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Forord
Masteroppgaven markerer slutten pa min studie i Erfarings basert Master i ledelse ved
Hggskolen i Harstad. Studiet er gjennomfgrt ved siden av fulltidsjobb som leder for

Amedia kundesenter avdeling Tromsg.
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gjennomfgre studiet.
@nsker ogsa a takke veileder Fgrsteamanuensis Trude Hggvold Olsen for god veiledning
og stgtte under prosessen. Til slutt vil jeg takke mine flotte medstudenter som har gitt

meg en positiv opplevelse av d gjennomfgre studie ved siden av full jobb.

En stor takk til alle!



Sammendrag

Amedia kundesenter AS sitt fremtidsbilde har gkt fokus pa kunnskap og kompetanse for
a imgtekomme de digitale utfordringene i media bransjen. Samtidig som det stilles
stgrre krav til gkt kompetanse blant medarbeidere i kundesenter, stilles det ogsa krav til
effektivitet som innebzaerer a handtere flest mulig kundehenvendelser pa telefon i Igpet

av en dag.

Med dette som bakteppe gnsket jeg 4 undersgke hvilke muligheter som finnes i
kundesenter for laering, og hva kundekonsulentene selv tenker om kundesenter som
leeringsarena. Problemstillingen ble fglgende. Hva mener kundekonsulentene er de
viktigste forutsetninger for leering i kundesenter. Problemstillingen ble utarbeidet med
gnske om d undersgke hva som regnes som en god leeringsarena, og hvordan
tilrettelegge for leering i kundesenter. Undersgkelsen er gjennomfgrt ved a intervjue
fokusgrupper bestaende av kundekonsulenter og teamledere i Amedia kundesenter

avdeling Tromsg og Drammen.

Undersgkelsen viser utfordringer knyttet til 8 kombinere leering og kjerneaktiviteten,
der strukturelle rammer legger fgringer for leering i kundesenter. Tid og rom, struktur
pa informasjonsflyt og ledelse med fokus pa leering, kjennetegnes som viktige
forutsetninger for a tilrettelegge for leering i kundesenter. For a utvikle en god
leeringskultur ma leeringsmal etableres pa et strategisk niva som forankres ned til
individet. Bakgrunn for oppgaven var a studere uformell leering i praksisfellesskap, men
med utfordringer knyttet til kundesenter som kontekst presser det frem et behov for a
tilrettelegge for flere formelle laeringsaktiviteter som stgtter opp under og anerkjenner

uformell leering i kundesenter.
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1 Innledning

For de fleste organisasjoner er omgivelsene blitt mer komplekse og turbulente, noe som
kan stille stgrre krav til kompetanse hos medarbeidere i organisasjoner. For a overleve i
et marked preget av sterk konkurranse ma organisasjoner stadig tilpasse seg nye krav
og forventninger (Lai, 2013). For mange organisasjoner er det i fglge Filstad (2012)
begrensinger i a finne hensiktsmessige mater a organisere leering p3, og behov for
kunnskap om hvordan organisasjoner kan tilrettelegge for leeringsarenaer som
resulterer i gnsket kunnskapsutvikling. Det kan veaere utfordrende a skape gode
leeringsmiljger som samtidig gir gode rammer for produksjon, tjenester, service og
kunnskap (Filstad, 2012). Mangel pa dokumenterte effekter som er direkte knyttet til
maloppndelser og verdiskapning gjgr at satsingen pa kompetanse kan bli en
salderingspost, spesielti tider med knappe ressurser. Det handler om a finne den ideelle

kombinasjon mellom kostnadseffektivitet og den gode kundeopplevelsen (Lai, 2013).

1.1 Problemstilling

Jeg vil i denne oppgaven konsertere meg om kundesenter som laeringsarena. Purcell
(2001) beskriver kundesenter som en monoton arbeidsplass med rutinebaserte
arbeidsoppgaver med hgy intensitet innenfor strukturelle rammer, noe jeg antar kan
vaere utfordrende 8 kombinere med laering og kunnskapsutvikling. Innen arbeidsplassen
som laeringsmiljg regnes bade de formelle leeringsarenaene som utdanning, kurs, mgter,
og de uformelle lzeringsarenaene som innebaerer a praktisere og lgse oppgaver sammen
med kollegaer (Filstad, 2012). Filstad (2012) trekker frem arbeidsplassen som spesielt
viktig nar vi snakker om leering og kunnskapsdeling, og den blir derfor en sentral

laeringsarena.

For a definere laering har jeg valgt Lai (2013: 119) sin definisjon; leering er tilegnelse av
ny eller endret kompetanse - i form av kunnskaper, ferdigheter eller holdninger - som gir

relativt varige endringer i persons atferds potensial. Med tilegnelse av kompetanse menes



badde ervervelse av helt ny kompetanse, og endring av tidligere kompetanse gjennom

endringer i holdninger og ferdigheter (Lai, 2013).

Jeg vil fgrst og fremst studere kundesenter som leeringsarena der leering ikke er
strukturert rundt undervisning og formell oppleering, men der kollegaer diskuterer og
lgser arbeidsrelaterte oppgaver i fellesskap. Uformell lzering handler om leering som
skjer utenfor formelle utdanningsinstitusjoner, og som ikke er formalisert pa en
arbeidsplass. I fglge Filstad (2012) er arbeidsplassen som leeringsarena knyttet til en
spesifikk lzeringskontekst, hvor laeringsmiljget er avgjgrende. Det som kjennetegner
uformell leering er at det er vanskelig for den enkelte medarbeider a konkretisere nar

leering finner sted.

Dahl - Jgrgensen (2002) beskriver kjerneaktivitetene i kundesenter som a formidle
informasjon om den aktuelle tjenesten til potensielle og eksisterende kunder pa telefon.
Arbeidsoppgavene bestar i hovedsak av kundebehandling og kundeservice der
individuelle behov skal lgses. Dahl - Jgrgensen (2002) hevder arbeidet ikke kan
standardiseres, og at det kreves inngdende kunnskap om tjenesten som skal utfgres,

samt evne til 4 formidle kunnskapen pa telefon.

[ fglge Jansson (2006) er det utfordrende a finne en enhetlig beskrivelse av kundesenter,
og definisjon varierer i hovedsak av organisasjonsform og kjerneaktivitet. Jansson
(2006) hevder likevel at det som kjennetegner arbeidsoppgavene i kundesenter, er a
betjene telefonhenvendelser fra kunder innen fastsatte rammer og tidsfrister. Dette
stgtter ogsa forskningen til Purcell (2001) som beskriver arbeidsdagen i kundesenter
med hgy intensitet, og medarbeidere som i stor grad er bundet til sine oppgaver
innenfor fastsatte rammer og tidsfrister. Purcell (2001) hevder arbeidsoppgavene i
kundesenter kan begrense muligheter til faglig stimulering, og bidra til mental trgtthet.
Det er i stor grad fokus pa kvantitative mal som antall besvarte samtaler, og
medarbeiderne har liten mulighet a tenke pad andre pa oppgaver som fglge av hyppige

telefonsamtaler (Purcell, 2001).



Pa tross av pastandene til Purcell (2001) og Jansson (2006) som begge hevder at
arbeidsoppgavene i kundesenter kan begrense mulighet til faglig stimuli, gnsker jeg a
undersgke om det finnes noen form for leering i kundesenter der medarbeidere opplever
faglig stimuli. Med dette som bakteppe gnsker jeg a undersgke hva kundekonsulentene
mener er de viktigste forutsetninger for leering i kundesenter, og hvordan legge til rette

for en god leeringsarena. Jeg har valgt fglgende problemstilling.

Hva mener kundekonsulentene er de viktigste forutsetninger for laering i kundesenter?

For a operasjonalisere problemstillingen vil jeg prgve a identifisere mulige
leeringsaktiviteter som kan relateres til kundesenter som leeringsarena, hvilke
forutsetninger som bgr veere til stede for a tilrettelegge for leering. Hva mener
kundekonsulentene selv ma vaere pa plass for a tilrettelegge for en god leeringsarena, og

hvordan kan leering kombineres med kjerneaktiviteten.

Undersgkelsen tar ikke mal av seg a finne den beste arena for leering og
kunnskapsutvikling, men heller undersgke hva kundekonsulentene regner som
suksesskriterier for leering og kunnskapsutvikling i kundesenter. Jeg anser det som
viktig a fa frem kundekonsulentene sine synspunkter, da litteraturen i stor grad
fokuserer pa strukturelle barrierer og kundekonsulentene kan belyse det fra andre

perspektiver.

1.2 Kontekst for oppgaven

[ fglge Jacobsen og Thorsvik (2013) er den viktigste grunnen til & studere leering i
organisasjoner a tilpasse seg omgivelse som er blitt mer komplekse og turbulente.
Organisasjoner ma i stgrre grad omstille seg raskere for a overleve i dagens

konkurransemarked.

Kundesenter betegnes som egne enheter innenfor eller utenfor en bedrift som handterer

henvendelser pa ulike produkter eller tjenester direkte til kunden gjennom inngdende



telefonsamtaler (der kunden ringer inn). Hovedoppgaven i kundesenter er a tilby god
kundeservice pa en kostnadseffektiv mate, og i mange organisasjoner sentraliseres
kundesenter. Dahl - Jgrgensen (2002) deler kundesenter inn i to typer; eksternt og
internt. Et eksternt kundesenter har som kjernevirksomhet a utfgre telefonbasert
kundeservice for andre organisasjoner. Et internt kundesenter utfgrer tjenester pa
vegne av egen organisasjon. Det gir ogsa muligheter for a bygge organisasjonenes
varemerke, og skape positive relasjoner med omgivelsene. [ mange organisasjoner er
kundesenter den eneste kontakten omgivelsene har med organisasjonen og
tilgjengelighet og kompetente medarbeidere kan bli viktige konkurransefortrinn (Berge,

2009).

Transaksjonene foregar ved hjelp av moderne teknologi som besgrger automatisk
fordeling av anrop, som synliggjgr antall innringende i kgen. Parallelt med a betjene
kunden pa telefon, gjgr kundekonsulenten sgk i databasen og utfgrer ngdvendig
registreringsarbeid. Transaksjonene handteres raskt slik at nye anrop i kgen kan

betjenes (Berge, 2009).

Felles for medarbeidere i kundesenter er at det ikke er noen form for kontroll pa hvilke
telefonhenvendelser og pafglgende oppgaver som skal lgses, og konsulentene ma
omstille seg raskt for a tilpasse seg kundens individuelle behov. Ved at teknologien er i
kontinuerlig utvikling blir ogsa henvendelse fra kundene mer komplekse. Det betyr at
kundesenter ma ha kontinuerlig fokus pa a oppdatere medarbeidernes kunnskap og ny
teknologi. Konsekvensene er at det presses frem mer effektive mater a jobbe pd som

krever stgrre fokus pa leering og kompetanseutvikling (Dahl - Jgrgensen, 2002).

1.3 Lering og kompetanseutvikling

De fleste medarbeidere er opptatt av rett kompetanse og at forholdene legges til rette
for & mestre arbeidsoppgavene. Kompetanseutvikling handler om a videreutvikle eller
leere seg ny kunnskap og ferdigheter, og har ogsa stor innflytelse pa motivasjon og

hvordan individet mester arbeidsoppgavene i hverdagen (Olsen, 2014).



Lai (2013) presiserer viktigheten av at leeringsformer bgr vurderes ut i fra styrker og
svakheter fremfor organisasjonens behov for kompetanse. Metoder for
kompetanseutvikling kan ofte velges ut fra mangelfulle kriterier, noe som kan resultere i
at medarbeidere ikke far gnsket kompetanse. Tidligere har det vert en trend der
kompetanseutvikling har vert assosiert med eksterne kurs. I senere tid ser flere
organisasjoner verdien av intern skreddersydd kompetanse der egne ressurser brukes
(Lai, 2013). Denne formen for kompetanseutvikling mener Lai (2013) kan gi et bedre
grunnlag for utvikling av verdifull kompetanse enn eksterne standardiserte tiltak. Det er
stgrre fokus pa uformell leering pa arbeidsplassen og viktigheten av a tilrettelegge for
erfaringsutveksling (Lai, 2013). Forskningen til Filstad (2012) stgtter Lai da leering
anses a veere en del av, og skjer giennom hverdagsaktivitetene i organisasjoner. I stedet
for & fokusere pa hvilke individuelle kognitive prosesser som involverer leering, hevder
Filstad (2012) at det mest hensiktsmessige er a studere hvilke sosiale engasjement som
egner seg for at leering skal skje. Individets evne til d lzere star i fglge Filstad (2012)

alltid i forhold til den sosiale konteksten som vedkommende er innenfor.

1.4 Oppgavens oppbygging

For & finne svar pa problemstillingen, har jeg i kapittel 2 sgkt litteraturen for a finne
kjennetegn pa gode laeringsarenaer og hvilke forutsetninger som vektlegges for at
lering skal finne sted i kundesenter. Litteraturgjennomgangen avrundes med

forventninger til funn som ligger til grunn for undersgkelsen.

[ kapittel 3 redegjgres det for hvilken fremgangsmate og metode som benyttes i arbeidet
med a gjennomfgre undersgkelsen i egen organisasjon. [ undersgkelsen har jeg benyttet
3 fokusgrupper hvor utvalget besto av 4 teamledere, og 2 grupper med 4
kundekonsulenter i hver. I kapittel 4 presenteres datagrunnlaget fra intervjuene, og
disse analyseres og drgftes i kapittel 5. Avslutningsvis i kapittel 5 presenterer jeg funn
som ut i fra mitt stasted og datagrunnlaget anses som interessant. I kapittel 6
konkluderes undersgkelsen viktigste funn. Her trekker jeg frem noen problemstillinger

som denne undersgkelsen reiser og som kan danne grunnlag for videre forskning.



2 Litteraturgjennomgang

Jeg vil i det fglgende studere arbeidsplassen som leeringsarena med hovedfokus pa
uformell leering i praksisfellesskap. For a undersgke hva litteraturen fremmer som
barrierer og forutsetninger for leering i kundesenter, har jeg valgt a se pa tre faktorer.
Disse er; strukturelle barrierer, kulturelle- og ledelsesmessige forutsetninger og
oppsummerer med mulige leeringsaktiviteter i kundesenter. Grunnen til at jeg valgte a
trekke frem disse faktorene fremfor andre, er at jeg mener de belyser viktige
forutsetninger og barrierer for leering bade pa individ og organisasjonsniva.
Litteraturgjennomgangen avsluttes med forventninger til funn som ligger til grunn for
undersgkelsen. Fokus vil i denne sammenheng veere a avdekke hva litteraturen sier om
fenomenet kundesenter som leeringsarena. Hvilke leeringsaktiviteter fremmer leering, og
hvilke muligheter finnes i kundesenter for & tilrettelegge for leering pa tross av

strukturelle barrierer?

2.1 Arbeidsplassen som leeringsarena

For a fa en stgrre forstaelse for arbeidsplassen som laeringsarena og hvordan individet
pavirkes av det sosiale fellesskapet. Vil jeg starte med a undersgke hva litteraturen
definerer som uformell leering og laering i sosialt fellesskap. Hva som kjennetegner en

laeringsprosess der kollegaer samhandler og Igser felles utfordringer.

[ fglge Lai (2013) er det vanskelig a skille mellom leeringsformer pa den ene side og
leeringsmetoder pa den andre siden. Laering regnes ikke som et isolert fenomen, men en
prosess som opptrer i sammenheng med andre kognitive og sosiale prosesser (Lali,
2013). Litteraturen refererer til en rekke metoder for a oppna leering og jeg vil i det
folgende konsentrere meg om uformell lzering i relasjon med arbeidsplassens
omgivelser. Laering regnes som en del av livet i alle organisasjoner, og handler ikke bare
om individuell kunnskapstilegnelse, men ogsa om deltagelse og interaksjon med

omgivelsene (Olsen, 2014).



2.1.1 Uformell lzering versus formell leering pa arbeidsplassen

Nar det snakkes om arbeidsplassen som laeringsmiljg er formell leering i hovedsak et
organisert leeringsopplegg og tilstedeverelse av en ekspert. Filstad (2012) definerer
arbeidsplassen som en uformell leeringsarena nar medarbeidere kommuniserer,
diskuterer, har meningsutvekslinger og samtaler med hverandre. Uformell leering skjer
gjennom sosial interaksjon og refleksjon over hva vi gjgr, og hva som blir viktig for a
finne gode lgsninger pa arbeidsoppgavene, noe Filstad (2012) mener er mest effektivt
nar formell og uformell leering integreres gjennom felles praksis. Der bade kurs, formell
utdanning og praktisk utfgrelse av arbeidsoppgaver vektlegges. Kunnskap og tidligere
erfaringer far sin anvendelse gjennom uformell lzering pa arbeidsplassen, men for at vi

skal snakke om leering ma det fgre til endring i atferd (Filstad, 2012).

[ fglge Filstad (2010) kan type arbeidsoppgaver ha innflytelse pa leering pa
arbeidsplassen. Er arbeidsoppgavene rutinebasert er kunnskapsutvikling neermest ikke
eksiterende etter at vedkommende fgrst har leert rutinearbeidet. Er arbeidsoppgavene
mer kompleks vil ogsa leeringskurven vere tilsvarende kompleks, og Filstad (2010)
hevder derfor at leering ma sees i sammenheng med hvilke arbeidsoppgaver den enkelte

medarbeider utfgrer.

[ kundesenter er kjernevirksomheten a handtere telefonhenvendelser, mens et
mindretall jobber med varierte oppgaver (Jansson, 2006). Ved a gjennomfgre
undersgkelsen i kundesenter blir det spennende d se om det fremkommer ulike
oppfatninger av hvordan medarbeiderne lzerer, og om leering kan relateres til type

arbeidsoppgaver som rutinebasert kontra variasjon i oppgavene.

Oppsummert kan uformell lzering beskrives som en prosess bestdende av handling og
refleksjon i relasjon med kolleger, der laering er integrert som en del av

praksisfellesskapet (Filstad, 2012).



2.1.2 Leerings i sosialt fellesskap

[ fglge Olsen (2014) kan leering i sosialt fellesskap studeres ut i fra to teorier; enten som
observasjonsleering eller som praksisfellesskap. 1 denne oppgaven har jeg valgt a studere
begge for a undersgke mulighetene for observasjonsleering i kundesenter, og samtidig
undersgke mulighetene for diskusjoner i praksisfellesskap for a utvikle felles

kompetanse.

Observasjonslzering regnes som en sosial - kognitiv teori, som tar utgangspunkti at
mennesker er aktive problemlgsere og at problemlgsningen skjer i samhandling med
omgivelsene. Observasjonsleering skjer nar mennesker betrakter andre som mer
kompetent enn seg selv, men pa grunn av begrenset kapasitet observeres bare trekk
som har stgrst interesse for individet. For 8 omsette observasjonsleering i praksis
inkluderer vedkommende kognitive vurderinger av sin observasjon fgr atferden

tilpasses (Olsen, 2014).

Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at sosial leeringsteori supplerer var forstaelse av
leering, blant annet ved a peke pa at mennesker kan laere ved a sette seg inn hva andre
har erfart, og relatere til egen handling. Mennesker trenger ikke a oppleve alt personlig
for a leere (Jacobsen og Thorsvik, 2013), men kan leere ved a observere andres
handlinger. I kundesenter kan observasjon overfgres til egen leering ved a lytte til
hverandre sine samtaler og hvordan de ordlegger seg pa telefon. Interesse for andres

erfaringer er stgrst nar handlingene er lett tilgjengelig, og anses som viktig.

Observasjonsleaering kan i fglge Olsen (2014) ogsa ha negative effekter der uheldige sider
ved arbeidsfellesskapet kan viderefgres til nye medarbeidere. Det kan vaere nyansattes
sosialiseringsprosess og hvilke rutiner, normer og verdier som gjelder i virksomheten. |
kundesenter sitter konsulentene i apent landskap, noe som gir mulighet til 4 observere

og lytte til kollegaers samtaler for i ettertid & dele og utveksle felles erfaringer.

Praksisfellesskap betegnes som en uformell gruppe der deltakere jobber sammen med

like problemstillinger og utvikler felles kompetanse (Olsen, 2014). Laering og kunnskap



er forankret i den sosiale konteksten der kollegaer utfgrer felles praksis. Den sosiale
konteksten fungerer ikke bare som rammen rundt individets leeringsprosesser, men

utgjgr selve essensen i hvordan leering skjer (Filstad, 2012).

Kundesenter kjennetegnes i fglge Purcell (2001) av monotone arbeidsoppgaver, men
likevel med liten kontroll over de neste telefonhenvendelser. Det betyr at konsulentene
raskt ma tilpasse seg kundens behov, og behov for a diskutere og lgse arbeidsrelaterte
spgrsmal i fellesskap. I fglge Olsen (2014) skjer problemlgsning ofte gjennom kollektive
prosesser der medlemmende diskuterer liknende problemer, og hvordan de tidligere ble
forsgkt lgst og med hvilke resultat. Dette kjennetegner ogsa arbeidshverdagen i
kundesenter der kunnskap ofte er knyttet til bestemte handlinger eller situasjoner.
Parallelt med & snakke med kunden pa telefon gjgr konsulentene sgk i databasen som i
mange situasjoner krever felles praksis. Leering i praksisfellesskap blir i fglge Olsen
(2014) ikke dokumentert og spres ofte muntlig blant medlemmende som en del av

fellesskapets kompetanse.

Leering kan ogsa handle om a bli ekskludert fra praksisfellesskapet, der gkende
kunnskap kan gi gradvis innpass i fellesskapet. I og med at leering som utvikles i
praksisfellesskap er situert kan det ogsa resultere i at medarbeidere holdes utenfor, og

det kan oppsta hull i kompetansen (Olsen, 2014).

2.2 Kundesenter som laeringsarena

Jeg vil i det fglgende prgve a indentifisere hvilke behov litteraturen vektlegger pa
individniva for at leering skal finne sted, og hvilke aktiviteter som fremmer leering og

som kan relateres til kundesenter som laeringskontekst.

En praktisk arbeidssituasjon i kundesenter er ofte preget av hgyt arbeidstempo og
tidspress (Purcell, 2001). I fglge Filstad (2008) er det vanskelig a definere nar det er
leering og nar det er praksis. Noe som jeg antar kan veare vanskelig a skille i kundesenter

ogsa, da leering skjer gjennom uformelle relasjoner og mulighet til & diskutere



arbeidsrelaterte problemstillinger, utveksle erfaringer og samtidig omsette dette i
praksis. En leeringsprosess kjennetegnes som en kontinuerlig relasjon med kollegaer og
muligheter for kritisk refleksjon og tenking, samt d observere kunnskapen kollegaer

representerer (Filstad, 2008).

Laering som utvikles pa en arbeidsplass er forankret i den spesielle konteksten, og vil i
falge Filstad (2008) ikke ha samme verdi hvis den flyttes til en annen kontekst. Ved at
teknologien i kundesenter er i kontinuerlig utvikling, vil jeg anta det stilles stgrre krav til
kompetanseutvikling mellom kollegaer, som ikke har samme verdi i en annen kontekst.
Filstad (2008) hevder at deltagelse i sosiale grupper derfor er avgjgrende for
medarbeideres mulighet til 4 leere. Hvordan er det mulig 8 kombinere deltagelse i
praksisfellesskap og samtidig opprettholde de kvantitative malene i kundesenter. Dette

er spgrsmal som jeg sgker a finne svar pa i undersgkelsen.

2.2.1 Leringsprinsipper

Lai (2013) skiller mellom to grunnleggende leeringsprinsipper for a oppna leering i
forbindelse med konkrete laeringstiltak, disse er tekniske og humanistiske
leeringsprinsipper. Det tekniske leeringsprinsippet beskriver fgrst og fremst
retningslinjer for hvordan en leeringssituasjon bgr utformes. Jeg vil i denne oppgaven
konsentrere meg om de humanistiske laeringsprinsippene som vektlegger individets
behov for at leering skal finne sted, og som anses som mest relevant for leering i
kundesenter fordi prinsippene kan relateres til hvordan individet pavirkes av laering i
praksisfellesskap. De humanistiske laeringsprinsippene som jeg vil se naermere pa er;

motivasjon, mening, medbestemmelse og muligheter.

Motivasjon er grunnleggende innenfor det humanistiske prinsippet og regnes som en
viktig forutsetning for selve laeringsprosessen (Lai, 2013). Innsatsen andre gjgr for a gke
motivasjon og engasjement for laering har ofte liten effekt pa leering. Laeringstiltak bgr
derfor baseres pa frivillighet og tilpasses individets leeringsbehov. Lai (2013) presiserer
at leering ogsa kan vaere angstskapende og skape motstand mot leering. Personlige

egenskaper og selvbildet har derfor stor betydning for medarbeideres
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laeringsmotivasjon. Hvilke syn vedkommende har pa eget selvbilde er viktige
egenskaper for a tilegne seg leering. En medarbeider som er trygg i sin rolle og
mottakelig for personlig og faglig utvikling har mindre motstand mot leering. A tilegne
seg leering og ny kunnskap kan i mange sammenhenger kjennetegnes av uro og
forstyrrelser, og frykt for eksponering. For a redusere motstand mot leering er det viktig
at situasjonen tilrettelegges for a oppna trygghet og toleranse. Liten grad av motivasjon
kan ofte ha sammenheng med at leeringstiltak oppleves som lite meningsfylt, sammen

med uklare mal (Lai, 2013).

Meningsprinsippet vektlegger en leeringssituasjon som oppfattes som gnsket og nyting,
og relevant i forhold til arbeidssituasjonen og egne erfaringer. Ny kompetanse utvikles
raskere nar den kan relateres til eksisterende kompetanse, men leering innebzerer ikke
bare tilegnelse av ny kompetanse, men ogsa avleering av eksisterende kompetanse. Hvis
formalet med leeringstiltaket er d endre eksisterende kompetanse fremfor a bygge
videre pa eksisterende kompetanse, kan det virke hemmende for ny laering.
Forventninger om at leeringstiltak innebzerer endring av eksisterende kompetanse vil
ogsa kunne redusere motivasjon, noe som medfgrer at vedkommende stiller seg mindre

apen for leering (Lai, 2013).

Medbestemmelse innebaerer hvem som skal bestemme innholdet og prosessen i en
leeringssituasjon og anses som en sentral leeringsfremmede faktor (Lai, 2013).
Involvering og deltagelse i forbindelse med planlegging og gjennomfgring av en
leeringsprosess, har innvirkning bade pa motivasjon og selvrealisering for individet.
Medbestemmelse har direkte innvirkning pa motivasjon for deltagelse, vilje og evne til
tilegne seg ny kunnskap. Medbestemmelse bygger ogsa pa erkjennelsen av innsikt i egne
leeringsbehov, som virker fremmede pa leering. I motsatt tilfelle kan liten grad av

medbestemmelse hemme laeringsprosessen (Lai, 2013).
Muligheter innebeerer to hovedaspekter; som innebeerer individets muligheter eller

kapasitet for d leere, og om arbeidsmiljget ligger til rette for 4 oppna leering. Ved

utvelgelse av leeringstiltak anses det som viktig d kjenne til vedkommende
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laeringspotensial og tro pa egen leeringsevne. I hvilken grad vedkommende trekkes mot
vekst og utvikling fremfor stabilitet, kan virke hemmende og/eller fremmende pa
leering. Troen pa egen mestring har sterk innflytelse pa leering, og personer med hgy
mestring vil vanligvis sgke nye muligheter, sette seg hgyere mal og strekke seg lenger

for a leere enn personer med lav mestringstro (Lai, 2013).

Oppsummert peker de humanistiske leeringsprinsippene pa sentrale momenter i en
laeringsprosess og opp mot den leerende, som anses som relevant for leering i
kundesenter da oppgavens hovedfokus er laeringsaktiviteter som fremmer leering i

praksisfellesskap der kundekonsulentene er i fokus.

Prinsippene anses som gjensidig avhengig og det er derfor vanskelig a trekke klare
skiller mellom prinsippene. Pa den andre siden, er det i fglge Lai (2013) viktig &
balansere graden av leeringstiltakene slik at de tar hensyn til organisasjonens faktiske
behov, og at det er praktisk mulig d gjennomfgre disse innenfor rammene til
organisasjonen. For hgy grad av medbestemmelse kan lede til avsporinger, noe som kan
hemme laeringsprosessen fordi det oppstar frustrasjon og usikkerhet blant

medarbeidere.

2.2.2 Leringsaktiviteter

Filstad (2012) refererer til refleksjon og kunnskapsdeling som viktige leeringsaktiviteter.
Jeg mener disse er relevant for leering i kundesenter da refleksjon anses som en viktig
leeringsaktivitet fordi den er forankret i bade tenking og handling. Kunnskapsdeling
anses som relevant fordi det forutsettes at konsulentene har behov for a diskutere og

dele felles praksis i kundesenter.

Refleksjon regnes som en del av deltagelse i sosial praksis, og er i fglge Filstad (2012) en
forutsetning for at leering skjer gjennom praksis pa arbeidsplassen. Refleksjon kan bade
veere bevisst og ubevisst, men betegnes som en sosial aktivitet der mennesker
undersgker egne handlinger innenfor de sosiale rammene handlingen foregar.

Refleksjon innebeerer at tidligere og felles erfaringer diskuteres enten pa individniva
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eller i praksisfelleskap, men deltagelse og handling alene i et praksisfellesskap fgrer ikke
til leering. En person kan bare leere hvis vedkommende er i stand til a reflektere over

egne handlinger (Filstad, 2012).

Filstad (2012) deler refleksjonsbegrepet inn i to ytterpunkter. Det individuelle pa den
ene siden med de individuelle tankene som representerer refleksjon. Disse er vanskelig
a sette ord pd, men kan eksistere i bevisstheten som bilder og intuisjoner. Det andre
ytterpunktet er kollektive refleksjoner som regnes som en kollektiv aktivitet, og som
anes som mest relevant for leering i kundesenter, da laering i praksisfellesskap er
forankret i den sosiale konteksten der kolleger utfgrer og deler felles praksis. Filstad
(2012) presiserer viktigheten av refleksjon i erfaringsleering, og hva som kjennetegner
de forskjellige refleksjonsprosessene ved a dele begrepet inn i fglgende fem ulike

prosesser,

1) Erfaringsleering er et resultat av problemlgsning og refleksjon. Refleksjon er ikke bare
a tenke, men a definere problemet, se fremover, vurdere nye muligheter. Ny kunnskap
skapes som et resultat gjennom a reorganisere tidligere kunnskap der
refleksjonsprosessen skjer samtidig med handlingen. 2) Refleksjon innebaerer a
bearbeide og a skape sammenheng mellom forskjellige typer av kunnskap som mgtes.
Gjennom prosessen med a skape integrasjon og sammenheng mellom de to erfaringene,
forstas refleksjon som & bearbeide tidligere erfaringer. 3) Refleksjon innebaerer a veere
bevisst den erfaringsbaserte kunnskapen og hvor holdbar den er. 4) Kritisk refleksjon
omhandler a stille spgrsmaltegn ved organisasjonskulturen og ledelsesformen i
organisasjonen, som pavirker den enkeltes tenking om hvordan mening og kunnskap
skapes. 5) Refleksjon innebzerer at det stilles spgrsmalstegn med det som tas for gitt, og
hva som kjennetegner praksisen i organisasjonen. Refleksjon skjer ikke som en

individuell aktivitet, men sammen med kollegaer.

Refleksjon vil alltid komme til utrykk gjennom elementer av analytisk bearbeidelse og

medarbeidernes mulighet til & reflektere over egne erfaringer i praksis sammen med
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kollegaer, men refleksjon forutsetter tilstrekkelig tid og ressurser pa arbeidsplassen

(Filstad, 2012).

Refleksjon kan ogsa inneha barrierer som a sette av ngdvendig tid til refleksjon, noe som
kan resultere i at medarbeidere vurderer det som lettere og mer effektivt a utfgre
oppgaven pa samme mate som tidligere. En annen barriere for refleksjon kan veere lite
fokus pa leering i organisasjonen, og at det ikke tilrettelegges for gode leeringsarenaer pa
arbeidsplassen (Filstad, 2012). Arbeidshverdagen i kundesenter kjennetegnes av hgy
intensitet, som i fglge Purcell (2001) kan begrense muligheten til refleksjon i
praksisfelleskapet. I kundesenter antar jeg refleksjonsprosessen skjer samtidig med
handlingen, og hvor mye konsulentene reflekterer over egne handlinger avhenger av
hgy/lav trafikk. Ved a gjennomfgre undersgkelsen i kundesenter vil jeg prgve & avdekke
mulighetene for refleksjon og hvilke oppfatninger konsulentene har vedrgrende tid og

rom til & reflektere over egne handlinger, og bevissthet rundt dette.

Kunnskapsdeling handler i fglge Filstad (2012) pad den ene siden om a dele eksisterende
kunnskap, og pa den andre siden a dele og videreutvikle kunnskap gjennom refleksjon i
praksisfellesskap. En forutsetning for kunnskapsdeling er at medarbeiderne er i direkte
relasjon med hverandre, som kan gi grobunn for utvikling av en felles forstdelse som er
viktig for a lgse felles utfordringer. Kunnskapsdeling involverer en rekke forutsetninger
som fgrer til deling av kunnskap, som betyr at det er viktig a kjenne til hindringer for

kunnskapsdeling pa en arbeidsplass (Filstad, 2012).

Filstad (2012) vurderer kunnskapsdeling ut fra fglgende fire egenskaper; 1) Hvor mye
kunnskap er synlig og hvor mye kunnskap som ikke er synlig. 2) I hvilken grad ledelsen
tilrettelegger for kunnskapsdeling. 3) Mellommenneskelige relasjoner. 4) Individets

holdninger og motiver.
Oppsummert ser vi at det ikke bare er selve kunnskapen som blir viktig for a forsta

kunnskapsdeling, men vel sa viktig blir god ledelse med fokus pa a tilrettelegge

omgivelsene der kunnskap kan deles. Med bakgrunn i at medarbeiderne i kundesenter
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har liten kontroll over telefonhenvendelser, anses behovet for kunnskapsdeling som
hgyst relevant for a gi felles forstaelse av problemstillingen. Filstad (2012) sier
kunnskapsdeling er basert pa mellommenneskelig tillit, noe som er en viktig
forutsetning for kunnskapsdeling. A skape tillit blant medarbeidere kan vaere
utfordrende pa en arbeidsplass, noe jeg ogsa tenker gjelder i kundesenter der trafikken i

stor grad styrer arbeidshverdagen.

2.3 Forutsetninger og barrierer for lering i kundesenter

[ dette kapitlet vil jeg redegjgre for barrierer og forutsetninger som litteraturen legger
til grunn for leering. Jeg tar utgangspunkt i tre hovedfaktorer som kan relateres til leering
i kundesenter som kontekst. Disse er; strukturelle barrierer, kulturelle og

ledelsesmessige forutsetninger.

[ fglge Purcell (2001) kjennetegnes kundesenter av fokus pa kvantitative mal og liten
variasjon i arbeidsoppgavene. Jansson (2006) hevder at for a legge til rette for
aktiviteter som fremmer leering, er det viktig a kjenne til strukturelle barrierer for

leering i kundesenter.

2.3.1 Strukturelle barrierer

En Organisasjonsstruktur kjennetegnes av faktorer som stabilitet, begrensninger og
struktur pa informasjonsflyt (Jansson, 2006). Kundesenter kjennetegnes i stor grad av
strukturelle barrierer som prosedyrer og regler, som i fglge Purcell (2001) kan hemme
leering i kundesenter. Jansson (2006) hevder det psykiske arbeidsmiljget i kundesenter
kan betegnes som utfordrende fordi det er liten variasjon i arbeidsoppgavene, hgyt
press pa kvantitative mal, som kan begrense mulighetene til refleksjon og
kunnskapsdeling. [ fglge Jansson (2006) er dette en utfordring der det pa den ene siden
skal fokuseres pa kvalitet og kunnskap i samtalene, og pa den andre siden innfri krav til
kvantitative mal. Forutsetninger for leering er at det kreves tid til refleksjon sammen
med kollegaer (Filstad 2012), noe som jeg anser som utfordrende & kombinere med

kjernevirksomheten og hgy effektivitet i kundesenter.
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Organisasjonsstruktur regnes som en av de vanligste kriterier for hvordan informasjon
formidles og hvor det kan oppstd hull i kompetansen. Laering som skjer pa ulike steder i
organisasjonen, blir i fglge Jacobsen og Thorsvik (2013) dermed sveert ulike.
Informasjon er viktig for utfgrelsen av arbeidsoppgavene, og gode rutiner for
informasjonsflyt er avgjgrende for leering og utvikling i organisasjonen (Jacobsen og

Thorsvik, 2013).

Jansson (2006) hevder informasjon i kundesenter i hovedsak handler om kvantitative
tilbakemeldinger, som servicegrad og antall samtaler. Ut over dette legges det i stor grad
opp til den enkelte medarbeider a sgke relevant informasjon. Informasjonsdeling blir
ofte styrt av trafikken, og ved hgy trafikk fokuseres det pa a besvare flest samtaler. |
perioder med lav trafikk prioriteres informasjonsdeling og andre forefallende oppgaver
(Jansson, 2006). I mindre kundesenter foregar kommunikasjon ofte som en kontinuerlig
prosess der kollegaer er mer tilgjengelige, mens i stgrre kundesenter er kommunikasjon
som regel mer strukturert og kollegaer mindre tilgjengelige. Noe som kan skape
utfordringer for leder & kommunisere direkte med kundekonsulene, og de velger derfor

andre kommunikasjonsmidler som mail (Jansson, 2006).

Stgrrelse pa organisasjon kan i fglge Jacobsen og Thorsvik (2013) ofte fgre til stgrre
grad av formalisering, og en mer utstrakt bruk av regler, rutiner og standardisering.
Purcell (2001) hevder de kontrollerte arbeidsforholdene i kundesenter kan hindre
medarbeidere i opplevelse av autonomi, og medarbeidere far en fglelse av at
arbeidshverdagen er fastlast og at de har liten variasjon og innflytelse pa
arbeidsoppgavene. Pa tross av strukturelle barrierer i kundesenter mener Purcell
(2001) det likevel er viktig & skape motiverte medarbeidere som trives med

arbeidsoppgavene og som gnsker a jobbe i kundesenter.

2.3.2 Kulturelle forutsetninger

En Organisasjonskultur kan ha innflytelse pa et godt arbeidsmiljg, noe som er

fundamentalt for & oppna et godt leeringsmiljg (Lai, 2013). Enhver organisasjonskultur
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skiller mellom flere delkulturer. Oppgavens hovedfokus er leeringskultur, selv om
organisasjonskulturen likevel utgjgr grunnlaget og vil veere er styrende for en god
leeringskultur (Filstad, 2012). A utvikle en sterk leeringskultur innebzerer i fglge Filstad
(2012) fgrst og fremst kunnskap og forstdelse for hva leering og kompetanse er, samt
identifisere de viktigste lezeringsarenaene pa arbeidsplassen for 4 tilrettelegge for

kunnskap og kompetansedeling mellom kollegaer.

[ fglge Filstad (2010) har alle organisasjoner en eller annen form for leeringskultur, noe
Jansson (2006) fremhever som sentralt for leering i organisasjoner. Organisasjonskultur
har innflytelse pa ansattes identitet som enten gir muligheter eller begrensninger for
leering (Jansson, 2006). Jacobsen & Thorsvik (2013) hevder at synlige ledere i sterkere
grad kan pavirke ansattes verdier og holdninger og bidra til a forsterke

organisasjonskulturen.

Jeg anser det som utfordrende 8 kombinere kvantitative mal og samtidig tilrettelegge for
en felles leeringskultur i kundesenter, da det krever tilstrekkelig tid til samhandling og
ubundet tid mellom kollegaer. Filstad (2010) hevder ledelsen bgr ha kontinuerlig fokus
pa leering og kunnskap, og tilrettelegge arbeidet slik at det stgtter oppunder leering og
kunnskapsdeling. Laeringsprinsippene innenfor en sterk leeringskultur gir ogsa rom for
uformell samhandling mellom kollegaer, og mindre fokus pa kvantitative mal (Filstad,
2010). Jeg antar leeringskulturen i kundesenter preges av kvantitative mal og
konsulenter som er opptatt antall samtaler og god kundeservice.

Som fglge av de strukturelle barrierene i kundesenter kan det fremsta som utfordrende
a etablere en kultur basert pa mer ubundet tid mellom kolleger. Ved & etablere en
praksis for kunnskapsdeling og mindre fokus pa kvantitative mal vil leering og
kunnskapsutvikling i fglge Filstad (2010) bli integrert som en del av felles praksis, samt
utvikle en kultur for leering i kundesenter. Det vil ogsa kunne redusere mulige
strukturelle barrierer for leering fordi kunnskapsdeling og laeringsverdier blir verdsatt i

stgrre grad.
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2.3.3 Ledelsesmessige forutsetninger

Ledelsesmessige forutsetninger kjennetegnes i fglge Filstad (2010) a legge til rette for
ngdvendig fokus pa leering i en organisasjon. Det innebaerer a etablere gode
leringsarenaer og en ledelse med ngdvendig kunnskap om viktigheten av uformell
leering pa arbeidsplassen, og fokus pa medarbeidere som en viktig ressurs for
produksjon og videreutvikling av organisasjonen (Filstad, 2012). Filstad (2010) hevder
ledere ogsa bgr tilrettelegge forholdene slik at medarbeiderne selv utvikler
leeringsforhold til hverandre. En av de viktigste forutsetningene for a skape en god
leeringsarena er at leder viser aksept for erfaringsutveksling og tilegner seg ngdvendig

kunnskap og forstaelse for viktigheten av en god leeringsarena (Filstad, 2010).

[ fglge Filstad (2010) bgr ledere fgrst og fremst fremsta som tilretteleggere og veiledere
for & utvikle en sterk leeringskultur. For a stimulere til leering mener Filstad (2010)
ledere bgr oppmuntre og skape tillitt, og at det er aksept for « d prgve a feile». Leder kan
ogsa blokkere for leering ved a bli for styrende og ikke overlate ansvar for egen leering
heller enn 4 tilrettelegge for det. Ved a skape tid og gode forutsetninger, og samtidig
veere bevisst pd hinder for leering kan ledere i stgrre grad tilrettelegge for leering

(Filstad, 2010).

Mal bygger pa antagelsen om at jo bedre kjennskap en medarbeider har til
organisasjonsmalene, desto stgrre sannsynlighet er det for 8 oppna gnsket leeringseffekt.
For at dette laeringsprinsippet skal fungere i praksis vil utarbeidelse av klare definerte
mal i fglge Lai (2013) redusere usikkerheten og gi et bedre grunnlag for maloppnaelse.
Kundesenter kjennetegnes av kvantitative mal, men spgrsmalet er hvordan malene
kommuniseres i kundesenteret og hvilken verdi og eierskap malene utgjgr for

medarbeidere i kundesenter?

Filstad (2010) hevder ut i fra et ledelsesperspektiv at fokus pa leering ogsd ma ha en
hensikt og et mal hvis det skal vaere nyttig, og mener det er leders oppgave a formulere
og kommunisere malene overfor medarbeidere. Det er ikke noe mal i seg selv a leere

mest mulig, og derfor blir kunnskapsmal viktig i denne sammenheng, og leder sitt
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ansvar a involvere medarbeidere i organisasjonens kunnskapsmal. Effekten av
maldefinering er hgyest for enkle oppgaver, og svakest for mer kopplekse oppgaver. For
at dette leeringsprisnippet skal fungere i praksis er det viktig at definerte mal har

forankring og aksept hos medarbeider (Lai, 2013).

Jansson (2006) refererer til tid som et konkret eksempel for d skape en god forutsetning
for leering. Tid er viktig for kommunikasjon og delaktighet i form av uformelle mgter,
utveksling av ideer og erfaringer for medarbeidere. Tid sees som en del av
handlingsrommet for leering og leder har en avgjgrende rolle for 4 tilrettelegge for dette
i arbeidshverdagen (Jansson, 2006). Tid er ogsa i fglge Purcell (2001) et av de viktigste
kvantitative malene i kundesenter der konsulentene blir malt pa antall besvarte
samtaler, som pavirker effektiviteten i kundesenter, og som er leder sitt ansvar. Jansson
(2006) hever likevel at ledere som ikke prioriterer 4 tilrettelegge for tid og rom for
erfaringsutveksling kan skape barrierer for leering pad arbeidsplassen. Hvordan kan dette
tilrettelegges i kundesenter der det bade prioriteres tid og rom for leering, og samtidig
opprettholde en hgy effektivitet. Dette er et spgrsmal som jeg sgker a finne svar pa

gjiennom undersgkelsen.

Ut i fra de tre faktorene strukturelle - kulturelle- og ledelesmessige har jeg undersgkt
hva litteraturen definerer som barrierer og viktige forutsetninger for leering i
kundesenter. I fglge Filstad (2010) har alle organisasjoner en eller annen form for
laeringskultur, men forskjellen ligger i arbeidsplassens tilrettelegging av organisatoriske
og kulturelle muligheter for leering og kunnskapsutvikling. Leering pa individniva er i
folge Jansson (2006) en ngdvendighet for kollektiv og organisatorisk leering, og
organisasjoner kan kun tilegne seg kunnskaper og ferdigheter med a forvalte den

kunnskapen som medarbeidere til enhver tid besitter (Lai, 2013).
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2.4 Oppsummering

Pa tross av strukturelle barrierer for leering i kundesenter gnsker jeg 4 oppsummere
litteraturgjennomgangen med a se pa muligheter for leering, og som kan relateres til

kundesenter som kontekst.

Ofte star en arbeidsplass ovenfor dilemma nar det gjelder fokus pa leering. Pa den ene
siden ma de jobbe systematisk med a forberede eksisterende arbeidsprosesser, og pa
den andre siden fokusere pa ny teknologi og nye lgsninger. (Jacobsen & Thorsvik, 2013).
Endring av arbeidsprosesser mener jeg ogsa er hgyst relevant i kundesenter da kundene
i stgrre grad kontakter kundesenter ved mer komplekse spgrsmal, som stiller hgyere

krav til kompetanse hos konsulentene enn tidligere.

Flere komplekse henvendelser til kundesenter, kan presse frem et stgrre fokus pa laering
og kompetanseutvikling, der leering ikke blir en begrensing, men sett pa som en
mulighet. Det betyr at kundesenter i stgrre grad enn tidligere ma prioritere a
tilrettelegge for tid og rom for refleksjon og erfaringsutveksling. @kt kompetanse kan
ogsa bety et konkurransefortrinn for organisasjonen, samtidig som fokus pa
leeringsaktiviteter kan bidra til stgrre variasjon i arbeidshverdagen som igjen har positiv

innflytelse pa leering og det psykiske arbeidsmiljget i kundesenter.

2.5 Forventninger til funn

Ved a se pa hva litteraturen legger til grunn for leering i praksisfellesskap, forutsetninger

for leering i kundesenter, har giennomgangen resultert i fglgende forventninger til funn.

De uavhengige variablene er i utgangspunktet ikke definert i problemstillingen, men
litteraturgjennomgangen har gitt meg kunnskap om disse, og handler om strukturelle
barrierer og forutsetninger for leering i kundesenter. Jeg har trukket ut noen
hovedfaktorer som jeg anser som relevant for leering i kundesenter, og som

oppsummeres i fglgende tre faktorer; strukturelle barrierer, kulturelle og ledelsesmessige
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forutsetninger. Den avhengige variabelen defineres som leering i kundesenter, men

avgrenses til 8 omhandle leeringsaktivitetene refleksjon og kunnskapsdeling.

[ fglge Jansson (2006) og Purcell (2001) er mange av disse forutsetningene for leering
ikke oppfylt i kundesenter, men pa tross av strukturelle barrierer som prosedyrer og
regler. Kulturelle forutsetninger som gir rom for uformell samhandling, og
Ledelsesmessige forutsetninger der tid og ressurser sees som en del av handlingsrommet
for leeringsaktiviteter. @nsker jeg 8 undersgke hva kundekonsulentene selv tenker om
leering i kundesenter, og sammenhengen mellom de uavhengige og den avhengige
variabelen. Ved d gjennomfgre tre gruppeintervju vil jeg prgve a avdekke i hvilken grad

de uavhengige variablene stemmer med informantenes synspunkter.

[ analysen blir oppgaven a finne ut hva kundekonsulentene faktisk mener er de viktigste
forutsetningene for leering i kundesenter ref problemstillingen. Hvilke av disse
forutsetningene med utgangspunktet i litteraturen er konsulentene mest opptatt av, og
hvorfor? Hvilke av disse ser ut til 4 veere det viktigste hinderet for leering? Hva mener

konsulentene ma veere til stede for a legge til rette for leering i kundesenter?

Pa bakgrunn av litteraturgjennomgangen har jeg utarbeidet fglgende forventninger til
funn;

1. Kundekonsulentene beskriver prosedyrer og regler som sterk styrende for
arbeidshverdagen, noe som gir dem liten mulighet for refleksjon og
kunnskapsdeling.

2. Kundekonsulentene beskriver en kultur preget av uformell samhandling og
muligheter for leeringsaktiviteter.

3. Kundekonsulentene beskriver en arbeidshverdag preget av darlig tid og lite

resurser og liten mulighet for leeringsaktiviteter.
Forventningene er utarbeidet med tanke pad a undersgke muligheter og begrensninger

for leering i kundesenter. Forventning 1 og 3 peker pa hindringer for laering, mens

forventning 2 peker pa muligheter for leering. Jansson (2006) og Purcell (2001) hevder
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begge at strukturelle barrierer hemmer laering i kundesenter, mens Filstad (2010)
mener leeringsprinsippene innenfor en sterk lezeringskultur forutsetter tid og rom for

uformell samhandling og bgr integreres i daglig praksis.

3 Metode

For & finne svar pa problemstillingen har jeg valgt a benytte et kvalitativt
undersgkelsesopplegg. Hvorvidt kvalitative metoder bgr benyttes har sammenheng med
hvilke tema som studeres og type problemstilling. Metoden egner seg godt til & studere
sensitive emner som kan veere vanskelig a sette ord pa (Thagaard, 2013). I fglge Filstad
(2008) kan det veere vanskelig a definere nar det er leering og nar det er praksis. Ved a
benytte det kvalitative undersgkelsesopplegget kan det belyse informantens opplevelser
og fortolkninger av begrepet laering og laeringsaktiviteter i kundesenter. I tillegg er det
kvalitative metodeopplegget preget av fleksibilitet som i fglge Thagaard (2013)
innebeerer at informantene kan tilfgre nye erfaringer og synspunkter underveis i
undersgkelsen. Jeg antar det ogsa vil veere gjeldende i denne undersgkelsen da laering er
kontekstavhengig, og vil ikke ha samme verdi hvis det flyttes til en annen kontekst

utenfor kundesenter (Filstad, 2008).

3.1 Forskningsdesign

Ved utarbeidelse av forskningsdesign har jeg tatt utgangspunkt i problemstillingen, hva
undersgkelsen skal fokusere p3, hvem som er aktuelle deltagere, samt hvor og hvordan
undersgkelsen skal utfgres. Pa bakgrunn av formdlet med undersgkelsen har jeg valgt a
benytte case - studium, som jeg anser som mest hensiktsmessig fordi undersgkelsen
gjelder en kontekst der analysen baseres pa fa enheter med mye informasjon. Relevant
for case - studium kan veere personer, grupper eller organisasjoner (Thagaard, 2013).
Formalet med a benytte Case - studie i denne undersgkelsen er & oppna rikholdig
informasjon om hva informantene mener er de viktigste forutsetninger for leering i

kundesenter som kontekst.
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3.1.1 Case

Som kontekst har jeg valgt d studere leering i kundesenter da kjernevirksomheten i
kundesenter er d besvare telefonhenvendelser innenfor strukturelle rammer, og som i
fglge Purcell (2001) kan veere utfordrende @ kombinere med leeringsaktiviteter i

praksisfellesskap.

Jeg har i det fglgende valgt egen organisasjon som case, Amedia kundesenter AS. Jeg
anser Amedia kundesenter som egnet for a finne svar pa problemstillingen da enhetene
er fa med mye informasjon, og hovedfokuset vil veere rettet mot en avgrenset kontekst
og ikke enkeltindivider. En annen begrunnelse er at Amedia Kundesenter gjennom sin
handlingsplan 2014 - 2017 har utarbeidet et fremtidsbilde der kompetanse har gkt
fokus. Kundekonsulentene fremheves som Amedias fremste merkevare. De skal ikke
bare lgse problemer, men skape gode relasjoner mellom avishusene og kundene. I fglge
Amedia kundesenter sin handlingsplan kreves det konsulenter som blir eksperter
innenfor sine omrader, og at det tilrettelegges for et godt arbeidsmiljg hvor

kundekonsulentene opplever a dele ideer og kunnskap som resulterer i gkt kompetanse.

Pa bakgrunn Amedia Kundesenter sitt fremtidsbilde og litteraturgjennomgangen mener
jeg Amedia kundesenter er et relevant og interessant case a studere. Jeg anser det som
saerdeles interessant a benytte informanter fra egen organisasjon representert ved to
praksisfellesskap (Tromsg og Drammen) til 3 avdekke hva konsulentene mener er de

viktigste forutsetningene for leering i kundesenter.

Pa grunn av begrensing i oppgaven, tid og ressurser har jeg valgt a benytte en Case. En
annen begrunnelse er at jeg velger a gjennomfgre undersgkelsen i to avdelinger Tromsg
- gruppen og Drammens - gruppen som jeg mener vil bidra til 4 belyse
problemstillingen fra flere sider. Ved a velge flere case og sammenligne disse vil
undersgkelsen mulig fa et annet utfall enn ved og bare velge en case. Dette er
betraktninger som jeg tar med meg i undersgkelsen og som legges til grunn i

analysearbeidet.
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Amedia AS er heleid av LO og Telenor, og Amedia kundesenter AS er et datterselskap av
Amedia AS som eier 67 aviser i A - pressen. Amedia Kundesenter er en felles
servicefunksjon for alle avisene, og avishusene blir fakturert for antall besvarte
henvendelser. Amedia kundesenter regnes bade som et internt og eksternt kundesenter
og kjerneaktivitetene er kundeservice og kundesupport. Kundesentret er innad i
organisasjonen, men utfgrer eksterne tjenester for avishusene. Amedia kundesenter AS
bestar av 2 avdelinger pa 3 lokasjoner som er kundesenter Drammen og Tromsg og
driftsavdeling Drammen. Driftsavdelingen holdes utenfor denne oppgaven, da den
fungerer som en stgtte stab funksjon for kundesentret og avishusene. I denne oppgaven
defineres kundesenter Tromsg og Drammen som et kundesenter og en case, men er i
praksis lokalisert pa to plasser, som heretter defineres som Tromsg - gruppen og
Drammens - gruppen. Avdelingen bestar av 4 teamledere, 2 lederne og 45
kundekonsulenter. Teamene er delt inn i 4 team, derav et mindre team i Tromsg med 13
kundekonsulenter. Teamleder har det operative ansvaret i avdelingen og gjennomfgring

av den daglige driften.

Hovedoppgavene i Amedia kundesenter er a ivareta inngdende
abonnementshenvendelser pa mail og telefon for alle avisene. Kundesenterets viktigste
serviceattributter er ventetid pa telefon, antall besvarte samtaler og kundetilfredshet.
Malet er en servicegrad pa 92 % og en ventetid mellom 60 - 90 sekunder, noe som betyr
at konsulentene handterer mellom 130 - 160 telefonsamtaler hver dag.
Kundehenvendelser via epost skal besvares innen 24 timer. Dette er i hovedsak de

kvantitative malekriteriene som styrer driften i kundesentret.

3.2 Valg av metode

Bade observasjon og intervju egner seg godt i undersgkelsen fordi personene deltar i
interaksjon med forskeren nar de setter ord pa handlingene (Thagaard, 2013).
Observasjon er serlig egnet til & gi informasjon om praksis i dagliglivet, og hvordan
personer forholder seg til hverandre, mens intervju kan gi informasjon om hvordan

personer forstar og opplever sine omgivelser, og som i denne oppgaven er omgivelsene i
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kundesenter. I fglge Filstad (2012) beskrives uformell leering som kompleks og
vanskelig 4 sette ord pa. A benytte intervju kan bidra til 4 starte en tankeprosess der
erfaringene til den enkelte bearbeides underveis i intervjuet, noe som kan vaere
vanskelig a fa tak i ved og bare benytte observasjon. Ideelt sett vil bade intervju og
observasjon kunne anvendes i denne undersgkelsen, men pa grunn av at observasjon er
tid- og ressurskrevende, har jeg valgt & benytte intervju. Intervju kan gjennomfgres

individuelt eller i grupper med flere deltagere.

3.2.1 Fokusgrupper

Jeg har i det fglgende valgt & benytte gruppeintervju som heretter betegnes som
fokusgrupper. Beskrivelse av fokusgrupper er gjennom 4 intervjue en gruppe samtidig,
heller enn et enkelt individ. Bakgrunn for valg av fokusgruppeintervju fremfor personlig
individuelle intervju, er at de egner seg godt i sitasjoner hvor en gnsker erfaringer og
synspunkter om noe spesifikt, og i falge Jacobsen (2005) foretrekkes da en gruppes
synspunkter fremfor individuelle synspunkter. Formalet med a gjennomfgre
gruppeintervju er i denne undersgkelsen & samtale om noe som kan vere vanskelig a
sette ord p3, reflektere over leeringsaktiviteter i en hektisk arbeidshverdag. Gjennom
samtaler med teamet i fokusgrupper vil nye momenter bringes inn i gruppen og
deltakerne utvikler en felles forstaelse for noe som i utgangspunktet kan veere vanskelig

a fa tak pa.

For a fa stgrre innsikt i hva kundekonsulentene og teamlederne tenker om viktige
forutsetninger for leeringsaktiviteter i kundesenter jf problemstillingen og forventninger
til funn, valgte jeg a benytte tre fokusgrupper med varierte og like arbeidsoppgaver.
Kriterier for valg av fokusgrupper var at de representerte to enheter i samme
organisasjon med ulike stgrrelser og grad av variasjon i arbeidsoppgavene. | fglge
Jacobsen (2005) er fokusgruppene til en viss grad internt homogene, men likevel
forskjellige fra hverandre. To av fokusgruppene tilhgrer operativ avdeling der
arbeidsoppgavene til en viss grad er sammenlignbare. Den tredje fokusgruppen bestar
av teamledere som har det daglige operative ansvaret i sitt team, samt veileder og bistar

kundekonsulentene i arbeidshverdagen. Ved a velge tre grupper som representerer to
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enheter far jeg undersgkt hva informantene i de ulike fokusgruppene tenker om viktige
forutsetninger for leering i kundesenter, og hvilke oppfatninger de ulike gruppene har

om emnet.

Ved utvelgelse av informanter i Tromsg - gruppen valgte jeg konsulenter som bare
handterer telefon, og varierte oppgaver i Drammens - gruppen der konsulentene
handterer mail i tillegg til telefon. Begrunnelse for a skille gruppene er at diskusjonene i
gruppene kan preges av typer arbeidsoppgaver, noe som kan medfgre at gruppene kan

ha ulike oppfatninger av sin arbeidshverdag.

[ og med at jeg er leder i kundesenter Tromsg var det utfordrende a velge informanter
pa en rettferdig mate, jeg valgte derfor a benytte min private mail for a synliggjgre
student - rollen. Dette med tanke pa at enkelte kunne oppleve det som
forskjellbehandling, og det kan svekke min troverdighet som leder. Jeg valgte derfor a
informere om undersgkelsen via mail, og laget noen kriterier om arbeidsoppgaver og
begrunnet hvorfor, og at vedkommende ma ha veert ansatt i et ar for a delta i
undersgkelsen. Utvelgelse av informanter ble gjennomfgrt ved loddtrekking. For & sikre
allsidig representasjon i fokusgruppene, valgte jeg to trekninger i hver gruppe der jeg i
forkant fordelte like antall informanter i to grupper. Tanken bak utvelgelsen var at de
involverte partene har den stgrste innsikt i arbeidshverdagen, og hva som bgr ligge til

grunn i undersgkelsen.

Valg av gruppestgrrelse er vurdert ut i fra antall informanter ved kvalitative intervju, og
som i fglge Thagaard (2013) ikke bgr veere stgrre enn at det er muligheter a
gjennomfgre dyptgdende analyser. Er gruppen for stor kan sterke personligheter overta
styringen, og andre i gruppen kan trekke seg tilbake og bli passive i diskusjonene. En
annen utfordring ved for store grupper er at det kan oppsta parallelle diskusjoner og
gruppen deler seg i to. Er gruppen for liten kan det prege innholdet i diskusjonen i form
av lavere kvalitet og feerre innspill i gruppen. Thagaard (2013) mener antall deltagerne i
hovedsak avhenger av hva undersgkelsen skal brukes til. Jeg valgte i denne

undersgkelsen a intervjue grupper med fire ut i fra antall spgrsmal, tid og ressurser, og
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at informantene ble tatt ut av produksjon i sine respektive enheter. En annen faktor var
at jeg vurderte alle deltakerne som engasjerte, noe som vil bidra til god flyt og innspill i

samtalene.

Den ene fokusgruppen ble gjennomfgrt med 3 deltagere, da en person fra Drammens -
gruppen meldte forfall tett innpa intervjutidspunktet, og gode bidrag til diskusjonen
kunne uteblitt. Likevel opplevde jeg ingen kvalitetsforringelse pa samtalen
sammenlignet med de to andre gruppene, som besto av 4 deltagere. Det at jeg valgte
loddtrekking opplevde jeg som gjennomgdende positivt pa begge plassene, da det var
mange som viste interesse for d veere med i intervjuene, og ansa det som utfordrende og

velge informanter pad annen rettferdig mate uten a skape stgy.

Informantene i de to fokusgruppene har god kjennskap til hverandre da de jobber
sammen i det daglige, mens de tre teamledere er lokalisert i Drammen, og en teamleder
lokalisert i Tromsg. Samarbeidet mellom teamlederne foregar i hovedsak pa telefon,
skype og mail. Som forsker har jeg ogsa mindre kjennskap til Drammens - gruppen enn
de to andre gruppene. Likevel opplevde jeg gruppedynamikken og deltagelsen som god,

og at jeg som forsker fikk en god relasjon til informantene i alle tre fokusgruppene.

3.3 Forarbeid — informasjon og kontakt med informantene

Informantene ble kontaktet via e-post, hvor jeg presenterte problemstillingen og vedla
samtykkeerkleering. [ mailen inviterte jeg til deltagelse i gruppeintervju med
forhandsdefinerte kriterier som ansiennitet og arbeidsoppgaver. Alle informantene
responderte positiv. [ forkant informerte jeg tillitsvalgte og ledelsen om undersgkelsen,

slik at de skulle veere orientert i tilfelle spgrsmal fra informantene.
Intervjuguiden ble utformet med tanke pa a utfordre fokusgruppene til a reflektere over

viktige forutsetninger for leering i kundesenter, og oppmuntre til diskusjoner og

utfyllende kommentarer i gruppen. Hovedspgrsmalene dannet grunnlaget for
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intervjuguiden, og introduserte hovedtemaene som undersgkelsen sgkte svar pa med

pafglgende oppfalgingsspgrsmal som supplerte hovedspgrsmalene.

[ en hektisk hverdag valgte jeg a sende intervjuguiden i forkant av intervjuene for a
ufarliggjgre temaet. Uansett forberedelser tror jeg ved a sende ut spgrsmalene i forkant
bidro til & sette i gang tankeprosessen til informantene, som vil prege diskusjonen i
positiv retning. Jeg opplevde denne fremgangsmaten som positiv. Informantene fikk et

innblikk i hva de skulle bidra med uten at det ble stilt krav til store forberedelser.

3.4 Intervjuene

Intervjuene ble gjennomfgrt i Tromsg og i Drammen. Intervjuet med teamlederne ble
giennomfgrt pa videokonferanse fra Tromsg. Grunnen til dette var logistikk og
kostnadsmessige hensyn i en hektisk hverdag. Alle tre intervjuene ble gjennomfgrt i
lokalene til kundesentret der det i forkant var reservert mgterom og avtalt
mgtetidspunkt med gruppene. Jeg ansa det som viktig a tilrettelegge for gode
mgtearenaer for a opprettholde hgy fokus under intervjuene, og at informantene ikke lot
seg involvere i den daglige driften. Intervjuene ble gjennomfgrt i lgpet av januar og

februar 2016.

For & fa svar pa spgrsmalene valgte jeg apne spgrsmal, men til en viss grad strukturert
knyttet til hovedspgrsmalene. I intervjuene gnsket jeg a avdekke hvilke situasjoner
konsulentene leerer mest i lgpet av arbeidshverdagen, og hvilke forutsetninger
konsulentene mener ma veere til stede for a tilrettelegge for laering i kundesentret.
Hvilke av disse ser ut til 4 veere det viktigste hinderet for leering? Hva mente
konsulentene ma veere til stede for a legge til rette for laering i kundesenter? Ved a
giennomfgre intervjuene pa denne maten sgrget jeg for at de ulike variablene i
forskningsmodellen ble belyst i intervjusituasjonen, samtidig som informantene bidro

med annen relevant informasjon tilknyttet spgrsmalene.
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Jeg startet alle intervjuene med a orientere om bakgrunn for undersgkelsen, samt gjgre
noen forventningsavklaringer i forhold til min rolle som forsker og leder i egen
organisasjon. Jeg oppfordret informantene til & forholde seg til spgrsmalene og
diskusjonene i gruppene og legge min rolle som leder til side i intervjusituasjonen. Jeg
opplevde dette som lite problematisk da samtalen flgt lett i alle tre gruppene. For a rette
oppmerksomheten mot deltagerne og informasjon i samtalen, valgte jeg a benytte
lydopptak. Jeg opplevde det som nyttig i forhold til & kunne stille oppfglgingsspgrsmal
og fange opp viktig informasjon. Intervjuene hadde hver for seg en varighet pa ca 45
minutter. Jeg opplevde a fa gode og reflekterte svar i intervjuene som presenteres i
kapittel 4. Det var ingen som pekte seg ut som dominans i gruppene, men jeg oppfattet
medlemmene i Tromsg - gruppen som noe mer aktive i diskusjonene. Drammens -
gruppen brukte litt tid for 8 komme i gang, men etter kort tid flgt samtalen og alle

informantene deltok.

[ etterkant av intervjuene var tilbakemeldingene fra informantene gjennomgaende
positive. Samtlige syntes det var interessant og laererikt a fa lov til & diskutere relevante

problemstiller i en arbeidshverdag i kundesenter.

3.5 Dataanalyse

[ etterkant ble intervjuene transkribert til skriftlig ramateriale for videre analyse. Flere
sider med ramateriale ble gjennomarbeidet for a finne svar pa spgrsmalene. Nilssen
(2012) beskriver transkribering som en tidskrevende og viktig prosess med utallige

gjennomlesninger for a klare a skille relevant informasjon.

Etter gjennomlesning kategoriserte jeg spgrsmalene i intervjuguiden for 8 danne meg en
grundigere forstaelse av tendensene i datamaterialet. Dette gjorde jeg ved a
systematisere datamaterialet i analyseskjema med utgangspunkt i
litteraturgjennomgangen og forventningene til funn. Jeg kategoriserte ved a beskrive
funnene fra de ulike fokusgruppene med egne ord, dette for a gjgre det lettere &

systematisere og se sammenhenger i datamaterialet. Videre presenterte jeg data fra de
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ulike fokusgruppene hver for seg fgr jeg etterpa sammenlignet disse pa tvers. For a
oppsummere hovedpunktene i analysen i hvert enkelt fokusgruppeintervju, valgte jeg a
benytte tabeller i presentasjon av data. I den videre analysen ble disse tre tabellene slatt
sammen til en stgrre tabell for & sammenligne funnene. For d presentere begrepene som
diskuteres i analysekapitlet valgte jeg a sette inn en kolonne med egen oppsummering
fra funnene i undersgkelsen. Tabellen ble videre benyttet som utgangspunkt for drgfting
og sammenligning av hovedpunkter fra undersgkelsen. De ulike momentene fra
fokusgruppene ble sammenlignet og drgftet i lys av litteraturen og forventninger til
funn. Analysen og tolkningen av data ble presentert i trad med variablene og
forventninger til funn. Dette fgrte til at jeg identifiserte noen funn i datamaterialet som
jeg ikke var forberedt p3, og som jeg valgte a trekke frem a diskutere avslutningsvis i

kapittel 5.

3.6 Forskningsetiske betraktninger

Undersgkelsen ble meldt inn til Personvernombudet for forskning. Norsk
samfunnsvitenskapelige datatjeneste (NSD) og funnet meldepliktig. Videre ble det sendt
ut et informasjonsskriv til informantene pa e-post med samtykkeerklaering og presisert
at deltagelse i undersgkelsen var frivillig, og at det var mulighet a trekke seg fra
undersgkelsen uansett tidspunkt uten begrunnelse. Samtykkeerklaering kan ogsa
innebaere en rekke utfordringer fordi det i forkant kan vare vanskelig a gi et fullstendig
bilde av hva deltagelse i forskningen innebzerer (Thagaard, 2013). Dette er noe som jeg

som forsker ma vare bevist pa giennom hele forskningsprosessen.

Populasjonen til informantene anses som middels stor og derfor vanskelig d identifisere
enkeltpersoner. Transkripsjonene av fokusgruppeintervjuene ble anonymisert, og ble
sammen med lydbandopptakene oppbevart pa en hensiktsmessig plass. I trad med
Personvernombudet for forskning sine retningslinjer slettes og makuleres disse nar

oppgaven er levert.
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Spgrsmalene i undersgkelsen er utarbeidet med formal om i fellesskap a produsere ny
kunnskap om leering, og undersgke viktige forutsetninger for a fremme
leeringsaktiviteter i kundesenter, samt prgve a sette ord pa noe som kan vaere vanskelig.
Jeg anser negative konsekvenser for a delta i studien som minimal, fordi undersgkelsen

ikke omhandler omrader av sensitiv art for den enkelte eller for organisasjonen.

3.7 Forskers rolle i egen organisasjon

Kvalitativ forskning vil alltid veere pavirket av forskerens bakgrunn og forforstdelse
(Nilssen, 2012), og min rolle i organisasjon vil kunne pavirke undersgkelsen. Min
kjennskap til organisasjon og informantene har jeg som leder for kundesenter avdeling
Tromsg. Som leder har jeg det overordnede personal- og resultatansvar for avdelingen,
og ansvar for a tilrettelegge for leering og kompetanseutvikling i henhold til Amedia
Kundesenter sin handlingsplan 2014 - 2017. En utfordring for meg som forsker er at jeg
kjenner konteksten godt i mgte med Tromsg - gruppen og datamaterialet, noe som kan
skape utfordringer i & beholde forskerblikket pa, samt utfordre undersgkelsen

troverdighet.

Det kan bade veaere fordeler og ulemper a veere forsker i egen organisasjon. En ulempe
kan veere at jeg som forsker assosieres med min lederrolle og dette spesielt i mgte med
Tromsg — Gruppen. Det kan virke forstyrrende pa intervjusituasjonen som innebaerer at
intervjupersonene kan ha forventninger om at jeg som forsker skal bidra mer enn
situasjonen tilsier, og pavirke dpenhet rundt diskusjonene. En fordel med a gjennomfgre
undersgkelsen i eget miljg er at den sosiale avstanden reduseres mellom meg som
forsker og intervjupersonene. Noe som kan gi muligheter til a etablere en tillitsvekkende

intervjusituasjon som kan redusere antall feilkilder (Thagaard, 2013).

Konsekvensene kan veere at jeg i tolkningen av data, finner det jeg gnsker a finne. I og
med at jeg er nyansatt leder har jeg ikke inngdende kjennskap til kundesenter, og kan
tolke dataene uti fra mitt faglige stasted. Dette kan gi grunnlag for et annet perspektiv

enn det som fremkommer i intervjuene, samtidig som min grad av forforstaelse kan
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hindre meg som forsker a oppdage nye momenter. Jeg opplevde dette som utfordrende
gjennom hele prosessen og spesielt krevende i tolkning og analyseprosessen av Tromsg

- gruppen som jeg omgas daglig.

Nar det gjelder funnenes troverdighet har jeg gjennom beskrivelser og direkte sitater fra
datamaterialet forsgkt a skille mellom faktisk innsamlet data og egen tolkning. Dette for
a bekrefte og underbygge sannsynligheten i datamaterialet som presenteres, og samtidig

prgve a gi leseren en nzerhet til dataene.

4 Presentasjon av data

[ kapittel 4. presenteres data fra intervjuene. Jeg har valgt & presentere hver gruppe for

seg, fgr jeg sammenligner svarene fra fokusgruppene i analysekapittelet.

Spgrsmalene var delt inn i fire hovedspgrsmal, og designet med tanke pa a fa frem hva
kundekonsulene mener er de viktigste forutsetninger for leering i kundesenter. Det
farste spgrsmalet handlet om i hvilke situasjoner informanter i de ulike fokusgruppene
mener kundekonsulentene leerer mest i lgpet av en arbeidshverdag. Spgrsmal to er
designet for & belyse hvilke faktorer kundekonsulentene mener kan hindre leering i
arbeidshverdagen. Til slutt hadde jeg to spgrsmal designet for 4 avdekke hva
konsulentene mener ma vaere pa plass for a leere i arbeidshverdagen, og hvordan
tilrettelegge for leering i kundesenter. Disse to spgrsmalene er i denne presentasjonen
slatt sammen til et spgrsmal da svarene gled i hverandre. De to siste spgrsmalene vil
0gsa veere ment som en oppsummering, hva informantene anser som viktigst a fa pa

plass for a tilrettelegge for leering i kundesenter.
Flere av faktorene som ble vektlagt fra de ulike fokusgruppene var ganske like, noe som

resulterte i at fokusgruppe 1 fikk stgrre plass i presentasjon sammenlignet med de

andre fokusgruppene, dette for a unnga gjentagelser.
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4.1 Fokusgruppe 1- Tromsg gruppen

4.1.1 | hvilke situasjoner lzerer du/dere best i lgpet av arbeidsdagen?

Jeg har samlet fokusgruppe 1 sine svar i tre hovedpunkter. Disse er 1) d undersgke og
reflektere over nye problemstillinger, 2) utveksle og dele erfaringer med kolleger og 3)
observere og lytte til hverandres samtaler. Sitatene som er trukket frem er gode

illustrasjoner pa hva som ble sagt i intervjuene.

A undersgke og reflektere over nye problemstillinger var situasjoner som ble
trukket frem som god leering, og spesielt i situasjoner der det dukket opp nye
problemstillinger og konsulentene fikk tid til 8 undersgke og reflektere over hvordan, og

hvorfor oppgaven ble utfgrt pa fglgende mate.

«Fpler & leere mest ndr det dukker opp spgrsmdl som  ikke kan svare pd, hvis det
ringer en abonnement og lurer pd noe, og @ md ta kontakt med andre for d finne ut

at det spgrsmadlet e blir stilt.»

Utveksle og dele erfaringer med kolleger ble ogsa trukket frem, og spesielt opp mot
spesifikke og komplekse problemstillinger, der det samtidig var tid til a reflektere over
svaret. Informantene trakk ogsa frem konstruktive tilbakemeldinger fra kollegaer som

viktig for a leere av sitasjonen.

«Vi leerer mye av hverandre - synes vi er flink til G lzere av hverandre - svare hvis

noen har et problem - sa vi leerer mye av i diskutere med hverandre.»

«Laerer ogsd hvis jeg har gjort en feil - da fdr man ogsa tilbakemeldinger fra

hverandre.»
A observere og lytte til hverandre sine samtaler, og hvordan kollegaer ordlegger seg,

var ogsa sitasjoner som ble trukket frem. Pa grunn av tidspress og fokus pa egne

samtaler var det begrenset i hvor stor grad det gjennomfgres i praksis. Informantene
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mente de hele tiden matte oppdatere og tilegne seg ny kunnskap for a henge med i

endringene i mediebransjen, og de lzerte noe nytt hver dag.

«Vi laerer mye av d hgre pd kollega - hvordan andre forklarer seg til kunden, men
det er ikke sd ofte det lar seg gjore pd grunn av begrensning i tid og kollegaer sitter
opptatt i telefon, men jeg plukker opp linjer fra andre og sd begynner du d bruke det

selv - hva sier kollega og hvordan ordlegger han/hun seg i samtalen.»

4.1.2 Hva hindrer deg/dere i & lere i arbeidshverdagen?

Jeg har samlet svarene i fire hovedpunkter. Disse er 1) Liten tid til 4 diskutere
problemstillinger med kolleger, 2) struktur pa informasjonsflyt og mengde informasjon,
3) prioritere kvantitative mal - antall besvarte samtaler og 4) lite fokus pa leering.

Sitatene som er trukket frem illustrerer hva som ble sagt i intervjuene.

Tid og tidspress var det fgrste som ble trukket frem da dette spgrsmalet ble brakt pa
banen. Det er liten tid til & diskutere problemstillinger med kollegaer fordi
hovedfokuset er a betjene telefoner, og det er utfordrende a oppsgke og diskutere med
kollegaer nar det er mye kg. Informantene mente det ikke var aksept for a oppsgke
kollegaer ved mye kg. I slike situasjoner prgvde de a lgse problemet selv eller velge en
annen lgsning, selv om det optimale ville veert og diskutert problemstillingen med en

kollega.

«Tid - ja det er det - mye d gjore. Det er jo en veldig travel hverdag og ofte mye kg -
og av og til kan det vaere vanskelig d ta seg den tiden d spgrre om noen kan hjelpe
hvis man trenger hjelp - da prover man heller litt ekstra og bruker litt tid til d finne

ut selv, selv om det finnes en enklere mdte a gjgre det pd.»

Struktur pa informasjonsflyt og mengde informasjon var noe gruppen mente
hindret dem i a leere i arbeidshverdagen. Informantene syntes det var utfordrende a
forholde seg til relevant informasjon fordi de i mange situasjoner opplevde den som

uoversiktlig og lite tilgjengelig, og at det til tider var mye informasjon som ble sendt ut.
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Dette mente de kunne blokkere for laering og pafgre negativ stress som resulterte i at
noen valgte det bort. Gruppen var veldig opptatt av struktur pa informasjonsflyt og fglte

de mistet oversikten over viktig informasjon.

«Tror mye av det som kommer pd mail hindrer oss i d laere - tror det kunne vert en
annen mdte d leere disse tingene pd. Kunne vaert strukturert pd en annen mdte slik

at det er lettere d finne det ndr vi trenger det.»

A prioritere kvantitative mil - antall besvarte samtaler mente gruppen var
utfordrende & kombinere med leering. Den stgrste utfordringen var hvorvidt
konsulentene skulle logge seg av telefon for erfaringsutveksling eller handtere flest
samtaler som de ble malt pa. Informantene svarte giennomgaende at hovedfokuset var

antall samtaler.

«Det er det med tiden - hvis vi skal besvare hgyt antall samtaler er det ikke sG mye

tid til d laere - md hele tiden prioritere G balansere det med de kvantitative mdlene.»

Lite fokus pa leering var ogsa et tema som ble trukket frem. Gruppen mente det
generelt var lite fokus pa leering i kundesentret, og lite fokus pa a tilrettelegge for tid og
rom for laeringsaktiviteter. Lite fokus pa oppleaering av nye systemer mente gruppen
hindret leering og utvikling i kundesentret, og i tillegg litt tilfeldig hvem som besitter

denne kunnskapen.

«Tror vi burde hatt en oppfriskning sd en sjekker at alle gjor det riktig - det er mye
som gjgres pd en annen mdte en pd den beste mdten. Noen blir hengende igjen pd
hvordan ting skal gjores. Hvis man tenker enda mer generelt er det fokus pa laering

- det er ikke sd mye fokus pd leering.»
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4.1.3 Hva mener du/dere ma veaere pa plass for a lere i arbeidshverdagen, og hvordan
kan det tilrettelegges for leering i kundesenter?

Her har jeg trukket frem tre hovedpunkter. Disse er 1) & tilrettelegge for tid og rom for
leering - felles leerings forum, 2) bedre struktur pa informasjonsflyt og 3) ledelse med

fokus pa leering. Sitatene som er trukket frem illustrerer hva som ble sagt i intervjuene.

Tilrettelegge for tid og rom for laering - felles diskusjonsforum var det fgrste som
ble trukket frem nar dette spgrsmalet ble stilt. Det burde tilrettelegges for et felles
diskusjonsforum der alle fikk mulighet til & delta, for @ unnga at noen ble holdt utenfor. I
dag er det litt tilfeldig nar og hvor leering skjer, og i perioder med hgy trafikk blir andre
aktiviteter nedprioritert, og saerskilt aktiviteter som far konsekvenser for antall

samtaler.

«Fokus pd at vi skal lzere og tid til d leere - det er aldri tid til d laere - det er en rgd
trdd her. Hvis du sitter med opplaering og sd ringer en kunde og sd ma du ta
telefonen - og sd fdr du noe nytt d forholde deg til i tillegg til at du sitter pd

oppleering og har nok d tenke pd.»

«Et felles forum - ha kurs og tema - eller hvis a var usikker pd noe - kunne a

prioritere d sette meg ned sammen med noen for rett og slett leere seg det ordentlig.

Bedre struktur pa informasjonsflyt og lettere tilgjengelig informasjon var faktorer
som gruppen var opptatt av. Konsulentene er avhengig av daglig faktainformasjon for a
utfgre jobben og samtidig gke kompetansen i kundesentret. Med bedre informasjonsflyt
far konsulentene en mindre stressende arbeidshverdag og bedre oversikt over relevant
informasjon. Slik det fungerte i kundesentret fglte mange at de ikke klarte a forholde seg

til all informasjon og stengte den ute.

«Verktgyet md vaere i orden - informasjon er tilgjengelig pa en ryddig mdte som vi

snakket om i sted - informasjonsflyten.»

36



Ledelse med fokus pa laering ble ogsa diskutert i gruppen. Gruppen mente det burde
veert stgrre fokus pa leering og at det var ledelsen sitt ansvar 4 tilrettelegge for det.
Arbeidshverdagen i kundesenter er styrt av telefon, og gruppen mente det var enda
viktigere 3 sette leering i system for 4 unnga at noen ble holdt utenfor. Gruppen var
opptatt av bade den uformelle og formelle kompetansen, og presiserte viktigheten av a
ivareta den uformelle kompetansen i tillegg til at de savnet flere formelle

leeringsopplegg.

«Synes det ikke er nok fokus pd leering - det mangler litt det med fokus pd leering -
det er ikke sd mye - blir liksom kasta ut i det - det er mye opp til oss selv. Det gdr litt
pd at det ikke er sd veldig mye rom d sette fokus pad de tingene. Fokuset md komme
fra ledelsen og sd vil det automatisk komme til oss etter hvert - hvis det blir fokus

pd det.»

4.1.4 Oppsummering

Mulighet til & dele og diskutere relevante problemstillinger med kollegaer mente
gruppen var situasjoner de laerte mest av. Spesielt gjaldt dette i spesifikke situasjoner
med mere komplekse henvendelser, som de matte bruke tid og undersgke for a finne
svar pa problemstillingen. Lytte og observere til hverandre sine samtaler ble ogsa
trukket frem, der de fanget opp setninger og overfgrte til egne samtaler, men som var

utfordrende a gjennomfgre i praksis fordi hovedfokus var egne samtaler.

Gruppen refererte til flere faktorer som de mente hemmet leering i kundesenter. Tid og
tidspress var et gjennomgdende tema, der det var utfordrende a prioritere andre
oppgaver i tillegg til telefon. A prioritere andre oppgaver fikk konsekvenser for ventetid
pa telefon og medfgrte en stgrre arbeidsmengde for kollegaer. I kundesenter er det store
mengder med informasjon som kommuniseres ut, og gruppen mente lite struktur, og

mengde informasjon hemmet leering.

A tilrettelegge for tid og rom for leering og samtidig lage et felles mgteforum ville vert

positivt for leering i kundesenter, samtidig som ledelsen burde legge til rette for
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laeringsaktiviteter og bedre struktur pa informasjonsflyt, og en leeringskultur som ble

forankret i kundesentret. Tabell 1 oppsummerer hovedpunktene fra fokusgruppe 1:

Tabell 1:

I hvilke situasjoner laerer
du/dere mestilgpet av en
arbeidshverdag?

Hva hindrer deg/dereia
lzere i en arbeidshverdag?

Hva mener du/dere ma vaere pa
plass og hvordan kan det
tilrettelegges for laering
arbeidshverdagen?

Undersgke og reflektere
over nye problemstillinger

Liten tid til & diskutere
problemstillinger med
kolleger

Tilrettelegge for tid og rom for
leering - felles diskusjonsforum

utveksle og dele erfaringer
med kollegaer

Struktur pa informasjonsflyt

Bedre struktur pa informasjonsflyt

Observere og lytte til
hverandre sine samtaler

Prioriterer kvantitative mal -
antall besvarte samtaler

Ledelse med fokus pa leering

Lite fokus pa leering

4.2 Fokusgruppe 2 — Drammens gruppen

4.2.1 | hvilke situasjoner leerer du/dere best i lgpet av arbeidsdagen?

Jeg har samlet fokusgruppe 2 sine svar i tre hovedpunkter. Disse er 1) a undersgke og

reflektere over nye problemstillinger, 2) informasjon pa mail og 3) ta ansvar for egen

leering. Sitatene illustrerer hva som ble sagt i intervjuene.

Punkt 1 fra fokusgruppe 2 anses som identisk med hovedpunktene fra fokusgruppe 1, og

har valgt 4 beholde samme formulering i overskriften.

A undersgke og reflektere over nye problemstillinger mente fokusgruppe 2 var

situasjoner de laerte av. Informantene mente det var god leering i  spgrre hverandre, og

spesielt i situasjoner der kollegaer hadde god kompetanse pa omradet. Gruppen

presiserte at de leerte mest av spesifikke og komplekse spgrsmal der de matte

undersgke og diskutere med kolleger for a finne svar pa problemstillingen.

«Jeg synes jeg lerer veldig mye av sidemannen hvis han/hun har god kompetanse -

at vi leerer av d samarbeide og diskutere oss i mellom - synes jeg laerer mye hvis jeg
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lurer pd noe og foler den andre kanskje har kompetanse pd noe som jeg ikke har -

kan jeg spgrre vedkommende.»

Det blir sendt ut en del informasjon pa mail som gruppen mente i mange situasjoner
var god leering. Informasjon pa mail fra teamledere med brukerveiledning var noe som
ble trukket frem som nyting og leererikt, men det ble presisert at informasjon matte

veere forklarende og informativ for a fremme leering.

«Fdr en del skriftlig informasjon pd mail - og det synes jeg at jeg leerer veldig mye i
lopet av en arbeidshverdag. Det hender ogsd at teamlederne sender ut mail om
hvordan ting skal gjares og for d gjore slik ma du gjgre slik eller slik — en slags
oppfriskning.»

Ta ansvar for egen laering ble ogsa trukket frem av fokusgruppe 2 Drammens -
gruppen. For a leere mente informantene at de i stor grad matte oppsgke leering selv, ta
initiativ til & spgrre kollegaer eller teamleder hvis de lurte pa noe. Det ble ogsa presisert
at det det var aksept for erfaringsutveksling ved lav trafikk, men ofte tidspress og kg

som begrenset det.

«Jeg tror her i kundesentret md du ta ansvar for egen laering — spgrre hvis du lurer
pd noe - mye er tilrettelagt, men du ma ta stort ansvar for egen laering for d bygge

kompetanse - tror det - spgr hverandre.»

4.2.2 Hva hindrer deg/dere i & leere i arbeidshverdagen?

Jeg har samlet svarene i tre hovedpunkter. Disse er 1) liten tid til & diskutere
problemstillinger med kolleger, 2) lite variasjon i arbeidsoppgavene. og 3) begrenset
tilgang til systemer. Sitatene som er trukket frem illustrerer hva som ble sagt i

intervjuene.

Punkt 1 er presentert tidligere, og har valgt 4 beholde samme overskrift.

39



Liten tid til a diskutere problemstillinger med kolleger ble ogsa trukket frem av
fokusgruppe 2. Pa grunn av fokus pa telefon var det utfordrende a logge seg av telefon
for & diskutere med kollegaer. Dette mente gruppen hemmet leering og utvikling i
kundesentret, men presiserte at det var mulighet for erfaringsutveksling ved lav trafikk,

men at det ble praktisert litt for tilfeldig.

«Det er det med begrenset tid - ma alltid tenke pad telefon - kan ikke bruke lang tid

pd andre ting - da kommer det mer kg - det er vel det.»

Lite variasjon i arbeidsoppgavene var noe som gruppen mente hindret laering.
kundekonsulentene jobber hovedsakelig pa telefon, og et mindretall med mail og noen

begge deler, men gruppen mente likevel det var for liten variasjon i arbeidsoppgavene.

«Kanskje delt opp dagen litt - noen satt pd mail fram til kl 12.00, og pd telefon
resten av dagen. Hadde litt stgrre variasjon at vi ikke sitter med det samme hele
dagen - stykket opp dagene litt - litt mer variasjon i oppgavene. Kunne bidratt til at

vi hadde laert mer - alle hadde gjort alt - fatt mer kompetanse i kundesentret.»

Begrenset tilgang til systemene var noe som gruppen var opptatt av og som ble
trukket frem. Begrenset tilgang til systemet betyr at konsulentene ma vente pa en
tilgjengelig teamleder i stedet for a fullfgre oppgaven selv. Hvis det var mye kg utfgrte

teamleder oppgaven uten muligheter for refleksjon, og ingen leeringseffekt.

«En annen ting som kan begrense lzering er tilgang til systemet - ndr du kommer til
et viss steg ma du videre til teamleder, og i noen tilfeller kan det hemme for laering -

far ikke fullfort oppgaven.»

4.2.3 Hva mener du/dere ma vere pa plass for a leere i arbeidshverdagen, og hvordan

kan det tilrettelegges for leering i kundesenter?

Pa dette spgrsmalet har jeg samlet svarene i fire hovedpunkter. Disse er 1) &

tilrettelegge for tid og rom for leering - felles leerings forum, 2) oppleering av nye
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systemer, 3) bedre struktur pa informasjonsflyt og 4) stgrre variasjon i

arbeidsoppgavene. Sitatene illustrerer hva som ble sagt i intervjuene.

Punkt 1 og 3 er identiske med fokusgruppe 1 og presenteres med samme overskrift som

fokusgruppe 1.

Tilrettelegge for tid og rom for laering - felles laerings forum var et tema som ble
trukket frem flere ganger i Igpet av intervjuet, og som gruppen var opptatt av. For a
tilrettelegge for erfaringsutveksling mente gruppen det burde veert en
mgtearena/mgteforum der felles utfordringer/tema ble diskutert til fastsatte

tidspunkter, som ikke ble styrt av trafikken

«Det burde ogsa settes av tid til diskusjoner og refleksjoner som vi opplever i

hverdagen tenker jeg.»

«Kanskje et mgte for eksempel i et team hvor man tar opp en problemstilling som
man har opplevd et par ganger som man ikke har fatt svar pa - et forum der vi kan
diskutere mer storstilte problemer som for eksempel noe vi har opplevd i

hverdagen.»

Bedre oppleering av nye systemer var et tema som gruppen mente hadde stor
innflytelse pa leering i kundesenter. Slik oppleaering fungerer i dag, mente gruppen det
var litt for tilfeldig og lite struktur pa oppleeringen. For at opplering skal fremme leering,
mente gruppen det matte settes av mer dedikert tid og implementeres som en

kontinuerlig prosess i hverdagen.

«Du fdr bare en mail og sd begynner du d gjore det - kunne kanskje veert litt mer
informasjon i forkant om det som kommer til d skje. Hvis det er nye ting fdr du
plutselig en mail og sd skal du bare sette i gang d lgse det uten noen forklaring - det
skulle veert bedre forklaring pd nye ting - en felles opplaering med forklaring for

alle. Noen ganger sitter du og forklarer kunden og sd kan du det ikke helt selv»
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Bedre struktur pa informasjonsflyt i kundesenter ble trukket frem for a tilrettelegge
for leering i arbeidshverdagen. Amedia Kundesenter handterer 64 aviser som genererer
mye informasjon som daglig skal kommuniseres til konsulentene. Dette var en
utfordring og gruppen presiserte at det burde utarbeides bedre rutiner pa
informasjonsflyt, og et felles diskusjonsforum som kunne benyttes som en muntlig

informasjonskanal i tillegg til en informasjonsbank.

«A anskaffe litt mer tid - tid og bedre informasjon om nye produkter og nye ting
som blir innfgrt i forkant. Ikke informasjon i etterkant som i mange tilfeller. Det kan

ogsd vaere slik at vi far grunnleggende informasjon litt for seint til tider.»

Stgrre variasjon i arbeidsoppgavene mente gruppen ville bidra til 4 fremme laering,
gke kompetansen og trivsel i kundesentret. Kundekonsulentene hadde forstaelse for
fokus pa telefon, men gnsket likevel flere varierte arbeidsoppgaver i stedet for at noen

bare handterte telefoner og et mindre tall mail.

«Stykket opp dagen litt - litt mer variasjon i oppgavene. Kunne bidratt til at vi
hadde leert mer - alle hadde gjort alt - fatt mer kompetanse i kundesentret. Insker

en stgrre variasjon i arbeidshverdagene for d tilrettelegge for leering.»

4.2.4 Oppsummering

Samarbeid og diskusjoner med kollegaer trakk gruppen frem som situasjoner de leerte
mest av, og gjerne litt komplekse spgrsmal som de matte utforske litt. Gruppen mente
ogsa de laerte mye av nyttig og informativ informasjon pa mail, men at de matte ta

ansvar for egen leering.

Tidspress og fokus pa kvantitative mal var et gjennomgdende tema, noe som
informantene mente var utfordrende 3 kombinere med leeringsaktiviteter. Slik
informantene opplevde det var det ikke noen leeringskultur blant kundekonsulentene,
og fokus pa andre oppgaver pavirket svarprosent og servicegraden. Kundekonsulentene

har begrenset tilgang til systemet som noen ganger resulterte i at de ikke fikk fullfgrt
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oppgaven. Arbeidshverdagen i kundesenter bestar av mange standardiserte

arbeidsoppgaver, og gruppen mente for liten variasjon hemmet leering.

Informantene foreslo a tilrettelegge for et felles mgteforum der relevante
problemstillinger ble diskutert og delt. Bedre struktur pa oppleering og informasjonsflyt
var faktorer gruppen mente burde fa en stgrre prioritet i arbeidshverdagen. Variasjon i
arbeidsoppgavene var ogsa en faktor som gruppen var opptatt av, og de mente stgrre
variasjon i arbeidsoppgavene ville gke kompetansen og trivsel, og gjgre en mindre

sarbar ved fraveer. Tabell 2 oppsummerer hovedpunktene fra intervju i fokusgruppe 2:

Tabell 2:
[ hvilke situasjoner leerer | Hva hindrer deg/derei a Hva mener du/dere ma veere pa
du/dere mestilgpetav en | leere i en arbeidshverdag? | plass og hvordan kan det
arbeidshverdag? tilrettelegges for leering
arbeidshverdagen?
Undersgke og reflektere Liten tid til & diskutere Tilrettelegge for tid og rom for leerig
over nye problemstillinger problemstillinger med - felles diskusjonsforum
kolleger
Informasjon pa mail Tilgang til systemer Oppleering av nye systemer
Ta ansvar for egen leering Liten variasjon i Bedre struktur pa informasjonsflyt
arbeidshverdagen
Stgrre variasjon i arbeidsoppgavene

4.3 Fokusgruppe 3 —teamlederne

4.3.1 | hvilke situasjoner tror dere kundekonsulentene leerer best i lgpet av

arbeidsdagen?

Jeg har samlet fokusgruppe 3 sine svar i tre hovedpunkter. Disse er 1) & undersgke og
reflektere over nye problemstillinger 2) leering gjennom refleksjon og 3) veiledning fra

teamleder. Sitatene illustrerer hva som ble sagt i intervjuene.

Punkt 1 er trukket frem tidligere fra begge fokusgruppene, men har valgt a beholde

samme formulering i overskriften.
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A undersgke og reflektere over nye problemstillinger i mindre grupper var det
farste som ble trukket frem. Informantene mente kundekonsulentene laerte mest nar det
oppstod reelle situasjoner der de fikk prgve selv i stedet for a bli presentert en Igsning
fra teamleder. Gruppen mente leering var veldig situasjonsbetinget, og at de leerte best
pa reelle case i gitte situasjoner. God relasjon, trygghet og tillit i arbeidsmiljget ble ogsa

trukket frem som viktig i leeringssituasjoner.

«Ndr de har et reelt problem er det mye lettere d forstd lgsningen enn en tenkt gitt

situasjon som du blir presentert pd en overhead.»

Laering gjennom refleksjon var noe som gruppen trakk frem som viktig. Informantene
mente at kundekonsulentene ikke alltid var like bevisst over at de reflekterte over
sidemannens samtaler, men at de lyttet til hverandre ubevisst og plukket opp setninger
som de overfgrte til egne samtaler. [ noen tilfeller kunne feil budskap spres blant
konsulentene, som de mente bekreftet at konsulentene ubevisst fanget opp ord som ble

sagtirommet.

«Det tror vi er veldig viktig - tror ikke det er alle som reflekter over at de laerer like
mye av sidemannen ndr de hgrer pd vedkommende - de hgrer jo folk snakker hver
eneste dag - det er jo derfor vi teamlederne er sd veldig pd ndr ting blir sagt feil hvis
ikke har det en tendents til d spre seg som en sannhet der de har hgrt en annen si det.
Sa det er helt klart at de laerer ndr de hgrer ting sd derfor er det viktig at det som

blir sagt er riktig.»

Veiledning fra teamledere ble ogsa trukket frem som god leering. Det som er
interessant er at dette ikke er trukket frem fra fokusgruppe 1 og 2 som representerer
kundekonsulentene. Fokusgruppen mente konsulentene leerte mest nar de fikk
veiledning a stgtte fra teamleder. I situasjoner der de praktiserte selv, og teamleder
stgttet og bisto ved behov. Dette var situasjoner som gruppen mente ville gke

kompetansen i kundesentret, og som det burde settes av mer dedikert tid til.
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«Tror kundekonsulentene laerer best ndr en leder/teamleder prater ansikt til ansikt
og ndr de prgver selv, en kombinasjon av at de bdde fdr veiledning og fdr lov til d

praktisere sely.»

4.3.2 Hva tror dere hindrer kundekonsulentene i & leere i arbeidshverdagen?

Jeg har samlet svarene i fire hovedpunkter. Disse er 1) liten tid til a diskutere
problemstillinger med kolleger, 2) struktur pa informasjonsflyt, 3) kvantitative mal og
4) prioritere kvantitative mal - antall besvarte samtaler. Sitatene illustrerer hva som ble

sagtiintervjuene.

Punkt 1, 2 og 4 anses som identiske med tidligere funn og presenteres med samme

overskrift.

Liten tid til a diskutere problemstillinger med kolleger var det fgrste som ble
trukket frem nar dette spgrsmalet ble stilt. Informantene mente en stressende
arbeidshverdag med hgyt fokus pa antall samtaler og mye kg, kunne medfgre at
konsulentene ble veldig slitne og mindre mottakelig for leering. De mente konsulentene
ble sittende med en fglelse at det aldri tok slutt, noe som skapte en negativ ringvirkning

pa leering og arbeidssituasjonen.

«Stress - stress og tidsklemma - vi har den stgrste tidsklemma i hele verden slik
situasjonen er i dag sd sitter de uansett med en folelse at det ikke er bra nok - det er
ikke nok folk - det er stress og konsulene blir slitne og da blir man mindre dpen til
sinns med d vare stresset og sitter med en fplelse at det aldri tar slutt. Det tror jeg

skaper mye negativt - det far ringvirkninger pd alt som blir negativt.»
«Tidspress forplanter seg bdde ndr det gjelder konsulentene og teamlederne — noen

dager tenker jeg bare ko - kg - tenker ikke pd noen annet fordi det blir det som er
det viktige.»
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Struktur pa informasjonsflyt nar det var tidsklemma mente informantene kunne
blokkere for lzering fordi konsulentene syntes det til tider var for mye informasjon og
lite struktur pa den, noe som de mente kunne gi en negativ innstilling til informasjon

som ble kommunisert ut.

«Mail som blir sendt ut ndr det er tidsklemma — mange far det ikke med seg fordi de
ikke har tid til d lese eller sa far man det ikke med seg - eller har en innstilling at
det er negativt s man husker ikke det som stdr der selv om man har provd a lese

det - man blokkerer for leering - klarer ikke d ta det innover seg.

Fokusgruppen mente det a bli malt - kvantitative mal kunne vare todelt og veldig
personavhengig, da noen ble stresset av kvantitative mal og fikk en fglelse at de ikke
utfgrte en god jobb, mens andre ble motivert av a bli malt. Hvordan konsulentene koblet
kvantitative mal til leering var informantene faktisk litt usikker pa, men for a drive et
kundesenter hensiktsmessig og effektivt mente gruppen det var ngdvendig a fokusere

pa antall samtaler, og de trodde konsulentene har forstaelse for det.

«Kanskje de syntes det er stressende at vi forventer sd mange samtaler hver dag og
en del har kanskje reaksjoner pd det som vi ikke kan forestille oss - hvordan de

kobler det i forhold til lzering er jeg faktisk litt usikker pd.»

Prioritere kvantitative mal - fokus pa antall samtaler mente informantene hindret
konsulentene i d lzere. Pa grunn av liten tid ble det ofte litt tilfeldig nar og hvor leering
fant sted, og konsulentene fikk mindre utbytte. Slik det var i dag mente gruppen den
tiden matte lages, noe som betyr at de matte jobbe enda raskere hvis de skulle fa tid til

andre oppgaver, men igjen var det mye kg matte den prioriteres.

«Vi har jo ikke noe tid ekstra sd tar vi noen ut blir det mer pd de andre - sd vi md jo

lage den tiden pa et vis, og det gjor man egentlig ikke man ma bare jobbe fortere.»
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4.3.3 Hva tror dere konsulentene mener ma vare pa plass for a leere i

arbeidshverdagen, og hvordan kan det tilrettelegges for leering i kundesenter?

Jeg har samlet svarene i fire hovedpunkter. Disse er 1) Tilrettelegge for tid og rom for
leering - felles diskusjonsforum, 2) konkrete og forstaelige mal 3) stgrre innflytelse og
frihet i hverdagen og 4) Bedre struktur pa informasjonsflyt. Sitatene som er trukket

frem illustrerer hva som ble sagt i intervjuene.

Punktene som er presentert tidligere, har samme overskrift som fokusgruppe 1 og 2.

Tilrettelegge for tid og rom for laering - felles diskusjonsforum, var noe
informantene mente burde fa en stgrre prioritet, og de foreslo a utarbeide en
aktivitetsplan med tema som kunne diskuteres i sma grupper. Gruppen mente det ikke
var satt av nok tid og at det ikke var noen kultur for laering i kundesentret. Dette mente
de var leder sitt ansvar, og at for mye fokus pa kvantitative mal ville g pa bekostning av

oppleering og laeringsaktiviteter.

«At det er tid og rom for opplaering og kanskje et system for opplaering. Det ma veere
en kultur for leering - jeg foler at det ikke er en kultur for det, og det er ledelsen sitt

ansvar.

KonKkrete og forstaelige mal mente gruppen var viktig for a synliggjgre jobben til
konsulentene, og at det & produsere samtaler er en verdiskapning for bedriften.
Informantene mente det var viktig at konsulentene fglte eierskap til mdlene og mulighet

til 8 komme med innspill ved utarbeidelse av malene.
«Ndr du jobber i en produksjonsbedrift som produserer en vare fra A - A, ndr du da
produserer samtaler som gir en verdi skapning - da md du fa muligheten d se hva

den verdien utgjor.»

Storre innflytelse og frihet i hverdagen var noe som informantene mente

kundekonsulene var opptatt av, og som ville ha positiv innflytelse pa leering i
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kundesenter. Gruppen mente det var viktig med innspill og ideutveksling for a skape
eierforhold til arbeidsoppgavene og stgrre motivasjon i arbeidshverdagen. A involvere
konsulentene i utarbeidelse av samtalemaler og fremtidige endringer, ville bidra til en

stgrre forstaelse og kunnskap i relasjon med kundene.

«Vi mener det er viktig med deltagelse og ideutveksling for d skape eierforhold -
alle far vite at her kommer en endring og hvordan formulere den ut til kunden ndar
de ringer - fd lov til d veere med d utarbeide det - da har du et helt annet
eierforhold nar kunden faktisk ringer - og da vet du hvorfor du formulerer deg som

du gjor.

Bedre struktur pa informasjonsflyt var et tema som ble diskutert av alle gruppene,
som et forbedringspotensial i kundesentret. Det burde veert stgrre fokus pa muntlig
kommunikasjon i mindre grupper, og mulighet til a stille spgrsmal og reflektere over
svarene. Mye skriftlig informasjon mente gruppen bidro til mindre refleksjon og
hemmet leering, og i mange sammenhenger lettere a forstd muntlig kommunikasjon og

lavere terskel for 4 stille spgrsmal og svar umiddelbart.

«Hadde det blitt tatt i en dpent fora blir terskel for G spgrre mye mindre, det blir pd
en mdte en slags toveis kommunikasjon - heller en enveiskommunikasjon.

«Man leerer mer at det enn d lese mail og kanskje ikke forstdr helt eller kvier seg for
d spgrre pd mail kontra muntlig — du har en stgrre terskel pd mail. Du fdr ikke

reflektert pd samme mdte.»

4.3.4 Oppsummering

Diskusjoner med kollegaer i mindre grupper og mulighet til refleksjon var situasjoner
som gruppen trakk frem som god laering. Jeg tror ikke alltid konsulentene reflekterer
over nar det er leering og nar det er praksis, men det ser ut som de fanger opp mye i

praksisfellesskapet uten a reflektere over det. Andre situasjoner som ble trukket frem

var veiledning i kombinasjon med egen praksis fra teamleder.
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Stress, tidsklemma og fokus pa a besvare flest samtaler, mente gruppen hemmet laering.
Store mengder informasjon er i fglge informantene en utfordring i kundesenter, og
konsekvensene er at noen stenger det ute og ikke far med seg relevant informasjon.
Kvantitative mal kan for noen hemme leering fordi det handler om a besvare flest
samtaler, og mindre fokus pa aktiviteter som fremmer leering. Slik det fungerer i dag er
det ikke satt av tid og rom for leering, og utfordrende a kombinere leering med en hektisk

hverdag i kundesenter.

For a tilrettelegge for leering i kundesenter mente informantene det burde settes av mer
tid og utarbeides en aktivitetsplan. For 4 fa et bedre forhold til de kvantitative malene
burde verdiskapningen i 4 besvare samtaler synliggjgres bedre ovenfor konsulentene.
Innflytelse pa egen arbeidshverdag mente informantene var viktig for at konsulentene
skulle fgle eierforhold til endringene i kundesentret. Mer fokus pa muntlig informasjon
ansa gruppen som viktig for a redusere stress og gke refleksjon, samt lavere terskel for a
stille spgrsmal. Gruppen presiserte at muntlig kommunikasjon er mest hensiktsmessig
ved mer komplekse problemstillinger og ikke daglig faktainformasjon. Tabell 3 viser

hovedpunktene fra fokusgruppe 3:

Tabell 3:
[ hvilke situasjoner tror dere | Hva tror dere hindrer Hva tror dere kundekonsulentene
kundekonsulentene leerer kundekonsulentene i leere i en | mener ma veere pa plass for a laere
mest i lgpet av en arbeidshverdag? i en arbeidshverdag, og hvordan
arbeidshverdag? kan det tilrettelegges?
Undersgke og reflektere Liten tid til & diskutere Tilrettelegge for tid og rom for
over nye problemstillinger problemstillinger med kolleger | leering - felles diskusjonsforum
Leering gjennom refleksjon Struktur pa informasjonsflyt Konkrete og forstaelige mal
Veiledning av teamleder Kvantitative mal - antall Stgrre innflytelse og frihet i
samtaler hverdagen
Prioritere kvantitative mal - Bedre struktur pa
antall besvarte samtaler informasjonsflyt

5 Tolkning av analyse og funn

[ den videre analysen sammenligner jeg dataene fra de tre fokusgruppeintervjuene og

trekker frem hovedpunktene fra intervjuene for a se hva de ulike gruppene har vektlagt.
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Videre sammenstiller jeg funnene i en tabell med en oppsummerende kolonne, fgr jeg
forsgker a tolke funnene fra intervjuene for a finne forklaringer pa svarene. Det er
giennomgadende mange likheter mellom hovedpunktene, selv om fokusgruppene bruker
ulike begreper har jeg valgt 4 benytte samme overskrift for a gjenkjenne begrepene
lettere. Alle funnene oppsummeres i tabell 4. Til slutt trekker jeg frem og drgfter

interessante funn fra datamaterialet.
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Tabell 4 viser hovedpunktene fra intervju i fokusgruppene 1, 2 og 3 samt min

oppsummering av hovedpunktene.

Sporsmal

Fokusgruppe 1

Fokusgruppe 2

Fokusgruppe 3

Min oppsummering

Sporsmal 1:

I hvilke situasjoner

1) Undersgke og

reflektere over nye

1) Undersgke og

reflektere over nye

1) Undersgke og

reflektere over nye

1) Utveksle og dele erfaringer
med kolleger - kunnskapsdeling

leerer du/dere mesti | problemstillinger problemstillinger problemstillinger 2) Undersgke og reflektere over
lgpet aven 2) Utveksle og dele 2) Informasjon pd mail | 2) laering gjennom problemstillinger
arbeidshverdag? erfaringer med kollegaer 3) Tar ansvar for egen | refleksjon 3) Observere og lytte til
3) Observere og lytte til leering 3) Veiledning fra hverandre sine samtaler
hverandre sine samtaler teamleder 4) Veiledning fra teamelder
Spgrsmal 2: 1) Liten tid til & diskutere 1) Liten tid til & 1) Liten tid til & diskutere | 1) Begrensing i tid og lite

Hva hindrer
deg/dereialereien

arbeidshverdag?

problemstillinger med
kolleger

2) Struktur pa
informasjonsflyt og
mengde informasjon

3) Prioritere kvantitative
mal - antall besvarte
samtaler

4) Lite fokus pa leering

diskutere
problemstillinger med
kolleger

2) Tilgang til systemer
3) Variasjon i

arbeidshverdagen

problemstillinger med
kolleger

2) Struktur pa
informasjonsflyt og
mengde informasjon
3) Kvantitative mal -
antall samtaler

4) Tid og rom for

leeringsaktiviteter

ressurser - fokus pa kvantitative
mal

2) Lite struktur pa
informasjonsflyt - mye
informasjon som kommuniseres
ut

3) Tid og rom for
leeringsaktiviteter - leering ikke
satt i system

4) Variasjon i arbeidshverdagen
5) Lite fokus pa leering -

leeringskultur

Sporsmal 2 og 3:

Hva mener dere ma
vere pa plass for at
konsulentene skal
lzere, og hvordan kan
det tilrettelegges for
leering i en

arbeidshverdag?

1) Tilrettelegge for tid og
rom for leering

2) Bedre struktur pd
informasjonsflyt

3) Felles diskusjonsforum
4) Ledelse med fokus pa

leering

1) Tid til refleksjon og
diskusjoner - felles
mgteforum

2) Oppleering av nye
systemer

3) Bedre
informasjonsflyt

4) Stgrre variasjon i

arbeidsoppgavene

1) Tid og rom for
oppleering - oppleering
sattisystem

2) Konkrete og forstaelige
mal

3) Stgrre innflytelse og
frihet i arbeidshverdagen
4) Kommunikasjon og

informasjonsflyt

1) Tilrettelegge for tid og rom
for leering og refleksjon -

felles diskusjonsforum

2) Bedre struktur pa
kommunikasjon og
informasjonsflyt

3) Eierskap, kjennskap og
innflytelse pa utarbeidelse av
malene

4) Stgrre frihet/autonomi i
arbeidshverdagen

5) Variasjon i arbeidsoppgavene
6) Ledelse med fokus pa leering

- leeringskultur
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5.1 I hvilke situasjoner mener kundekonsulentene de leerer best i lgpet av
arbeidshverdagen i kundesenter?

[ fglge Filstad (2012) kan leering i praksisfellesskap forklares som en uformell gruppe
der deltagere utveksler og deler felles kompetanse, og den sosiale konteksten utgjgr

essensen i hvordan leering skjer.

[ intervjuene hadde alle gruppene fokus pa a utveksle og dele erfaringer med
kollegaer som viktig leeringsaktivitet i kundesentret. Kunnskapsdeling forutsetter
direkte relasjon med kolleger (Filstad, 2012), og i kundesenter innebaerer det a
prioritere antall samtaler kontra erfaringsutveksling med kollegaer. Informantene var
innforstatt med fokus pa telefon, men presiserte likevel det var i situasjoner de fikk tid
til erfaringsutveksling og diskusjoner med kollegaer at de lzerte. Fokusgruppene mente
de leerte mest nar de kombinerte telefon og tid til & diskutere med kollegaer nar de stod

ovenfor vanskelig problemstillinger, og aller helst nzert opp til situasjonen.

Det a dele og videreutvikle felles kompetanse i kundesenter mente fokusgruppene var
viktig for leering og kompetanseutvikling, men presiserte at det var noe tilfeldig nar
erfaringsutveksling fant sted fordi trafikken var styrende for arbeidshverdagen.
Konsekvensene er at noen faller utenfor og det oppstar hull i kompetansen.
Informantene mente dette var en utfordring fordi det formidles forskjellig informasjon

til kundene, og kundekonsulentene fanger det opp i praksisfellesskapet som en sannhet.

Dette er noe som i fglge teorien kjennetegner uformell laering, og som jeg anser som en
svakhet i kundesentret hvis det ikke kombineres med formelle leeringsaktiviteter. Pa
bakgrunn av organisasjonsstrukturen i kundesentret kan det diskuteres om det er enda
viktigere a fokusere pa flere formelle laeringsaktiviteter, nettopp fordi medarbeidere har
mindre tilgang til hverandre i praksisfellesskapet. I fglge Filstad (2012) er den mest
hensiktsmessige leeringsformen a kombinere formell og uformell lzering pa
arbeidsplassen, noe som ogsa gjenspeiler seg i informantene sine synspunkter. Tromsg -
gruppen var spesielt opptatt av a8 kombinere uformell og formell lzering og viktigheten

av det. Gruppen mente dette ville styrke den enkeltes motivasjon og selvbilde, men
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presiserte at det matte tilrettelegges i forhold til driften og at konsulentene oppfattet

opplegget som meningsfylt.

Fokusgruppene var spesielt opptatt av & diskutere mere komplekse problemstillinger
der konsulentene fikk mulighet til 3 undersgke og reflektere over egne handlinger. |
fglge informantene laerte konsulentene best i situasjoner der de fikk tilstrekkelig tid til &
reflektere over egen og andres praksis. I fglge Filstad (2012) kan refleksjon bade vaere
ubevisst og bevisst, men regnes som en sosial aktivitet innenfor de rammene handlingen
utfgres. Alle tre fokusgruppene var opptatt av refleksjon som en viktig forutsetning for
leering, men syntes det var liten bevissthet rundt dette, noe de begrunnet med tidspress
og liten tid til refleksjon. Fokusgruppe 3 mente kundekonsulentenr reflekterte i stgrre

grad enn de selv var klar over og ubevisst plukket opp setninger fra andres samtaler.

[ fglge informantene kjennetegnes kundesentret av hgyt arbeidstempo, og for a utvikle
kunnskap gjennom handling krever det i fglge Filstad (2012) tid til refleksjon over
handlingen. Dette antar jeg kan vere arsaken til liten bevissthet rundt refleksjon, og
hvilken innflytelse det har pa leering. Hvor mye konsulentene reflekterte over egne
handlinger mente fokusgruppene var veldig situasjonsavhengig. Jeg antar det kan ha
sammenheng med mengde telefonsamtaler, og hvordan mennesker opptrer i stressende
sitasjoner med hgyt arbeidspress. I situasjoner med mye kg var hovedfokuset a besvare
flest mulig samtaler, og liten tid til a reflektere over hvorfor og hvordan oppgaven ble
utfgrt. I slike situasjoner var fokus pa leering naermest ikke eksiterende konsulentene

jobbet pa autopilot.

Fokusgruppe 3 - teamlederne trakk spesielt frem refleksjon som viktig, og mente det var
liten bevissthet rundt dette og en sammenheng med generelt lite fokus pa laering og

mangel pa laerings forum. De begrunnet det med tidspress og fokus pa kvantitative mal.
Lite fokus pa leering kan ogsa skape barrierer for leering. Konsekvensene kan veaere at

noen konsulenter vurderer det som lettere og mer effektivt a utfgre oppgaven pa samme

mate som tidligere. P4 den andre siden mente informantene det var mye endringer fra
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avishusene som konsulentene matte forholde seg til. Dette antar jeg utspiller seg i
forstaelse og kunnskap om viktigheten av uformell leering pa arbeidsplassen, og stgtte
og tillitt fra ledelsen. Hovedfokuset i kundesentret er telefon, og jeg ser det som
utfordrende og ikke fokusere pa det, men for a jobbe effektivt og yte god kundeservice
kreves det i fglge Amedia AS sitt fremtidsbilde medarbeidere med gkt kompetanse, og

da ma det tilrettelegges for dette i kundesenter.

Mulighet for kunnskapsdeling og refleksjon er i fglge Filstad (2012) avgjgrende for
leering pa arbeidsplassen, og refleksjon anses som selve broen mellom erfaring og
leering. Dette gjenspeilte seg ogsa i intervjuene da erfaringsutveksling og refleksjon gled
over i hverandre bade i form av tenking og handling, men likevel vanskelig a
konkretisere ndr leering finner sted. Filstad (2008) hevder den viktigste kunnskapen er
taus kunnskap og det kjennetegner ogsa tilbakemeldingene fra informantene, som

trekker frem en kombinasjon av egne og kollegaers erfaringer som god leering.

A observere og lytte til hverandre sine samtaler, og hvordan kollegaer ordlegger seg
trakk informantene frem som en viktig laeringsaktivitet, men de hevdet det var
utfordrende a gjennomfgre i praksis pa grunn av fokus pa egne samtaler. P4 grunn av
begrensing i tid mente informantene likevel at konsulentene ubevisst fanget opp
setninger som de overfgrte til egne samtaler. I kundesenter generelt er det vanlig
praksis a observere og lytte til andres samtaler bade i oppleaeringssituasjoner og trening
pa samtaleteknikk. Dette var noe informantene trakk frem som laererikt bade i forhold
til egen leering og personen som observeres, og mente observasjon ble benyttet for lite
og liten aksept i a bruke tid pa oppgaver som fikk konsekvenser som fglge av lavere
effektivitet. Filstad (2010) trekker frem aksept og forstaelse for erfaringsutveksling som
viktige forutsetninger for d skape en god leeringsarena. Slik jeg tolker svarene er dette et
spgrsmal om hva som er mest effektivt pa kort og lang sikt, og kundekonsulenter som
etterspgr aksept for a bruke mer tid pa observasjon. Fra mitt stasted i organisasjonen
mener jeg observasjon bgr benyttes i stgrre grad for 4 oppna en bedre leeringseffekt pa

lang sikt, noe som bgr kommuniseres til kundekonsulentene.
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Fokusgruppe 3 - teamlederne mente konsulentene observerte i stgrre grad enn de ga
utrykk for, fordi samtalene intrigerte seg i praksisfellskapet og kundekonsulentene
ubevisst plukket opp setninger som de overfgrte til egne samtaler. Filstad (2008)
beskriver uformell leering som kompleks og vanskelig d definere nar det er leering og nar
det er praksis. Dette stgtter ogsa tilbakemeldingene fra informantene som syntes det var
vanskelig a beskrive nar de leerte og ndr de praktiserte. Pa bakgrunn at dette mente
informantene at observasjon ogsa kunne ha negative effekter fordi feil informasjon
kunne overfgres til nye medarbeidere. Negative effekter ved observasjonsleering er ogsa
noe Olsen (2014) trekker frem som uheldig for nyansattes sosialiseringsprosess. Dette
var faktorer som gruppen var szrdeles opptatt av og spesielt overfor nyansattes verdier
og holdninger i kundesentret. Slik jeg tolker svarene er det viktig at ledelsen har et
bevisst forhold til de negative effektene ved observasjon, og spesielt i opplaering av
nyansatte der ledere kan legge sterkere fgringer for hvordan og hvem som skal tildeles

oppgaven med oppleering.

Veiledning fra teamleder ble trukket frem av fokusgruppe 3. Det som er interessant er
at ingen at de to andre gruppene representert av kundekonsulenter trakk dette frem
som viktig for leering. Teamlederne handterer ikke telefon og har stgrre frihet i
arbeidshverdagen, men utfgrer en del administrative oppgaver. Jeg antar
tilbakemeldingene kan ha sammenheng med hgyt arbeidstempo, og
kundekonsulentenes opplevelse av liten tid og rom i hverdagen for veiledning fra
teamledere. Teamlederne utfgrer mange administrative oppgaver som ligger i
kundesenter sin struktur, som blant annet a tilrettelegge for at konsulentene skal fa

ngdvendig informasjon for d utfgre jobben, men som ikke reflekteres over i hverdagen.

5.2 Forventninger til funn

[ kapittel 2.5 har jeg formulert noen forventninger til funn med utgangspunkt i teorien
som jeg vil analysere naermere. For d analysere hva kundekonsulentene tenker om
viktige forutsetninger for laering i kundesenter, har jeg valgt d sld sammen spgrsmal 2, 3

og 4 fra tabell 4, min oppsummering. Grunnen til dette er data som ble presentert fra
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spgrsmal 2. «hva hindrer konsulentene i d leere i arbeidshverdagen» er tilsynelatende lik
data fra spgrsmalene 3. og 4. » hva md vaere pd plass, og hvordan tilrettelegge for laering i
arbeidshverdagen». Dette er betraktninger som ikke var tatt hgyde for i utarbeidelse av
spgrsmalene, men som jeg anser som interessante og nyttige funn, samtidig som det er
viktig a kjenne til hinder for leering for a tilrettelegge for leeringsaktiviteter i

kundesenter.

5.2.1 Forventning 1: prosedyrer og regler styrer arbeidshverdagen

[ kapittel 2.5 ble det trukket ut noen forventninger til funn. Gjennomgaende var
tilbakemeldingene fra informantene at prosedyrer og regler styrte arbeidshverdagen.
Noe som fokusgruppene mente begrenset mulighet for refleksjon og kunnskapsdeling,

og veldig tilfeldig nar det skjer.

Fokusgruppene trakk frem autonomi og liten variasjon i arbeidsoppgavene som
hemmende for leering i kundesenter. Arbeidshverdagen i kundesenter er i hovedsak
styrt av kvantitative mal som antall telefonsamtaler innenfor tidsfrister, og tidsplan for
pauseavvikling som pavirker autonomi i arbeidshverdagen. I fglge informantene var
konsulentene opptatt av innflytelse og frihet i arbeidshverdagen for a skape
eierforhold og stgrre motivasjon i utfgrelse av arbeidsoppgavene. Med innflytelse mente
de i hovedsak involvering i samtalemaler og generelle rutiner i kundesentret, men
beskrev en arbeidshverdag styrt telefoner og liten frihet. Jeg oppfattet likevel en stor
forstaelse for de strukturelle rammene blant informantene, samt stor grad av

yrkesstolthet og at alle var opptatt av a gjgre en god jobb.

[ fglge Lai (2013) har medbestemmelse innflytelse bade pa motivasjon og
selvrealisering. Arbeidshverdagen i kundesentret bestar i hovedsak av rutinebaserte
oppgaver, men samtidig ma konsulentene holde seg oppdatert pa alle endringene.
Informantene mente konsulentene gnsket stgrre innflytelse enn det som praktiseres i
dag. Det er ikke sa mange mater a handtere telefonsamtaler pa, men involvering i
samtalemaler, rutiner og informasjonsflyt mente fokusgruppene vil veert positivt for

leering i kundesentret.
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Fokusgruppene mente innflytelse og medbestemmelse i kundesentret var litt uklart og
begrunnet det med liten bevissthet rundt dette, og vanskelig for den enkelte a
konkretisere hvor mye innflytelse de har i arbeidshverdagen. Det er kundekonsulene
som sitter i fgrstelinje, men det var ikke noe system hvordan tilbakemeldingene fra
kundene ble handtert. Dette antar jeg har sammenheng med organisasjonsstruktur og
rammene den gir, der liten grad av medbestemmelse kan pavirke evne og vilje til a
tilegne seg nye kunnskap. Slik kundesentret er organisert var det liten mulighet for
medbestemmelse som kan medfgre lite kjennskap til egne leeringsbehov a hindre

leering.

Oppfattet det med innflytelse og medbestemmelse litt personavhengig der Tromsg
gruppen og gruppen teamlederne var veldig opptatt av det, mens Drammens - gruppen
var mindre opptatt, og mente det neermest matte veere slik og det var jobben de var satt
til. Mulig det kan ha sammenheng med stgrrelse pa enhet, der Tromsg - gruppen
representerer en mindre enhet en Drammen, og som i fglge Jacobsen og Thorsvik (2013)

kan stgrre enheter ofte fgre til en mer utstrakt bruk av regler og rutiner.

Tromsg gruppen er en mindre enhet, som i fglge informantene har stgrre innflytelse pa
arbeidsoppgavene og lavere terskel for a komme med innspill ovenfor ledelsen. Ved
stgrre enheter kan regler og rutiner bli sett pa som en ngdvendighet for driften. Tromsg
- gruppen trakk ogsa frem andre faktorer som de mente hadde innflytelse pa frihet og
medbestemmelse, og begrunnet det med at de hadde veert uten leder en periode som
medfgrte stgrre ansvar og involvering av den enkelte. Dette er betraktninger som ikke
er tatt hgyde for i forkant av undersgkelsen, men som kan ha innflytelsene pa

intervjuene fra Tromsg - gruppen.

Ved utvelgelse av fokusgrupper ble det gjort et bevist valg i forhold til informanter med
varierte og like arbeidsoppgaver. Grunnen til dette var & avdekke om
kundekonsulentene mente variasjon i arbeidsoppgavene hadde noen sammenheng
med leering i kundesentret. I fglge Filstad (2010) ma leering sees i sammenheng med

hvilke arbeidsoppgaver den enkelte innehar rutinebasert kontra variert. Drammens -
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gruppen handterer mail i tillegg til 3 besvare telefoner, men mente likevel det var for
liten variasjon i arbeidsoppgavene. Gruppen hevdet det var lettere a fglge opp saker pa
mail og stgrre frihet fordi kundene ikke forventet svar umiddelbart, mens saker pa

telefon matte lgses umiddelbart.

For a legge til rette for leering i kundesenter mente informantene det burde vektlegges
stgrre variasjon i arbeidsoppgavene, og foreslo a dele opp arbeidsdagen med flere
varierte oppgaver for a gke kompetansen og trivsel i kundesentret. I fglge teorien og
egne betraktninger hadde jeg forventet stgrre utslag i forhold til leering med a
kategorisere gruppene, men antar det har sammenheng med at bade mail og telefon
anses som rutinebaserte oppgaver og opplevelse av liten variasjon, og som Filstad
(2010) hevder mindre lzeringseffekt med rutinebaserte oppgaver kontra mere

utfordrerne oppgaver.

Et paradoks er at Tromsg - gruppen som i hovedsak handterer telefon beskriver stgrre
frihet i arbeidshverdagen enn Drammens - gruppen, jobber mer selvstendig og
strukturer sin egen hverdag til tross for strukturelle rammer. Dette antar jeg har
sammenheng med en mindre enhet og stgrre tillit og trygghet til kolleger, og lavere
terskel for & diskutere relevante problemstillinger med kollegaer og leder. I stgrre
enheter kan det veere lettere d bli usynlig og mer ngdvendig a forholde seg til prosedyrer

og regler enn mindre enheter.

For a trekke noen likheter om medarbeideres subjektive opplevelser i organisasjoner,
gnsker jeg vise til forskningen til Stensaker (2002) «Ndr endringer tar overhdnd». Malet
med denne undersgkelsen var a kartlegge om endringer kan ta overhand i bedrifter, og
hva som kjennetegner overdreven endring. Det som er interessant, og som kan relaters
til egen forskning er at det i undersgkelsen fremkommer subjektive opplevelser av hva
som kan defineres som overdreven endring, og at gruppene hadde ulike oppfatninger pa
tross av lik problemstilling. Slik jeg tolker funnene fra egen forskning trenger ikke

rutinebaserte arbeidsoppgaver ngdvendigvis a vaere ensbetydende med liten opplevelse
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av autonomi som Pursell (2001) og Jansson (2004) hevder, men flere andre faktorer

som blant annet stgrrelse pa enheter og arbeidsmiljg undersgkelsen er basert pa.

5.2.2 Forventning 2: kultur preget av uformell samhandling og leering

Til tross for prosedyrer og regler som styrer arbeidshverdagen ser det ut som
kundekonsulentene til en hvis grad var bevisst pd muligheter for leering, i den grad
trafikken styrer hverdagen. Slik jeg tolker svarene beskriver Tromsg - gruppen i stgrre
grad en kultur preget av uformell samhandling en Drammens - gruppen, og flere
muligheter for leeringsaktiviteter. Dette antar jeg kan ha sammenheng med opplevelse
av autonomi og en mindre enhet som kan resultere i mindre fokus pa prosedyrer og

regler.

Struktur pa informasjonsflyt - fokus pa laering var noe som alle fokusgruppene var
saerdeles opptatt. Informantene mente struktur pa informasjonsflyt hadde innflytelse
pa negativ stress og pavirket leering. Pa den ene siden er kundekonsulentene avhengig
av daglig informasjon i jobben, men refererte til mengden og lite struktur pa

informasjonsflyt i en stressende hverdag.

[ fglge Jansson (2006) handler informasjon i kundesenter hovedsakelig om kvantitative
tilbakemeldinger som servicegrad og antall samtaler, og det kjennetegner ogsa i fglge
informantene informasjon i Amedia kundesenter. Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder
gode rutiner for informasjonsflyt er avgjgrende for leering og utvikling i en organisasjon.
Dette gjenspeilte seg ogsa i intervjuene der struktur pa informasjonsflyt ble diskutert i
stgrre grad en forventet. Informantene mente den stgrste utfordringen var informasjon
om alle endringene, og at endringene i noen tilfeller ble kommunisert veldig tilfeldig. Jeg
tror det kan ha sammenheng med mye informasjon fra avisenehusene, og uklare rutiner

for hvordan denne selekteres og koordineres internt i kundesentret.
I motsetning til de to andre gruppene trakk Drammens - gruppen frem informasjon pa

mail som nyttig og laererikt i mange situasjoner, men presiserte at den matte veere

forklarende og informativ. Tror dette kan ha sammenheng med at Drammens - gruppen
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i hovedsak handterer mail, og i stgrre grad klarer a strukturere informasjonen pa mail
enn de som bare handterer telefon. Gruppen mente likevel det var for mye informasjon

som ble kommunisert ut, og et forbedringspotessial i kundesentret.

For & tilrettelegge for leering i kundesentret var alle fokusgruppene opptatt av bedre
struktur pa informasjonsflyt, for a sikre at nyttig informasjon ble fanget opp og
kommunisert pa en positiv mate. Drammens - gruppen mente den enkelte i stor grad
matte oppsgke informasjon selv og litt tilfeldig hvem som fikk den. Det ble presentert
ulike forslag fra fokusgruppene, men hovedfokuset var forbedring av
informasjonsrutiner, og et felles diskusjonsforum som i tillegg kunne benyttes som en
informasjonskanal. Informantene mente det ville veere stgrre leeringseffekt i 4 benytte et
forum for informasjonsdeling i tillegg til skriftlig informasjon, samt at det ble utviklet en

leeringskultur der refleksjon og erfaringsutveksling ble inkludert i praksisfellesskapet.

Slik kundesentret er organisert mente fokusgruppene mye informasjon var sentrert
rundt kvantitative mal, som pavirket stress og at noen ble mindre mottakelig for
informasjon. A lage en arena for informasjonsdeling uavhengig av hgy/lav trafikk mente
informantene ville veert positivt for leering og mindre stressene for den enkelte, samt
bedre struktur pa informasjonsflyt. Dette stgtter ogsa Filstad (2010) sin forskning, som
hevder ved a etablere en felles praksis for kunnskapsdeling og mindre fokus pa
kvantitative mal vil fremme laering. [ lys av intervjuene ser jeg det som utfordrerne a
prioritere kunnskapsdeling og samtidig fokusere pa kvantitative mal, men for a
tilrettelegge for en felles leeringskultur krever det i fglge Filstad (2010) en ledelse med
kontinuerlig fokus pa kunnskap og leering. I kundesentret kan det veere a tilrettelegge

for felles mgtearenaer som ikke styres av trafikken.

Spgrsmalet «hvordan tilrettelegge for leering i kundesentret» svarte informantene
giennomgaende en ledelse med fokus pa laering. I fglge fokusgruppene var det liten
eller ingen kultur for leering i kundesentret. Dette begrunnet de med tidspress og
hovedfokus pa antall samtaler, og hvis noen prioriterte a diskutere med kollegaer fikk

det konsekvenser som fglge av lengre ventetid pa telefon og merarbeid for kollegaer.
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Laeringsprinsippene innenfor en sterk leeringskultur tilrettelegger for uformell
samhandling (Filstad, 2012). Gruppene var opptatt av uformell samhandling, og spesielt
Tromsg - gruppen fremmet dette som viktig og noe de gnsket mer av i tillegg til formelle
laeringsopplegg. En kombinasjon av uformell og formell leering mente gruppen ville vert
optimalt for leering, fordi kurs ville gi nye input og inspirasjon i kombinasjon med daglig
praksis. Tromsg - Gruppen mente det var viktig med flere formelle leeringsopplegg, fordi
det var utfordrerne a kombinere uformell leering med kjerneaktiviteten. Dette sa
informantene som en tydelig utfordring, og mente ledelsen i stgrre grad burde
tilrettelegge for formell leering for a gi stgrre forutsigbarhet rundt leeringsaktivitetene,
som resulterte i gkt kompetanse i kundesentret. Fokusgruppene var enige om at det i
rolige perioder var aksept for erfaringsutveksling, men presiserte at telefon la fgringer

for hvorvidt det ble prioritet og hvor ofte.

Slik kundesentret er organisert, og som det fremkommer i intervjuene ma en
leeringskultur skapes gjennom a tilrettelegge for flere mgtearena utenom driften, som
krever mindre fokus pa kvantitative mal. For a skape en felles lzeringskultur mener
Filstad (2010) uformell samhandling bgr integreres som en del av praksisfellesskapet,
der konsulentene i stgrre grad far mulighet til & diskutere relevante problemstillinger.
Tolker det som den stgrste utfordringen i kundesentret fordi kunnskapsdeling blir
veldig tilfeldig og lite verdsatt i fglge i informantene, og fokus pa antall samtaler kan

forsterke organisasjonskulturen.

Hvis laeringsverdier blir lite verdsatt kan det ogsa i fglge Filstad (2010) skape barrierer
for laering, og den enkelte kan oppfatte lzering som mindre viktig i arbeidsdagen. Dette
var noe som ble diskutert blant informantene, og mente det burde etableres en felles

praksis for kunnskapsdeling for a redusere mulige barrierer for leering.

5.2.3 Forventning 3: en arbeidshverdag preget av liten tid og lite ressurser

Oppsummert beskriver alle fokusgruppene en arbeidshverdag preget av darlig tid og lite

ressurser. Dette gjenspeiler seg i muligheter for laeringsaktiviteter og veldig tilfeldig na
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lering skjer, og hvor stor leeringseffekt den enkelte far i sitasjonen pa grunn av

begrensning i tid og fokus pa telefon.

Innflytelse pa mal - tid og rom for leeringsaktiviteter ble trukket frem som
ledelsemessige forutsetninger for leering i kundesenter. For a oppna gnsket
leeringseffekt bgr medarbeidere i fglge Lai (2013) ha stgrst mulig kjennskap til
organisasjonsmalene. Eierskap, kjennskap og innflytelse til malene var noe som
gruppene hadde formening om var viktig for laering. Informantene mente
kundekonsulentene hadde stor innflytelse pa de kvantitative malene. Jeg antar det har
sammenheng med mye informasjon handler om svarprosent og antall samtaler, og at
konsulentene rangeres i forhold til antall samtaler som en del av kulturen i
kundesentret. A rangere antall samtaler kan bade virke hemmende og fremmende p3
leering da troen pa egen mestring i fglge Lai (2013) har innflytelse pa leering, og noen
konsulenter kan oppleve lavere mestring, mens andre motivers til & besvare flere

samtaler.

Hvorvidt kundekonsulentene hadde innflytelse pa utarbeidelse av det overordnete
malet fremkom som litt uklart. Informantene mente det var liten kultur pa a involvere
konsulentene i utarbeidelse av malene, og begrunnet det med hgyt arbeidstempo og
tidspress. Amedia kundesenter har gjennom sin handlingsplan 2014 - 2017 utarbeidet
et fremtidsbilde der kompetanse har gkt fokus for 8 imgtekomme utviklingen i
kundesentret. Det overordnete malet var ukjent for fokusgruppene og noe som de ikke

falte eierskap til, men bekreftet flere komplekse henvendelser fra kundene.

Konsulentene ma logge seg av telefon for i delta i mgter, og trafikken legger fgringer
hvor vidt det lar seg gjgre eller ikke. Fokusgruppene hevdet likevel eierskap og
kjennskap til organisasjonens overordnet mal ville skape forankring og aksept for

gjennomfgrelse malene og stgrre forstaelse og bevissthet rundt leering.

Fokusgruppe 3 hevdet konsulentene i mange tilfeller bare fikk beskjed om a utfgre en

oppgave uten involvering og forklaring i forkant pa grunn av tidspress, som medfgrte
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ungdvendig frustrasjon. Malet med leering kan i disse tilfellene bli fraveerende, og Lai
(2013) mener det er leder sitt ansvar a involvere medarbeidere i utarbeidelse av
organisasjonens mal, og effekten er hgyest for enkle oppgaver som i kundesenter.
Filstad (2012) hevder ledere bgr ha fokus pa medarbeidere som en viktig ressurs for
produksjon og videreutvikling av organisasjonen. Jeg tolker svarere fra intervjuene som
positiv i forhold medarbeidere som en viktig resurs, men lite fokus pa deltagelse og litt
tilfeldig nar det skjer. Konsekvensene kan veere at kundekonsulentene holdes utenfor

eller ikke gnsker & bidra fordi det medfgrer merarbeid og lavere produksjon.

For a tilrettelegge for leering referer Jansson (2006) til tid og rom som konkret
eksempel for a skape gode forutsetninger for leering. Tid og tidspress var et
giennomgadende tema i alle tre gruppene. Pa den ene siden mente gruppene at
begrensing i tid hemmet for leering, og pa den andre siden mente de ledelsen burde
tilrettelegge for mer tid til kunnskapsdeling og refleksjon for & fremme leering. Ledere
kan tilrettelegge for leering ved a veere bevist hinder for laering, men i fglge informantene
var det liten bevissthet rundt dette og begrunnet det med hgyt arbeidstempo og fokus
pa telefon. Antar ledelsen reflekterer over konsekvensene hvis de ble spurt, men
samtidig har de hgyt press pa kvantitative mal. Lite struktur rundt laering kan i mange
organisasjoner resultere i at fokus pa leering blir en salderingspost fordi det ikke er satt i
system Lai (2013), og slik jeg tolker svarere fra fokusgruppene kan det ogsa veere tilfelle

i kundesentret.

5.3 Interessante funn

Ved gjennomgang av resultatene fra undersgkelsen, fremkommer det noen funn som
ikke var forventet, men som jeg anser som interessant og avslutningsvis gnsker a se
neermere pa. En av styrkende ved kvalitativ forskning som beskrevet i metodekapittelet
er nettopp muligheten til 4 gripe fatt i uventende funn i undersgkelsen. De ulike funnene
er: 1) fokus pa uformell og formell leering, 2) struktur pad informasjonsflyt, 3) subjektiv

opplevelse av autonomi og 4) veiledning fra teamlederne.
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Det fgrste som jeg gnsker a trekke frem er fokus pd formell og uformell lzering.
Hovedfokuset i oppgaven var avgrenset til 8 omhandle uformell leering i kundesenter
som kontekst. Gjennomgdende i undersgkelsen peker informantene pa liten til
erfaringsutveksling og konsekvensene det far som fglge av hull i kompetansen. Dette er
noe som jeg har reflektert over, og betydningen av a kombinere formell og uformell
leering i felles praksis, og mulig enda viktigere i kundesenter som i stor grad styres av
prosedyrer og regler. Ved a tilrettelegge for flere organiserte leeringsopplegg vil det ut i
fra mitt stasted i organisasjon bidra til gkt kompetanse og unnga hull i kompetansen,

samt utvikle en kultur for leering uten at det far konsekvenser for effektiviteten.

Det andre funnet som jeg gnsker a trekke frem er struktur pd informasjonsflyt som er
diskutert i analysekapittelet, og som har preget undersgkelsen i stgrre grad enn
forventet. Det som er overraskende er hvordan struktur pa informasjonsflyt pavirker
den enkelte, og konsekvensene det kan fa for leering i kundesentret. Dette er noe
ledelsen bgr ha kjennskap til, samt legge sterkere fgringer for hvordan og hva som skal
kommuniseres til kundekonsulentene, og samtidig tilrettelegge for andre

informasjonskanaler.

Det tredje funnet er subjektiv opplevelse av autonomi. Ved utvelgelse av informanter ble
det gjort et bevist valg ved a velge fokusgrupper med like og varierte oppgaver. Tromsg
- gruppen som i hovedsak besvarer telefon beskriver en stgrre frihet i hverdagen enn
Drammens - gruppen som handterer flere varierte oppgaver i tillegg til telefon. Det som
jeg gnsker a trekke ut av dette, og som er diskutert i analysekapittelet er at opplevelse
av autonomi kan pavirkes av flere faktorer i tillegg til selve arbeidsoppgavene. Anser
dette som nyttige i forhold til hvordan kundekonsulentene opplever sin arbeidshverdag.
Noe som er viktig for ledelsen a kjenne til for videre arbeid, og hvordan
arbeidshverdagen kan tilrettelegges i kundesentret. Vil likevel presisere at min
forforstdelse som forsker i egen organisasjon kan ha innflytelse pa min tolkning av

svarene som beskrevet i metode kapittelet.
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Til slutt vil jeg trekke frem veiledning fra teamleder som ble trukke frem av fokusgruppe
3 som eneste gruppe. Jeg antar dette kan ha sammenheng med organisasjonsstruktur, og
kundekonsulentene opplevelse av lite tilgjengelige teamledere pa grunn av tidspress og
mange administrative oppgaver. For det videre arbeidet med fokus pa leering ser jeg det
som nyttig a kjenne til tilbakemeldingene fra kundekonsulentene og deres opplevelse.
Teamleder sin rolle er & bista og veilede kundekonsulentene, men slik oppleves det ikke
i praksis. 1 Fglge fokusgruppe 3 besitter teamledere mye kompetanse, men
kunnskapsoverfgring forutsetter teamledere som er mer tilgjengelig og mindre budet til

administrative oppgaver.

6 Konklusjon

Malet med denne oppgaven var d undersgke om det finnes noen form for laering i
kundesenter der kundekonsulentene opplever faglig stimulering. Pa tross av pastandene
til Pursell (2001) og Jansson (2006) som begge hevder at arbeidshverdagen i
kundesenter er styrt av strukturelle barrierer som begrenser leering. @nsket jeg a
undersgke hva kundekonsulentene selv tenkte om dette, og hva de mente var de
viktigste forutsetningene for laering i kundesenter, og hvordan legge til rette for en god

laeringsarena.

Gjennom intervju av fokusgrupper representert av 2 enheter med ulike stgrrelser i egen
organisasjon, valgte jeg a undersgke hva kundekonsulentene selv mente om
kundesenter som leeringsarena. Dataene som presenteres i undersgkelsen er interessant
da jeg finner stgtte i alle forventingene til funn, men ogsa funn som gir et nyansert bilde
av kundesenter som laeringskontekst. Funnene i undersgkelsen er likevel avhengig av
konteksten og giennomfgring av samme undersgkelse pa et annet tidspunkt vil kunne
medfgre andre svar. Amedia Kundesenter representerer mediebransjen som
kjennetegnes av store sesongsvingninger. Undersgkelsen ble gjennomfgrt i en periode
med hgy trafikk pa grunn av hovedforfall pa faktura. Noe som jeg antar kan ha
innflytelse pa svarene, da laering forutsetter tid til erfaringsutveksling (Filstad, 2012), og

informantene gjennomgaende refererte til liten tid og rom for erfaringsutveksling i

65



perioder med hgy trafikk. Samtidig som min rolle og forforstaelse i egen organisasjon vil

kunne pavirke prosessen og resultatet, som er beskrevet i metodekapittelet.

Hovedfunnene i undersgkelsen kan oppsummeres med utfordringer knyttet til a
kombinere kjernevirksomheten med laering i kundesenter som kontekst, samtidig som
kundekonsulentene til en viss grad opplever muligheter for leering ved lav trafikk, og
forstdelse for de strukturelle rammene. Viktige forutsetninger som ble trukket frem for a
tilrettelegge for laering var mer tid og rom til erfaringsutveksling og refleksjon, bedre
struktur pd kommunikasjonsflyt og ledelse med fokus pa leering. Bevissthet rundt
viktigheten av 4 kombinere bade uformell og formell leering ble fremmet som spesielt

viktig i kundesenter for & unnga hull i kompetansen.

Fra mitt stasted i organisasjonen mener jeg funnene i hovedsak dreier seg om
organisasjonsstruktur, der prosedyrer og regler styrer arbeidshverdagen, noe som kan
presse frem en ngdvendighet for a sette laering i system. For at laering skal settes i
system bgr det etableres og videreutvikles klare mal pa strategisk niva og forankres pa
individniva. Det jeg anser som et av de viktigste funnene, og som kommer tydelig frem i
denne undersgkelsen er det som kjennetegner uformell lzering. Uformell leering
forutsetter tid til erfaringsutveksling, og pa bakgrunn av dette mener jeg Amedia
kundesenter i stgrre grad bgr tilrettelegge for flere formelle leeringsopplegg for a sikre
at alle far riktig kompetanse, samt at formell og uformell leering integreres i stgrre grad i

praksisfellesskapet i den grad det la seg gjgre.

Det som ogsa kan veaere nyttig d ta med seg videre er at opplevelse av autonomi kan veere
subjektiv og ikke alltid ensbetydende med rutinebaserte arbeidsoppgaver, men ogsa
andre faktorer som stgrrelse pa enhet og miljg. Ved a tilrettelegge for flere formelle
laeringsarenaer mener jeg det over tid vil utvikles en kultur for leering og etableres en
praksis for kunnskapsdeling og medarbeidere som etterspgr og verdsetter laering.
Samtidig som det vil imgtekomme Amedia kundesenter sitt fremtidsbilde der kunnskap

og kompetanse har gkt fokus.
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For videre forskning pa laering i kundesenter tror jeg det vil veere nyttig a gjennomfgre
flere undersgkelser over tid og sammenligne perioder med hgy og lav trafikk. Dette for &
undersgke om perioder med mindre trafikk kan indikere mer fokus pa leering enn

perioder med hgy trafikk.
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Vedlegg 1 - intervju til informantene

Undersgkelsens problemstilling:

Hva mener kundekonsulentene er de viktigste forutsetninger for lzering i
kundesenter?

Hovedspgrsmal til diskusjon i gruppene

1. TI'hvilke situasjoner leerer du/dere best i lgpet av arbeidsdagen?

2. Hva hindrer degi a leere i arbeidshverdagen?

3. Hva mener du ma vaere pa plass for a leere i arbeidshverdagen?

4. Hvordan kan det tilrettelegges for laering i kundesenter?



Vedlegg 2 — utvidet intervjuguide

1. Bakgrunn for valg av kontekst:

e Amedia kundesenter sin handlingsplan 2014 - 2017 fremmer gkt fokus pa
kompetanse som viktig satsingsomrade for kundekonsulenter. Bakgrunn er
digitale endringer i mediebransjen som medfgrer flere komplekse henvendelser
fra abonnentene.

e Skape en stgrre forstdelse for begrepet leering og begrepet laeringsaktivitet i

kundesenter, noe som vil gi den enkelte ny eller endret kompetanse

2. Hensikt med undersgkelsen:

e Undersgkelsen har som mal a avdekke hvilke leeringsaktiviteter som fremmer
leering i kundesenter. Hvordan beskriver teamlederne sine muligheter for a legge
til rette for laering? Hva mener kundekonsulentene er de viktigste
laeringsaktivitetene?

e Hensikten med a fokusere pa og tilrettelegge for godelaeringsarenaer er at leering

i denne konteksten finner sted i samhandling og refleksjon med andre.

3. Hvordan skal informasjonen brukes:

e Viser til innholdet fra samtykkebrevet.

e Synspunkter og erfaringer fra fokusgruppene analyseres sammen med relevant
teori innen fagomradet.

e Lydopptak, notater ivaretas i trdd med NSD sine retningslinjer.

Utvidet intervjuguide

1. T'hvilke situasjoner leerer du/dere best i lgpet av arbeidsdagen?

Hjelpespgrsmal:
Laering gjennom & observere kollegaer (praksisfellesskap pa arbeidsplassen)?

(Tilgang til G observere andre pd arbeidsplassen)



(Utfore det han/hun har observert i praksis, variasjon av arbeidsoppgaver,

rutinebaserte oppgaver/allsidige arbeidsoppgaver)

Diskuterer dere arbeidsrelaterte spgrsmal?

Hvilke?

Eks: Har dere noen felles mdter d hdndtere samme henvendelser fra kunder
pd?

Diskuterer dere noen gang om gjeldene praksis - er denne god eller ddrlig?
Hvordan lzrer dere av egne erfaringer?

(Fokuseres det pd endring av adferd for G oppnd mdlet, eller fokuseres det
pd d endre mdl og verdier, samt veere kritisk og leere at egne erfaringer).
Reflekterer dere over hva dere laerer?

(Resultat av problemlgsning og refleksjon. Refleksjon er d definere

problemet, se fremover, se pd muligheter, handle og teste ut nye muligheter).

2. Hva mener du ma vaere pa plass for a leere i arbeidshverdagen?

Hjelpespgrsmal:

Hva tenker dere ma til for 4 tilrettelegge for leering pa arbeidsplassen?
Hvilke faktorer ma vaere pa plass?
Hva er suksesskriteriene?

Hva tenker dere om fglgene faktorer som kan pavirke laering:

Personlige egenskaper, troen pa egen mestring/selvbilde
(innvirkning pd hgy/lav mestring)

Egenskaper ved gruppen, hvordan blir tilbakemeldinger om
ytelse/effektivitet mottatt? (Rom for d gi/fa tilbakemeldinger)

Tilgjengelige medarbeidere/kollegaer
(kollegaer tilgjengelig for erfaringsutveksling/diskusjoner)?

Informasjon/kommunikasjon - blir ngdvendig informasjon kommunisert
ut?

(Tilgjengelig informasjon for utfgrelse av arbeidsoppgaven)?

(Blir informasjon delt - intern/ekstern)?

Tydelig og realistiske mal
(Har dere kjennskap til mdlet - og er mdlet tydelig kommunisert)?

(Foler dere eierforhold til mdlet - har dere hatt innflytelse pd utarbeidedes
av malet)?



3. Hva hindrer degi a leere i arbeidshverdagen?

Hjelpespgrsmal:
e Hva kan oppleves som hinder for a oppna leering pa arbeidsplassen?
e Hva gjgr det vanskelig?

Hva tenker dere om fglgene faktorer som kan vaeere hemmende for laering:

e Strukturelle barriere - prosedyrer regler

(Standardiserte arbeidsoppgaver - overvdking - kontrollerte
arbeidsforhold)

e Fokus pa kvantitative mal
(Antall telefonsamtaler/svarprosent)

e Tid og rom for leeringsaktiviteter

e Utveksling av ideer og erfaringer
(Ndr/hvor utveksles idé og erfaringsutveksling)?

e Pavirke og motivere for leering
(Motivasjon og innflytelse)?

4. Hvordan kan det tilrettelegges for laering i kundesenter?

Hjelpespgrsmal:
e Hvatenker dere er det viktigste a fa pa plass for a oppna leering i
kundesentre?

e Hvilke forutsetninger ma vaere tilstede?
e Hvem sitt ansvar er dette?

Hva tenker dere om fglgende faktorer for a tilrettelegge for laering?
e Struktur

(Hvordan arbeidsoppgavene fordeles og strukturens - hvilke systemer
organisasjonen har i forhold til styring og kontroll)

e Organisasjonskultur - apenhet og aksept for prgving og feiling

(Rom for praving og feiling)
(Laeringskultur pd arbeidsplassen - fokus pd leering)
(Hvorfor er laering viktig pd arbeidsplassen)?

e Ledelse
(Ansvar for laering og kompetanseutvikling)



(Kommunisere madl og verdier - tilrettelegge for at mdlene skal vaere
oppndelig og giennomfgrbare)

e Tid for mulighet til delaktighet og ideutveksling

(Tilrettelegge for deltagelse i form av mgter - tilgang pd relevant
informasjon og utveksling av nye ideer)

e Autonomi
(Frihet til d strukturere arbeidshverdagen selv)?



