ble de mest

prinsipielle funnene diskutert.

Studien finner at disse leeringsprosessene som er blitt forsket pa og omtalt av Zollo og Winter
(2002) samt Prencipe og Tell (2001), praktiseres i ulike former og i varierende grad i Equinor,
og pa tvers av de to ulike resultatomradene. Hovedvekten for viktigste arena for
kompetanseutvikling bade hos D&W og PSR forekommer i form av akkumulering av erfaring,
der man har tyngde pa a leere gjennom jobben man gjer. Studiet viser ogsa at det i starre grad
ogsa benyttes artikulering av kunnskap, der man deler erfaringer, samhandler og sosialiserer

for & gke leering og skape kompetanseutvikling. Det som i tillegg markerer seg spesielt ut her,
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er betydningen av det sosiale nettverket, der det eksisterer utbredt praksis i form av a kontakte

medarbeidere for a lzere pa denne maten.

Videre bestrebet forskerne a eksplorere potensielle forskjeller med fokus pa intensjoner og
erfaringer tilknyttet de forhandsdefinerte arenaene, gjennom en sammenligning av
resultatomradene D&W og PSR. Da D&W er mer preget av en generell gjennomfart struktur
med noe klarere oppfalgning og planlegging, praktiserer PSR derimot med en mer diffus og
generell arbeidsutfgrelse og metodikk. Det eksisterer videre viktige forskjeller mellom D&W
og PSR nér det gjelder arbeidsoppgaver, bruken av de ulike arenaene, og opparbeidet struktur,
karrierevei samt kultur. Helhetlig sett apnet dette opp for en interessant sammenligning. Det er
spesielt tre hovedfunn som gjer seg bemerkelsesverdige, og er mgnstre som til en viss grad gar

igjen i analysen av de forhandsdefinerte arenaene for leering og kompetanseutvikling:

1) Det forlgper et felles gnske i bade D&W og PSR om bedre struktur gjeldende for de
forhandsdefinerte lzeringsarenaene. Hovedsakelig kom det frem av resultatene et samlet gnske
blant flertallet av de ansatte, pa tvers av bade D&W og PSR om & fa en bedre struktur,
innordning og oversikt over de ulike arenaene som er implementert i selskapet. Dette er mye
basert pa noe manglende organisering og samlede systemer. Ved a derimot skape et slikt system
og oppslag vil dette trolig gjere det lettere for de ansatte a gjennomfare larings- og

kompetanseutviklingstiltak.

2) Det eksisterer forskjeller i intensjon versus praktisert gjeldende for bruken av jobbrotasjon
nar man sammenligner D&W og PSR. Fremtredende for forskjeller mellom D&W og PSR er
spesielt jobbrotasjon, underordnet akkumulering av erfaring. Det er fra TPD satt klare
intensjoner vedrgrende jobbrotasjon som gjer seg gjeldende hos begge resultatomradene.
D&W oppfyller denne intensjonen gjennom strukturert og planlagt gjennomfarelse i praksis,
mens PSR i en mindre grad klarer & samsvare intensjonen med praktisert jobbrotasjon. Da slik
jobbrotasjon betraktes som sveert laeringsgivende og utviklende for kompetanserelaterte formal

hos begge resultatomradene, utgjer dette et noksa stort forbedringspotensial.

3) Det tenderer til & vere en sammenheng mellom allokering av personell og
kompetanseutvikling. Et serlig interessevekkende funn av vare resultater papeker at det til en
viss grad er en sammenheng mellom allokering av personell og utvikling av kompetanse.

Spesielt bemerkelsesrike faktorer er her beslutninger, korttidskontrakter, innfering av

87



karrieresenter, medarbeidersamtaler og utviklingsplaner. Disse anses som viktige padrivere for
a pavirke og tilrettelegge for strukturell planlagt intensjon, samt for gjennomfaringen av
jobbrotasjon. Dermed vil allokering av personell vaere et virkemiddel i denne sammenhengen.
De nevnte momentene drar totalt sett alt i samme retning, der man som en konsekvens av de
ulike motivene for allokering, far mange skiftende posisjoner for samt skaper dermed nye
erfaringer hos de ansatte. Dette vil videre skape en naturlig gkt leering og utvikling av
kompetanse av medarbeiderne. Spesielt fremkommer dette i D&W, og i litt mindre grad i PSR.
Sammenhengen mellom allokering av personell og kompetanseutvikling er sterkt

underkommunisert i eksisterende litteratur, noe som gjar funnet ekstra interessant.

7.2 Teoretiske implikasjoner

Denne utredningen statter opp under eksisterende forskning for a belyse arenaer for lzring og
kompetanseutvikling. Vi identifiserer at kompetanseutvikling er varierende, bade i forhold til
hvordan det planlegges og hvordan det implementeres i praksis. Utredningen gir stette til
hvordan kompetanseutvikling og leering kan kategoriseres i ulike laeringsarenaer, slik Zollo og
Winter (2002) tidligere har argumentert for akkumulering av erfaring, artikulering av kunnskap
og kodifisering samt kursing og nettbasert laering viste seg & dekke kompetanseutvikling
grundig gjennom studien. Imidlertid fant vi ogsa at andre faktorer kan pavirke hvordan
kompetanseutviklingen blir praktisert. Sekundeaerfaktorer slik som organisasjonsstruktur,
ledelse, kultur og motivasjon ser ut til & ha en innvirkning pa implementeringen av

kompetanseutviklingstiltak.

Utredningen ser ogsa pa hvordan HR-aktiviteter kan virke inn pa kompetanseutvikling. Et av
de mest interessante funnene fra studien er den identifiserte sammenhengen mellom
kompetanseutvikling og allokering av personell, som ikke fremkommer i stor grad i tidligere
forskning. Man ser at kompetanseutvikling ikke bare ngdvendigvis er en effekt av rotasjon og
allokering, men at det ogsa kan vare et motiv for rotasjon og allokering. Studien etablerer seks
ulike motiver for allokering av personell; 1) akkumulering av erfaring, inkludert jobbrotasjon,
2) fleksibel bruk av personell, 3) midlertidige kontrakter, 4) karrieresenter, 5) artikulering av
kunnskap, herunder medarbeidersamtaler og utviklingsplaner samt 6) beslutninger vedrgrende
allokering. Videre ser man at ved & benytte allokering av personell, vil effekt av dette trolig
veere at man far skiftende posisjoner, men ogsa at de ansatte som roterer far ny erfaring og

dermed kompetanseutvikling. Ut ifra dette, viser det seg at allokering av personell generelt
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tenderer til & pavirke erfaringsakkumulering. Dermed for & videre ta hensyn til slik
akkumulering av erfaring, eksisterer det et bevisst motiv bak allokeringsbeslutninger. Slike
beslutninger gjennomfares ogsa med utgangspunkt i prioriterte oppgaver, der man gnsker “rett
person pé rett oppgave”. Falgelig vil en fleksibel arbeidsstyrke bidra til ekte skifter i posisjoner,

som skaper en effekt av gkt erfaringsakkumulering.

Videre identifiserer vi ogsa et behov for struktur i implementeringen og praktiseringen av
kompetanseutvikling hos Equinor, som strekker seg utover flere arenaer for leering og utvikling
av kompetanse. Herunder foreligger HR-aktiviteter som evaluering, medarbeidersamtaler og

ledelse.

7.3 Praktiske implikasjoner

Kompetanseutvikling star hgyt pa agendaen i neringslivet, og spesielt hos Equinor.
Kunnskapskapitalens gkende betydning stiller stadig nye krav til forbedring og videreutvikling
av bedriftens tiltak for kompetanseutvikling, og da spesielt gjeldende for medarbeidernes
kompetanse. Imidlertid kan det vere krevende a identifisere de korrekte arenaene for
kompetanseutvikling, samt & implementere strategier og tiltak pa en effektiv og intensjonell
mate. Utredelsen har dermed utforsket ulike arenaer og intensjoner Equinor anvender for lering
og kompetanseutvikling og hvordan disse utspiller seg i to ulike resultatomrader. Studien vil
kunne bidra til & gi Equinor en gkt forstaelse for hvilke arenaer for kompetanseutvikling som
eksisterer innad D&W og PSR, og hvilke arenaer som star sterkest og svakest hos
resultatomradene. Studien viser til at Equinor (henholdsvis D&W og PSR) har gode
holdninger, fungerende sosiale nettverk og en god kultur for uformell kompetanseutvikling.
Videre fremkommer det fra studien en variasjon i effektiviteten til de formelle arenaene for
kompetanseutvikling. Vi ser at de formelle arenaene for kompetanseutvikling presenteres som
mer tidkrevende og til en viss grad lite strukturerte. Ved a arbeide med 4 sette av tid til disse,
samt & utvikle mer struktur rundt de kan man muligens gkte og effektivisere total

kompetanseutvikling internt i konsernet.

Equinor, herunder TPD, kan tjene pa a ha gkt fokus og bevissthet rundt de ulike arenaene for
kompetanseutvikling som er blitt definert og undersgkt i lgpet av studien. Man ser spesielt
forbedringsmuligheter gjeldende for bruken av jobbrotasjon i PSR, da det per dags dato kanskje
ikke praktiseres helt optimalt. Herunder vil Equinor og TPD potensielt kunne dra nytte av a
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fokusere pa bevissthet rundt sammenhengen mellom allokering av personell og
kunnskapsutvikling, da kompetanseutviklingen bade fungerer som et motiv for rotasjon,
samtidig som en effekt av rotasjon. Denne bevisstgjgringen kan gjgre at man bedre utnytter

allokeringen, samt at man kan forbedre intensjonen bak hvordan man allokerer personell.

Videre kan man se pa hvordan tiltakene for kompetanseutvikling blir implementert hos
resultatomradene og hvilke sekundare faktorer som kan pavirke implementeringen. Funnene
fra studien viser til at intensjon og praksis til en viss grad ikke stemmer overens for flere av
aktivitetene som omhandler kompetanseutvikling. Dette kan vere grunnet sekundeere
pavirkningsfaktorer som struktur, kultur, motivasjon og ledelse, der budskapet fra PL eller
konsernet muligens ikke blir godt nok uttrykt eller kommer tydelig nok frem, slik man gjerne
gnsker. Det vil dermed vere viktig a tilstrekkelig felge opp under tiltakene og sette klarere
rammeverk, slik at bade lederne og de ansatte oppfatter og forstdr intensjonene korrekt.
Falgelig kan det veere interessant for Equinor og TPD & undersgke hvordan intensjonene blir
mottatt pa ulike hierarkiske niva, da man smatt kunne se fra datainnsamlingen at intensjonene
sto sterkere hgyere oppe i hierarkiet enn lengre nede. Et potensielt forbedringspotensial kan bli
identifisert dersom man finner at intensjonene ikke nar dypt nok i organisasjonen ved videre

undersgkelse.

Avslutningsvis fremkommer det ogsa konkretiserte forslag til forbedring og endring i lgpet av
studien. Disse forslagene kan hovedsak deles inn i tre punkter: 1) incentivsystem for
kompetanseutvikling, 2) hyppigere leeringsgyeblikk og 3) mindre grad av lederbytter. Equinor,
inklusiv D&W og PSR, vil kunne ta med seg disse forslagene ved fremtidig utvikling av tiltak

som omhandler leering og utvikling av kompetanse.

7.4 Begrensninger til studien

I omfanget av denne fremstillingen eksisterer det begrensninger, spesielt i diskusjonen rundt
overfgrbarhet til andre lignende kontekster. Pa grunn av avgrenset tidshorisont og ressurser
som var tilgjengelige i arbeidet, har vi et begrenset utvalg pa 14 linjeledere, inklusiv to
ngkkelinformanter. Likevel anser vi dette utvalget som representativt, da representantene
gjennom sin delaktighet i arbeidet og sin tilknytning til sin spesifikke avdeling er av relevans
for var forskning. Denne studien kan veere av verdi for lignende kontekster, som inkluderer

andre bransjer og bedrifter. Dersom vi hadde inkludert flere ledere og andre medarbeidere i
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andre komplekse organisasjoner, kunne dette vert aktuelt i & belyse ytterligere perspektiver for
a fa et resultat som hadde veert bade mer helhetlig og palitelig. Dette kan lgses eksempelvis ved
a gjennomfare en flercasestudie, da man med dette vil kunne inkludere sterre bredde og

variasjon blant tilhengerne.

Ettersom de undersgkte resultatomradene er spesielt preget av forskjeller i struktur, kultur,
arbeidsoppgaver, og omfang, vil dette ogsa utgjere et viktig grunnlag for begrensning av
studien. Da studien som nevnt har en begrensning pa a kun studere to ulike case i samme
bedrift, vil det kunne veere vanskelig & generalisere resultatene som er funnet, og dette utgjer
en begrensning med tanke pa datagrunnlaget og de metodiske valgene. Det vil dermed vare

behov for videre forskning vedrgrende tematikken i andre lignende bedrifter.

7.5 Forslag til videre forskning

Utredningen kan benyttes som en betraktning for videre forskning, og dette langs diverse
dimensjoner. For ytterligere forskning vil det vare interessant a videre undersgke hvordan
arenaer for lering og utvikling av kompetanse implementeres og gjennomferes i andre
resultatomrader i Equinor. Dette blant annet pa grunn av den nevnte begrensningen av de to
undersgkte resultatomradene. Videre vil studier i andre sammenlignbare enheter i andre
organisasjoner ogsa kunne gjennomfares. Ytterligere studier omkring denne tematikken kan
veere behjelpelig i a undersgke hvorvidt disse funnene som fremstilles i studien kun er
gjeldende for de aktuelle resultatomradene vi har studert, eller om det kan overfgres til andre
miljeer og kontekster. Ved a undersgke om de samme arenaene eksisterer eller om de er videre
utarbeidet eller har andre arenaer implementert, bade uformelle og formelle, vil dette kunne
berike var utredning. Dette kan altsa praktisere som en videre bidragsyter i & forsta hvilke
arenaer som er de optimale, og for a fa videre inspirasjon og muligens innovasjon. Hvilke

arenaer er best egnet for kompetanseutvikling?

Det vil veare av betydning & gjennomfare studier som falger opp de mest markante funnene i
denne studien. Eksempelvis kan man undersgke hvordan fag og prosjekt forankres sammen, og
se pa hvilken innvirkning denne konteksten har pa utvikling av kompetanse. Videre vil man
kunne eksplorere hvordan og i hvilken grad verktay, mgtearenaer og prosesser implementeres

0g gjennomfares i tilsvarende bedrifter.
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Videre forskning kan ogsa betrakte ulike kontekster der man ser pa hvilke elementer som
pavirker beslutningsprosesser om allokering av menneskelige ressurser, for a undersgke om
kompetanseutvikling videre utgjer en betydelig faktor her. Gjeldende for samspillet mellom
allokering av personell og utvikling av kompetanse, kan det veere av interesse a undersgke hva
som faktisk pavirker denne sammenhengen og de ulike komponentene som inkluderes her.
Videre kan man ogsa fordype seg i hvilke motsetninger eller avveininger som faktisk eksisterer
og potensielt oppstar mellom allokering og kompetanseutvikling. Da det fremdeles finnes lite
tidligere forskning pa denne sammenhengen, vil videre studier pa denne tematikken kunne

berike forskningsomradet i stgrre grad.

Ytterligere kan det vaere av stor interesse & komplettere denne studien med kvantitative data,
gjerne i form av sperreundersgkelser, der man inkluderer ansatte pa lavere niva i
organisasjonen sitt syn pa kompetanseutviklingen. Med dette tilrettelegger man for dypere
innsikt i vare sentrale funn, og spesielt i og med det er nettopp disse ansatte som utfgrer de

kompetanseutviklende aktivitetene og tar valg for egen laering.

Et annet viktig argument for en slik studie, er muligheten man har til & undersgke og forske
videre pa om det eksisterer forskjeller pa med en slik hierarkisk niva. Ut ifra vare funn kan man
se indikasjoner pa at dette faktisk gjer seg gjeldende, men da dette i mindre grad ble fokusert
pa studien, har man ikke gode nok bevis pa dette. Tendensen man uansett kan observere og
videre utforske, er at HR-avdelingen som sitter hgyere opp i hierarkisk niva er mer klar over
intensjonene som er satt pa vegne av bedriften, enn de som arbeider lavere i hierarkiet.
Intensjonene tenderer a bli mer diffuse jo lengre ned man kommer i niva og struktur. Dette kan

veere et moment som kan brukes som et potensielt utgangspunkt for ytterligere studier.
| dette arbeidet er det flere ulike metoder og forskningsdesign for innsamling av data som gjar

seg aktuelle. Totalt vil fglgende arbeid trolig bidra til gkt leering og kompetanseutvikling, noe

som er helt essensielt for dagens arbeidsliv og driftende organisasjoner.
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9.0 Vedlegg

9.1 Vedlegg 1: Intervjuguide - ngkkelinformant

Folgende dokument er et eksempel pa en intervjuguide som vi benyttet nar vi skulle intervju
respondentene i bedriften.

Innledningsvis

Takke informanten for oppmate

Introdusere oss selv, veileder og FOCUS-programmet

Introdusere masteroppgaven, tema og problemstilling, samt hensikten med
undersgkelsen

Bekrefte konfidensialitet og anonymitet

Bekrefte godkjennelse for lydopptak

Bekrefte sletting av lydopptak etter transkribering

Bekrefte frivillig deltakelse

Bekrefte avsatt tid (1 time)

Utlevere skjema for samtykkeerklearing og be intervjuobjektet om signatur for
samtykke

Introduksjon

1.
2.
3.

Hva er din naveerende stilling i Equinor?
Kan du gi en kort beskrivelse av hva du arbeider med?
Hvor lenge har du jobbet i Equinor?

a. Hvor lenge har du vert i navaerende stilling?

Tema 1: Organisasjonsstruktur

1.
2.
3.
4.

5.

Kan du forklare oss strukturen av Equinor som helhet, og hvordan ditt
resultatomrade er strukturert?

Vet du hvorfor Equinor har valgt en slik struktur?

Hvordan fungerer samhandlingen pa tvers av enhetene?

Kan du forklare hvordan ansvar, fordeling og beslutningsmyndighet er fordelt i
konsernet?

Hvordan pavirker strukturen tilrettelegging for leering og kompetanse?

Tema 2: Kompetanse og kompetanseutvikling

Kompetanse er “et sett med egenskaper”, og det kan sees pda som ferdigheter og atferd som
organisasjoner forventer av ansatte nar de utfgrer arbeid. Kompetanseutvikling er da
videreutviklingen av dette.

1.
2.

Hvordan tilrettelegges det for kompetanseutvikling i ditt resultatomrade?
Hvordan praktiseres kompetanseutviklingen i ditt resultatomrade?
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3. Huvilke krav stiller dere til ansatte vedrgrende kompetanseutvikling?

Tema 3: Kursing og nettbasert leering
1. Er det generelt mye bruk av kurs?
a. Er det mest fokus pa fysiske eller nettbaserte kurs?
2. Hvor mye tid har du til radighet til & gjennomfare slike kurs?
3. Hvordan er tilbudet/omfanget (antall, lengde, bredde, ol.) av tilgjengelig kurs?

Tema 4: Akkumulering av erfaring
Akkumulering av erfaring gar ut pa a direkte gjere eller bruke leerdom man allerede har
opparbeidet.

“Pa-jobben”-leering
Opparbeides ved a konkret gjare et arbeid eller en oppgave i arbeidshverdagen.
1. Er dette noe dere anser som viktig?
a. Forventes det av ansatte individuelt selv tar initiativ til dette?

Jobbrotasjon
Muligheten til & re-allokere/rotere for & gke erfaring.
1. Er det mye bruk av jobbrotasjon?
a. Oppfordres det til at ansatte roterer?
b. Hvordan tilrettelegges det for jobbrotasjon?
2. Hva synes du er fordelen med & kunne “rotere”?
a. Hva liker du minst med en slik lgsning?
3. Allokering av personell mellom L3 enheter?
a. Hvor viktig er motiv knyttet til:
i.  God ressursstyring
ii.  Utvikle den ansatte sin kompetanse

Tema 5: Artikulering av kunnskap
Artikulering av kunnskap gar ut pa kommunikasjon mellom ansatte og eksterne, gjennom a
diskutere og konfrontere samt reflektere og tenke. Deles i formell og uformell: der eksempel
pa formell er debriefing og prestasjonstilbakemeldinger og uformell er spontan deling av
erfaring.

1. Har dere klare formelle erfaringsdelingsmgter og arenaer?

2. Er det mye bruk av medarbeidersamtaler og lignende?

3. Oppfordres det til uformell artikulering?

4. Har dere organiserte fagnettverk?
Tema 6: Formalisering
Formalisering gar ut pa noe som har en klar struktur og form, slik som formelle prosedyrer,
jobbeskrivelser og -spesifiseringer, samt organisasjonskart og/eller manualer.

1. Benyttes intranett, og anses dette som viktig?

2. Benyttes interne databaser og tool box, og anses dette som viktig?

102



3. Nar gjelder jobbeskrivelser, prosedyrer og manualer, benyttes dette og anses
dette som viktig?
a. Ut ifra ditt synspunkt, er det rom for & tenke “utenfor boksen” (altsé utenfor
disse fremgangsmatene og ritualene)

Refleksjon og oppsummering

1. Eksisterer det noen andre former som vi ikke har gatt igjennom, som du mener
bidrar til utvikling av kompetanse og utvikling i organisasjonen?

2. Hvordan kan du, L3 og L4 ledere pavirke disse og andre arenaer for
kompetanseutvikling?

3. Hvordan vurderer du det systemet dere har i dag med hensyn til
kompetanseutvikling?

a. Utviklingstrekk og fokus fremover?
4. Hva kan andre enheter lere av D&W?

Ytterligere kommentarer
1. Er det noe du gnsker a legge til?
2. Har du noen ytterligere kommentarer eller spgrsmal?

Avslutningsvis
- Takke for intervjuet
- Pase og sgrge for at samtykkeerklaringen er signert
- Paminne respondenten om mulighet til & korrigere eller fjerne svar(ene) hvis dette er
gnskelig
- Bekrefte forskerne sin kontaktinformasjon for videre kommunikasjon
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9.2 Vedlegg 2: Intervjuguide - linjeleder

Foelgende dokument er et eksempel pa en intervjuguide som vi benyttet nar vi skulle intervju
respondentene i bedriften.

Innledningsvis

- Takke informanten for oppmate

- Introdusere oss selv, veileder og FOCUS-programmet

- Introdusere masteroppgaven, tema og problemstilling, samt hensikten med
undersgkelsen

- Bekrefte konfidensialitet og anonymitet

- Bekrefte godkjennelse for lydopptak

- Bekrefte sletting av lydopptak etter transkribering

- Bekrefte frivillig deltakelse

- Bekrefte avsatt tid (1 time)

- Utlevere skjema for samtykkeerklearing og be intervjuobjektet om signatur for
samtykke

- Informer om at vi kun gnsker informasjon tilknyttet spesifikk avdeling (dvs. PSR og
D&W)

Introduksjon
1. Hvaer din navaerende stilling i Equinor?
2. Kan du gi en kort beskrivelse av hva du arbeider med?
3. Hvor lenge har du jobbet i EQuinor?
a. Hvor lenge har du veert i navearende stilling?

Tema 1: Organisasjonsstruktur
1. Hvordan arbeider dere i din avdeling?
a. Er det mye samhandling pa tvers?
b. Hvor mye omgas din avdeling med de andre avdelingene?

2. Utfares det flere prosjekter samtidig?

a. Hvor stor del av arbeidshverdagen din omhandler prosjektet?

3. @nsker du mer eller mindre bruk av prosjekt i din avdeling?

a. Hvordan er dette organisert?

4. Fgler du kompetansen som opparbeides her er fleksibel, det vil si kan den
benyttes i andre enheter/prosjekt? (Det dine folk jobber med, kan det brukes
andre plasser?)

5. Huvilken type arbeid forekommer oftest i din avdeling?

a. team arbeid, prosjekt, rutine, osv.

Tema 2: Kompetanse

104



Kompetanse er “et sett med egenskaper”, og det kan sees pa som ferdigheter og atferd som
organisasjoner forventer av ansatte nar de utfgrer arbeid. Kompetanseutvikling er da
videreutviklingen av dette.
1. 1 hvilken grad fagler du det avsettes tid og ressurser til leering og
kompetanseutvikling i din avdeling?
a. Hvilke omrader her har hovedfokus?
b. Er det forventet at ansatte skal utvikle sin kompetanse i din avdeling?
c. Synes du at det fokuseres mye eller lite pa utvikling av kompetanse i
avdelingen?
2. Hvordan tilrettelegges det for et jobbmiljg der man kan samhandle og fa hjelp
av medarbeidere?
a. Hvordan opplever du at teamarbeid fungerer med tanke pa a dele kunnskap, og
dermed utvikle kompetanse?
3. Blir kompetansen bredere jo starre avdelingen/teamet er?
4. Oppmuntrer du til leering og deling blant ansatte?

Tema 3: Kursing og nettbasert leering

1. Er det generelt mye bruk av kurs?

a. Er det mest fokus pa fysiske eller nettbaserte kurs?

Hvor mye tid har du til radighet til & gjennomfare slike kurs?
Hva slags kurs tilrettelegges det for?
Til hvilken grad kan man selv velge kurs? (forhandsgitt versus valgfritt)
Er kurse(ne) primert tilknyttet arbeidsoppgaven eller til andre formal?
Finnes det en oversikt over hvor mange kurs man har tatt og/eller mangler?

- ® oo o

Tema 4: Akkumulering av erfaring
Akkumulering av erfaring gar ut pa a direkte gjere eller bruke leerdom man allerede har
opparbeidet.

Opparbeides ved a konkret gjare et arbeid eller en oppgave i arbeidshverdagen.
“Pd-jobben”-lering
1. Er det arbeidsmiljg og kultur som tilrettelegger for a leere gjennom utfarelse av
arbeid?
a. Er det mye variasjon i arbeidsoppgavene?
2. Hva mener du er verdien av dette:
a. fordeg?
b. for din avdeling?

Jobbrotasjon
Muligheten til & re-allokere/rotere for & gke erfaring.
1. Er jobbrotasjon noe som forekommer i din avdeling?
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a. Hvor vanlig er dette?
b. Hvem avgjer hvor og nar dette skal skje?
c. Roterer dere innad i egen avdeling eller pa tvers?

Eventuelt (hvis nei):
a. Hvorfor ikke?
b. Er det likevel gnskelig?
2. Hva synes du er det beste med 4 ha mulighet til & kunne “rotere”?
3. Hva liker du minst med en slik lgsning?
4. Er dette noe du som leder ville fokusere mer/mindre pa?

Tema 5: Artikulering av kunnskap
Artikulering av kunnskap gar ut pa kommunikasjon mellom ansatte og eksterne, gjennom a
diskutere og konfrontere samt reflektere og tenke. Deles i formell og uformell: der eksempel
pa formell er debriefing og prestasjonstilbakemeldinger og uformell er spontan deling av
erfaring.
Formell (planlagt)
1. Benytter din avdeling seg av organiserte fagnettverk?
a. Hvilke fagnettverk har dere? Hvor mange?
b. Er nettverkene spesifikke til ditt resultatomrade eller felles med andre?
c. Hvordan gnsker dere a bruke de?
d. Er fagutvikling i faget relevant?
e. Hvor viktig er fagleder?
2. Litt om “Leadership Academy”
a. Kan du skildre forskjellen(e) mellom Academy og fagnettverk?
b. 1 hvilken grad fokuseres det pa leering gjennom dette?
c. Er dette tilrettelagt pa tvers eller gjelder det kun ditt resultatomrade?
3. Hvilke rutiner har dere for medarbeidersamtaler og debriefing?
a. Hvilke effekter mener du dette har?
b. Anser du dette som viktig eller mindre viktig?

Uformell (spontant)
4. Er det mye samhandling pa arbeidsplassen?
a. Lerer du mye av a diskutere og samhandle?
5. Oppfordres det generelt pa a dele erfaringer?
a. Tar du ofte initiativ til & dele kunnskap?
b. Tar andre ofte initiativ til & dele kunnskap?

Tema 6: Formalisering
Formalisering gar ut pa noe som har en klar struktur og form, slik som formelle prosedyrer,
jobbeskrivelser og -spesifiseringer, samt organisasjonskart og/eller manualer.

1. Hvaer intensjonen bak intranettet?
a. Er dette relatert til kun din avdeling eller benyttes det pa tvers av ulike
avdelinger?
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b. Har du inntrykk av at dette blir benyttet mye eller lite i din avdeling?
c. Oppfordrer du dine ansatte til & benytte seg av denne metoden?
d. Synes du dette er en god mate a leere pa?
Hva er intensjonen bak deres interne databaser og tool box?
a. Hvordan benytter din avdeling seg av denne type arbeidsmetodikk?
b. Benyttes dette pa tvers eller er det spesifikt til din avdeling?
c. Oppfordrer du dine ansatte til & benytte seg av denne metoden?
d. Synes du dette er en god mate a leere pa?
Er det klare fremgangsmater og ritualer ansatte i din avdeling ma falge?
Er det rom for 4 tenke “utenfor boksen” (altsa utenfor disse fremgangsmétene
og ritualene)
Har du en klar oversikt over hvor disse formelle kravene er tilgjengelig?

Refleksjon og oppsummering

1.

Eksisterer det noen andre former som vi ikke har gatt igjennom, som du mener
bidrar til utvikling av kompetanse og utvikling i organisasjonen?
Hvordan kan du og andre ledere pavirke disse og andre arenaer for
kompetanseutvikling?
Kan du nevne de starste fordelene og ulempene med hensyn pa hvordan
kompetanseutvikling tilrettelegges og praktiseres i din avdeling i dag?
Hvordan vurderer du det systemet dere har i dag med hensyn til
kompetanseutvikling?

a. Utviklingstrekk og fokus fremover?

Ytterligere kommentarer

1.
2.

Er det noe du gnsker a legge til?
Har du noen ytterligere kommentarer eller spgrsmal?

Avslutningsvis

Takke for intervjuet

Pase og sarge for at samtykkeerklearingen er signert

Paminne respondenten om mulighet til a korrigere eller fjerne svar(ene) hvis dette er
gnskelig

Bekrefte forskerne sin kontaktinformasjon for videre kommunikasjon
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9.3 Vedlegg 3: Henvendelse til bedriften
Hei!

Vi er to studenter som gar siste aret pa master i gkonomi og administrasjon ved Norges
Handelshgyskole (NHH); der den ene gar strategi og den andre gkonomisk styring som
hovedprofil. Som en avsluttning pa var grad, skal vi skrive masteroppgave dette semesteret -
og vi er derfor pa utkikk etter en spennende bedrift & samarbeide med i lgpet av dette
semesteret.

Problemstillingen er enda ikke helt fastsatt, da vi gnsker a tilpasse den til bedriften vi
undersgker, men vi vil i hovedsak fokusere pa strukturene og fleksibiliteten innenfor
bemanningen til ulike avdelinger - og hvilke utfordringer og erfaringer som finnes her. Vi
gnsker altsa & undersgke potensielle forskjeller mellom to ulike avdelinger pa cirka like stor
starrelse. Hovedfokuset vil veere pa lering og kompetanseutvikling, i prosjektbaserte
organisasjoner, som ogsa innehar en matriseorganisering. Tidligere forskning pa fagomradet
ledelse og Human Resource Management vil mest sannsynlig bli anvendt.

Dermed gnsker vi gjerne sammenligning av to enheter eller to kompetanseomrader innad i
bedriften. Oppgaven vil kreve seks til atte kandidater (totalt 12-16 intervjuer) av ulik stilling
og bakgrunn fra de to avdelingene. I tillegg trenger vi tilgang til noe bakgrunnsinformasjon. Vi
ser for oss at intervjuene vil ta omtrent en time & gjennomfare per person. Vi vil veare fleksible
pa tid og sted, men satser pa a fa fullfart intervjuene i lgpet av september og midten av oktober.
Samtidig vil vi ogsa vare tilgjengelige pa bade telefon og email under hele prosessen og vil
opptre med hgyeste grad av integritet.

Forskningsarbeidet er gjort i samarbeid med Samfunns- og neringslivsforskning (SNF) sin
forskningsavdeling Future-oriented Corporate Solutions (FOCUS) og Torstein Nesheim, var
veileder. Arbeidet som blir gjort vil veere konfidensielt og anonymisert for individene som
deltar, 0g bedriften hvis gnskelig.

Vi har stor tro pa at Equinor vil vaere spennende a undersgke, og at dette samarbeidet vil kunne
gi et bedre bilde av leering og kompetanseutviklingen er pa kryss av avdelinger. Det er ogsa et
dagsaktuelt tema, noe som gjar det ekstra interessant. Det vil veere muligheter for a fa tilgang
til oppgaven i etterkant om dette er gnskelig.

Ta gjerne kontakt om det er noe som er uklart, og vi haper dere ser positivt pd denne
muligheten!

Med vennlig hilsen Fredrikke Sogn Hollender og Katharina Kvalheim

9.4 Vedlegg 4: Informasjonsskriv og samtykkeskjema

Foresparsel om deltakelse i forskningsprosjek:
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FOCUS forskningsprogram ved Norges Handelshgyskole NHH

”Kompetanseutvikling i en kompleks organisasjonsstruktur”
En kvalitativ undersgkelse for sammenligning av to ulike enheter i Equinor

| forbindelse med var mastergrad ved Norges Handelshgyskole, skal vi skrive en avsluttende
masteroppgave innenfor fagomradet strategi og ledelse samt skonomisk styring. Dette gjares i
samarbeid med FOCUS-forskningsprogrammet (Future-Oriented Corporate Solutions) ved
NHH.

| dagens virksomheter kan man observere et starre behov for fleksibilitet, gkt endringstakt,
kompleksitet i oppgaver og kunnskapsorientering. Disse kompetansebaserte organisasjonene
man finner i dag, er ofte sveert komplekse i sin struktur - noe som kan skape ujevnheter innad
i virksomhetene, pa tvers av enhetene.

Vi gnsker altsa a studere ulike forhold i en spesifikk virksomhet, som bade er prosjektbasert,
flerdimensjonal og har en underliggende matrisestruktur. Equinor er spesielt aktuell for denne
tematikken, mye pa grunn av selskapet sin komplekse organisasjonsstruktur. For & ha et mer
konkret fokusomrade rundt denne tematikken, vil vi sette sgkelyset pa kompetanseutvikling.

Ved a kartlegge og undersgke to ulike resultatomrader, felgelig “Boring og bronn”’ (D&W) og
“Anskaffelser og leverandorrelasjoner” (PSR) - som er underlagt forretningsomradet
“Teknologi, prosjekt og boring” (TPD), gnsker vi a opparbeide en dypere forstaelse av hvordan
utvikling av kompetanse blir opparbeidet og hvilke arenaer som blir anvendt pa tvers av
resultatomradene, samt kartlegge generelle holdninger til dette. Her vil man ogsa kunne
utforske hvordan organisasjonsstrukturen og kulturen sin pavirkning pa utvikling av de ansatte
sin kompetanse, da de to ulike enhetene er noksa forskjellige i oppbygning og struktur samt
kultur.

Formalet med studien er altsa a kartlegge og fokusere pa kompetanseutvikling — hvordan det
utspiller seg og blir handtert i Equinor pa organisatorisk niva. Det er blitt gjort fa tidligere
studier pa dette omradet, noe som gjer dette dagsaktuelle temaet ekstra interessant.

Forskningssparsmalet for var oppgave er dermed som falger:
“Hvilke intensjoner og erfaring innenfor leering og kompetanseutvikling eksisterer i to

funksjoner innad i samme bedrift med ulik organisasjonsstruktur og kultur?”

Vi vil utvikle arenaer for a kunne definere kompetanseutvikling grundigere. Falgende arenaer
vil bli anvendt:

- Kursing og nettbasert laering

- Akkumulering av erfaring (“pd-jobben ”-lering og jobbrotasjon)

- Artikulering av kunnskap (formell og uformell)
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- Formalisering (bruk av intranett, databaser, tool box, verktgy generelt)

Ved hjelp fra Ida Egeland i forretningsomradet People and Leadership, har vi funnet aktuelle
kandidater for vart forskningsprosjekt, og slik er dermed utvalget for vart intervju plukket ut.
Dette er blant annet basert pa at du/dere kommer fra ulike resultatomrader innad i bedriften
samt har ulike bakgrunn og kompetanse. Dermed forespgrres du om a delta i dette prosjektet.

Vi er svert takknemlige for & kunne gjennomfare denne studien i Equinor.

Hva innebarer deltakelse i studien?

Vi skal praktisere en kvalitativ undersgkelse der vi gjennomfarer individuelle dybdeintervjuer.
Spersmalene vil omhandle din arbeidshverdag og generelt aktuelle spgrsmal rundt
kompetanseutvikling, i et forsgk om a kartlegge anvendelse og holdninger til denne tematikken
som eksisterer i Equinor, pd bakgrunn av den komplekse flerdimensjonale
matriseorganisasjonen. Datainnsamling krever altsa aktiv deltagelse gjennom en-til-en
dybdeintervju.

Det vil bli gjort lydopptak av intervjuene, slik at vi kan veere til stede under hele mgtet og for
at resultatene vi kommer frem til skal veere sa ngyaktige som mulig. Etter at lydopptakene er
transkribert (ramaterialet blir omgjort fra lydfil til fulltekst), vil lydfilene bli slettet. Hvert
intervju vil bli kategorisert og tildelt fiktive navn, slik at man ikke kan indikere hvem det er
som blir intervjuet. Funnene fra dybdeintervjuene, vil brukes til a besvare problemstillingen i
masterutredningen var.

Hva skjer med informasjonen om deg?
Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Tilgangen til personopplysninger er
kun for studentene som skriver masteroppgaven.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 20. desember 2019. All datamaterialet skal anonymiseres
ved prosjektslutt, samt resterende materiale vil bli makulert. Deltakerne vil ikke kunne
gjenkjennes i publikasjon.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,

- & fa rettet personopplysninger om deg,

- fa slettet personopplysninger om deg,

- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet)

- a sende klage til Personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.
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Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata
AS.

Dersom du har noen spgrsmal angaende prosjektet eller gnsker & bli informert om resultatene
av studien, vennligst kontakt oss pa informasjon nedenfor.

Fredrikke Sogn Holleender Katharina Kvalheim
E-post: fredrikkesogn@gmail.com E-post: katharina@kvalheim.net
Telefon: +47 41 45 66 92 Telefon: + 4790 80 37 74

Tusen takk for ditt bidrag - det blir satt pris pa!

Vennlig hilsen
Fredrikke Sogn Holleender og Katharina Kvalheim

Samtykke til deltakelse i studien

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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9.5 Vedlegg 5: Tillatelse NSD

NSD sin vurdering B Skriv ut

Prosjekttittel
"Kompetanseutvikling i en kompleks organisasjonsstruktur” En kvalitativ undersekelse for sammenlikning av to ulike enheter i en olje- og gassrelatert
virksomhet

Referansenummer
682638

Registrert
22.09.2019 av Fredrikke Cathrine Sogn Hollzender - Fredrikke.Hollaender@student.nhh.no

Behandlingsansvarlig institusjon
Norges Handelshayskole [ Institutt for strategi og ledelse

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Karen Modestad Olsen, Karen.Olsen@nhbh.no, tlf: 55859755

Type prosjekt
Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student
Fredrikke Sogn Hollender, s184841@student.nhh.no, tIf: 41456692

Prosjektperiode
12.08.201¢ - 20.12.2019

Status
30.09.2019 - Vurdert

Vurdering (1)

30.09.2019 - Vurdert
Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere | samsvar med personvernlovgivningen si fremt den gjennomfares i trad
med det som er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg 30.09.19. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER
Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere nedvendig & melde dette til NSD ved & oppdatere
meldeskjemaet. Fer du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til & lese om hvilke type endringer det er nedvendig & melde:

https://nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html
Du mé vente pé svar fra NSD far endringen gjennomferes.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 20.12.2019.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i
samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte
kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed veere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil felge prinsippene i personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen

- formélsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formél, og ikke behandles til nye,
uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for & oppfylle formélet
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9.6 Vedlegg 6: Utdrag innholdsanalyse

Avdeling: D&W

Kategori

Utsagn

Arena: organisasjonsstruktur, kompetanse og kompetanseutvikling

Organisasjons-
struktur
Generelt

Prosjekt

Kompetanse

Kompetanse-
utvikling

Personen trekker frem at de har kompetansesenter i avdelingen, der man “pa
en madte organiserer ressursene og har mandat til a styre ressursene litt pa
tvers av organisasjonen, uten nodvendige utlosninger, soknadsrunder og
sann”. De som jobber i kompetansesenteret har ansvaret for disponeringen av
de ansatte. Neste niva av denne strukturen, forklarer personen, ville veert a ha
en ressurspool der alle organiserte hyppig kan plassere folk rundt. De er ikke
kommet til det enda. Likevel trekker respondenten fram at det er lettere & ta
vare pa flere, da man ikke trenger & utlyse alle stillinger i et helt apent internt
marked, der kun den som er best kvalifiserte/den beste far jobben. “Det blir pa
en mate ikke en sann konkurranse hver gang vi far noen til a bytte jobb ™.
Videre papeker respondenten at de er volatile og det svinger, dermed ma man
organisere seg pa en annen mate. Det er veldig dynamikk i D&W i
betydningen av aktivitetsniva. Det som styrer avdelingen er hvor mange rigger
de har rundt omkring i verden, hvor mange operasjoner de driver med og hvor
mange bronner de driver og borer.

Intervjuobjektet trekker frem at hvis man jobber med et bestemt prosjekt, er
ikke det av uendelig varighet, og man ma videre over til noe annet. Dette
medferer, forklarer respondenten, mye dynamikk i folk, da de er i bevegelse
hele tiden. Personen trekker frem at “litt fordi vi har den litt midlertidige
kontrakten og prosjekter og sann, sa blir da kompetanseutvikling en bieffekt.
Sa det kan jeg jo si, alt er strategisk ilagt”.

Faglig sett er D&W mer generalister enn spesialister, forklarer personen. “Jeg
vet ikke om jeg overdriver, men de 10-15 forste arene av karrieren sa jobber
man med bredde i kompetansen sin”. Personen forklarer at de har et
rammeverk for hvilken kompetanse du skal ha, i stillingen du har, men at “det
egentlig er opp til deg i en dialog med din leder om “hvordan skaffer jeg den
kompetansen”.

Personen trekker frem at “det er ikke sann at vi tror vi utvikler kompetansen
best, men vi utnytter kompetanse best kanskje pa maten vi er organisert”. Nar
det gjelder Equinor og organisasjonen som helhet, har man et veldig fokus pa
kompetanseutvikling ifolge intervjuobjektet.

Arena: kursing og nettbasert laering

Kurs og
nettbasert
leering

Intervjuobjektet papeker at veldig mange kursene er palagt. Personen trekker
frem at det eksisterer et University Equinor, som har ansvar for
kursportefoljen. I D&W har man tett dialog med disse, for D&W sin
kursportefolje, for & sikre at man har leringsmidler som gir ledere og ansatte
det de trenger. Likevel papeker respondenten at “jeg sier ofie at det er mange
veier til kompetanse som gar utenom det a ga pa kurs". Dette argumenteres
med at kurs kan vere litt generisk og treffer kanskje ikke det de trenger.
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Arena: akkumulering av erfaring

“Pa-jobben”
lering

Jobbrotasjon

Personen pastar at nummer 1 pa listen, i forhold til opplaring, er gijennom “pa-
jobben” leering, der man kan “lere med en som kan det fra for av, om det skal
veere dataprogram og sant ikke sant, vil kanskje vere vel sa nyttig som a ga pa
kurs i to dager pa det”. Respondenten mener dette er noe av det viktigste for
arbeidet og for metodikk for a utvikle kompetansen til den ansatte.

Respondenten trekker frem at det er %4 som bytter jobb hvert ar, noe som
utgjor mer enn | om dagen. Videre forklarer personen at “det a rotere folk i
organisasjonen er beste kompetanseutviklingen vi kan fa til”. Videre
introduserer personen begrepet “krysstrening” for fag, der intervjuobjektet ser
det er hensiktsmessig a ha vert innom de fire ulike ingeniorkategoriene,
folgelig boring, koblementering, intervensjoner og subsea, da det er en del
man kan ta med seg pa veien her. Man oppfordrer til krysstrening, “sann at du
kan veere i samme enhet, ga fra a veere boreingenior til a veere
koblementeringsingenior. Sa da krysstrener du i samme enhet. Eller du kan ga

fra a veere boreingenior der, til a veere koblementeringsingenior der. Sa da

har du to endringer da egentlig for den personen. Bytte leder og bytte litt

fagmiljo. Men alt du har med deg fra for av, vil jo ha bruk for dette her. Men

det er da i graden av a rykke tilbake til start, hvor mye nytt du ma sette deg
inn i". Personen hevder at det er nesten det viktigste de gjor & oppfordre til.
Videre papekes det at man fort kan havne i et monster der “jo lengre du blir i
en enhet, jo vanskeligere er det bade for deg selv og din leder a gi slipp pa
det. For du trives, det fungerer, du leerer mye og det er nok a gjore. Da blir vi
der litt til. Og litt til kan bli flere ar til slutt”. Oppsummerings sett trekker
personen frem at man roterer mye, sa det er ganske normalisert. Og man
oppfordres ogsa veldig til den type kompetanseutvikling.

Arena: artikulering av kunnskap

Formell

Organiserte
fagnettverk

Leadership
Academy

Medarbeider-
samtale

Respondenten papeker at det er organiserte nettverk, der D&W har omtrent
15-20 fagledere, der folk har spesielt ansvar innenfor et omrade (men de har
ikke linjeansvar, altsa de har ikke folk som rapporterer til seg). Disse drifter
altsa et fagnettverk pa tvers av alle linjene i organisasjonen, noe som gjer at
det gar litt pa tvers. Personen forklarer at hvis man deltar i et fagnettverk,
representerer man sin organisasjon, og senere gar tilbake til organisasjonen sin
og deler erfaringen der. Likevel papeker intervjuobjektet at det er litt
forskjellig hvor bra det fungerer, men uansett er det et system for det, og
personen anser dette som en viktig del av kompetanseutvikling og av
organisasjonen som helhet. Det giennomferes ogsa typisk nettverksmeter,
papeker respondenten.

Ingen kommentar.

Personen trekker frem at det eksisterer et system for medarbeidersamtaler, kalt
People@Equinor. Her er det ansatt og leder som har innsyn, og leders leder.
Videre forklarer respondenten at etter de arlige medarbeidersamtalene, har
man mote med alle linjelederne i organisasjonen, hvor man far en
tilbakelesning pa alt av planer. Videre er medarbeidersamtalene ment som et
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9.7 Vedlegg 7: Oversikt over holdninger til arenaene for kompetanseutvikling

For resultatomradene D&W og PSR er det blitt utarbeidet en oppsummerende tabell som viser
hvert enkelt intervjuobjekt sitt inntrykk av de ulike arenaene. Tabellen vil inneha ulike
symboler for & illustrere dette, folgelig benyttes “+”” som en positiv faktor og “-”’ som en negativ
faktor. “N” star for neytral, der respondenten bade har positiv eller negativ formening, som
utgjer en slags allmenngyldig faktor. |1 de tilfellene intervjuobjektet ikke har kommentert eller

kan uttale seg, vil “n/a” forekomme.

Tabell 3: Samlet matrise for D&W

Kursing og Akkumulering av Artikulering av
R
- o+ - -

101

102 - + N -
103 + + + -
104 N + + N
105 N + 1 +
106 + + N +

Tabell 4: Samlet matrise for PSR

Kursing og Akkumulering av Artikulering av )
“ nettbasert lering kunnskap Formalisering
L - - N

101

Io2 N - N +
103 N - n/a n/a
I0 4 N N + +
105 N N N +
o6 + N - N
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9.8 Vedlegg 8: Eksempel pa godkjennelse av transkribering fra intervjuobjekt

Fra: [ <M < inor.com>
send!: [

Til: Katharina Kvalheim
Emne: RE: Transkribering av intervju

Hei Fredrikke og Katharina

Tusen takk. Jeg kan sta inne for alt som er skrevet.

For en jobb dere har hatt med & skrive ned alt dette! Godt jobba. Neste gang jeg blir intervjuet far jeg preve & vaere litt mer konsis slik at det ikke blir s&
mye (2=

Ha en riktig deilig jul!

Mvh
L]

116



