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Introduksjon

En sentral målsetting med aksjonsforskning er å skape felles lærings- og refleksjonsprosesser som involverer både eksterne forskere og interne ”problemeiere”. En grunnidè er at disse partene har forskjellig, men komplementær kunnskap og kompetanse. Ved å bringe ulike aktører sammen kan man bli i stand til å gode utvikle løsninger på konkrete problemer som kan prøves ut og vurderes i en syklisk prosess (Levin & Klev 2002).

Det er utviklet flere metoder og oppskrifter på hvordan man kan legge til rette for felles læring og refleksjon. Søkekonferansen ble utviklet av aksjonsforskningsmiljøer og ble først benyttet i Norge på slutten av 1970-tallet som et ledd i lokalsamfunnsutvikling (Herbst et al. 1979). Dialogkonferanser bygger på søkekonferanser, men er mer spesifikt rettet mot utvikling av bedrifter. Dialogkonferanser fungerer i praksis som arenaer hvor forslag til forbedring og utvikling skal danne et beslutningsgrunnlag for ledelsen. Modelleringskonferanser brukes også som ett ledd i bedriftsutvikling, og er en metodikk som kombinerer søkekonferanser med prosesstenking fra Business process reengineering (Davenport & Short 1990). I likhet med dialogkonferanser, er bred medvirkning også grunnlaget her (Gjersvik 2002).  

Smartere sammen som avdeling jobber primært innen offshorebransjen og har hatt utviklingsprosjekt der forbedring av sikkerhet og innføring av ”integrerte operasjoner” har vært overordnede målsettinger. I tilknytning til disse forskningsfeltene har av avdelingen utviklet prosessen ”Smartere sammen” med utgangspunkt i aksjonsforskning. Viktige grunnideer har vært medvirkning, samhandling, integrering i vid forstand og samskapt læring. En grunnmodell for prosessen har vært ”det speilvendte 6-tall” som kan illustreres slik: 
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Figur 1:
Det speilvendte seks-tall – faser i ”Smartere sammen-prosessen”

Modellen ble utviklet med bakgrunn i innføring av internkontroll i bedrifter (Nytrø et al. 1995)

Hensikten med dette paperet er å gi en nærmere beskrivelse av ”Smartere sammen”-prosessen og de metodene og verktøyene som er utviklet i relasjon til denne, og deretter diskutere noen særtrekk ved ”Smartere sammen”-prosessen, både i innhold og form. 
Relasjonskompetanse er et nøkkelbegrep i ”Smartere sammen”-prosessen. Vi vil argumentere for at relasjonskompetanse er av en avgjørende betydning for at utviklingsprosessen skal kunne drives fremover mot et ønsket mål.
Presentasjon av ”Smartere sammen”- prosessen 
Det ”speilvendte 6-tallet” illustrerer hvordan fasene i ”Smartere sammen”-prosessen står i forhold til hverandre. 

Fasene i en smartere sammenprosess består av 

1. Forankring

2. Kartlegging

3. Samling 

4. Gjennomføring

5. Evaluering

Den første fasen er en forankringsfase, som er viktig for at prosessen skal bli vellykket. Både ledelse og andre parter i organisasjonen må ha en forståelse av tema og utgangspunktet for en slik prosess. I denne fasen blir alle berørte parter informert om hva som er satt i gang, og man etablerer en referansegruppe (et prosjektteam) som arbeider sammen med våre representanter. Det er viktig å få med seg hva ressursgruppa ser som viktige områder innenfor temaet slik at man også får etablert felles behovsforståelse og et felles mål. Referansegruppen er med i planlegging og i forberedelse av prosessen. 

Den andre fasen er kartleggingsfasen. Denne er viktig for å etablere et bilde av hva som er situasjonen ”nå”. Hva er status, og hva er viktige tema å ta tak i. Selve kartleggingen kan gjøres ved hjelp av ulike metoder, gjerne gjennom bedriftsbesøk og ulike typer intervju. Kartleggingsfasen fungerer også som en forankring i deler av organisasjonen gjennom å intervjue personer i ulike posisjoner i organisasjonen. Resultatene fra kartleggingsrunden blir systematisert og verifisert mot referansegruppen. Disse danner et utgangspunkt for videre planlegging av prosessen, samt gir et referansepunkt for evalueringen i ettertid. En grundig kartlegging kan også gi en pekepinn om hvilke tema som kan dukke opp i diskusjonene på workshop i neste fase.

Basert på kartleggingen blir det i tredje fase arrangert en workshop; en ”Smartere sammen”- samling som bygger på prinsippene i en dialogkonferanse. En ”Smartere sammen”- samling kan gjennomføres ved hjelp av ulike teknikker, men det vil som regel være en veksling mellom plenum, gruppearbeid og presentasjoner. Valg av teknikk, struktur og til dels også oppgaveformuleringer utarbeides på bakgrunn av hva man har fått fram i kartleggingsfasen. 

Et viktig element i samlingene er arbeid i grupper. Gruppesammensetning og formen på gruppeoppgavene er utarbeidet på bakgrunn av kartlegging, og på diskusjoner med referansegruppa. Det kan være heterogene eller homogene grupper, alt etter hva som er hensikten med diskusjonene. Hver enkelt gruppe i gruppearbeidet ledes av en fasilitator fra Smartere sammen som har ansvar for å drive diskusjonen framover. 

Et mål for en ”Smartere sammen samling” er at man på slutten skal sitte igjen med konkrete håndfaste forslag til tiltak som kan gjennomføres når man kommer ”hjem”. Disse tiltakene skal være så konkrete som mulig for at det skal være mulig å knytte hvert enkelt tiltak til konkrete personers ansvarsområder. Tiltakene blir også publisert i en rapport som referer arbeidet på samlingen for alle som har bidratt.

Den fjerde fasen i Smartere sammenprosessen er at tiltakene skal gjennomføres i organisasjonen. Dersom tiltakene omfattende vil det være hensiktsmessig å etablere arbeidsgrupper som får ansvar for å sette tiltakene ut i livet. Som en del av gjennomføringen av prosessen er det viktig at alle bidragsytere får informasjon og tilbakemelding om framgangen i gjennomføringen på egnete arenaer.

Siste viktige steg i prosessen er å evaluere prosessen ved å se på gjennomføring av tiltakene. Dette kan gjøres ved hjelp av etterundersøkelser, for eksempel  intervjurunder eller serveyundersøkeler. Resultatene ses i sammenheng med funnene fra kartleggingen i fase to. Resultatet fra den totale prosessen, fra forankring til evaluering blir deretter oppsummert i en rapport gjerne med anbefalinger for nye forbedringsområder.

I det følgende beskrives tre forskjellige prosjekter der ”Smartere sammen”-prosessen har vært benyttet, og som illustrerer de ulike fasene. 
Prosjekt 1: Forbedringsprosesser i Teekay Petrojarls (TKPJ) operasjonsavdeling
Dette eksemplet illustrerer hvordan forankringsfasen, spesielt partsforankringen utformes i en ”Smartere sammen”-prosess. 

Teekay Petrojarl (TKPJ) er et Trondheims-basert selskap med ca 640 ansatte som har spesialisert seg på drift og vedlikehold av mobile oljeproduksjonsskip (FPSO – Floating Production, Storage and Offtake). TKPJ eier og opererer pr i dag fire FPSO’er – to skip på norsk sektor med landorganisasjon lokalisert sammen med hovedkontoret i Trondheim og to på britisk sektor med en mindre landstøtteenhet i Aberdeen. 

Formålet med Smartere Sammen-prosessen i TKPJ var å kartlegge utfordringer og muligheter i forhold til pågående og planlagte organisatoriske forbedringsprosesser i selskapets samlede operasjon av alle fire FPSO-fartøy. Denne kartleggingen ble gjennomført som del av en større forstudie med formål å planlegge, etablere og forankre et hovedprosjekt for gjennomføring av en langsiktig organisasjonsutviklings- (OU-) prosess i TKPJs operasjonsenhet.

I ”forankringsfasen” var gjennomføringen av to Smartere sammen-samlinger viktige. Formålet med den første samlingen var å etablere et god og gjensidig tillitsrelasjon mellom tillitsvalgte i TKPJ og SINTEF som legitim og langsiktig samarbeids- og utviklingsaktør i den planlagte utviklingsprosessen, samt å kartlegge og etablere felles forståelse av utfordringer, muligheter og behov for videre utvikling i TKPJ. På samlingen deltok kun en mindre gruppe TKPJ-tillitsvalgte i tillegg til SINTEF. Det ble innledet med en beskrivelse av nå-situasjonen i selskapet, samt en gjennomgang av selskapets mål, visjoner og behov for videre utvikling. Hele samlingen som varte en hel dag ble gjennomført i plenum og var en grundig diskusjon av de utviklingspotensialer og -behov samt operasjonelle utfordringer selskapet står overfor sett ut fra de tillitsvalgtes ståsted. SINTEF oppsummerte møtet rett i etterkant i et fortrolig notat kun for gjensidig utveksling og refleksjon mellom TKPJ-tillitsvalgte som deltok og SINTEF. Med bakgrunn i dette notatet gjennomførte SINTEF flere samtaler med de tillitsvalgte over telefon for oppfølging og videre utdyping av flere av diskusjonspunktene fra samlingen. Dette bidro til at det ble skapt en sterk fortrolighets- og tillitsrelasjon mellom de tillitsvalgte i TKPJ og SINTEF som ekstern og legitim samarbeids- og utviklingspartner for hele organisasjonen TKPJ.

Formålet med den andre Smartere sammen-samlingen var å forankre hos alle parter – tillitsvalgte, ansatte og ledelse, en utdypet og forent felles forståelse av eksisterende utfordringer, muligheter og behov for tiltak samt mål for den eventuelle videre organisasjonsutviklingsprosess i TKPJ. Samlingen ble gjennomført over to dager, ca tre måneder etter den første. Deltakerne representerte et bredt utvalg stillinger (ansatte, tillitsvalgte og ledelse) fra samtlige fire FPSO’er i tillegg til landorganisasjonene (Trondheim og Aberdeen).  Forberedelsene til samlingen besto av å være observatør på en serie interne arbeidsmøter i TKPJ over en fire måneders periode samt en intervjurunde (1 ½ time pr intervju) med nesten alle deltakerne over en fire-ukers periode rett i forkant av samlingen. Disse forberedelsene var viktige for å kunne opparbeide et tilstrekkelig kunnskapsgrunnlag om selskapets operative virkelighet og som i sin tur var en forutsetning for at SINTEF kunne fungere optimalt i rollen som fasilitator og prosessleder for gjennomføring av selve samlingen. Under samlingen ble deltakerne delt inn i fire ensartede grupper etter hvilken FPSO de tilhørte. Oppgavene til gruppene var å diskutere muligheter og utfordringer knyttet til selskapets mål og visjoner for videre utvikling. En beskrivelse av behov og mål for videre utvikling ble gjennomgått i plenum rett i forkant av gruppearbeidene. Som hjelp og støtte for gruppearbeidene ble svarene skrevet ned og dokumentert i en matrise sortert på Menneske, Teknologi og Organisasjon (MTO-modellen). Gjennom en lengre plenumsdiskusjon ble dette nedfelt i form av konkrete aksjoner og videre oppfølgingstiltak. Alle tiltak ble konkretisert i en operasjonalisert form. Det vil si at aksjoner, tiltak og mål ble diskutert, utformet og oppsummert i et naturlig og operativt ”hverdagsspråk” som offshoreansatte og ledelse kjente seg igjen i. Alle deltakerne kunne dermed ta med seg ”sine” tiltak tilbake til egen avdeling eller enhet for umiddelbar iverksetting. Dette gjorde at resultatet og prosessen fra samlingen ikke stoppet opp i påvente av nye beslutningsprosesser og definering av nye ansvarsroller for videre oppfølging, men ble naturlig omsatt i praktisk handling helt på linje med de øvrige arbeidsoperasjoner. Som hjelp og støtte i denne prosessen ble de viktigste funn og resultater fra samlingen oppsummert og bearbeidet i en ppt-presentasjon som ble distribuert til alle deltakerne rett i etterkant av samlingen. 

I sum bidro disse to Smartere sammen-samlingene til en god utviklingsprosess der både tillitsvalgte sammen med ansatte og ledelse hadde utviklet en fornyet og gjensidig tillit til hverandre for videre utvikling av selskapet. En viktig nøkkelfaktor for dette resultatet var den grundige forankringen hos de tillitsvalgte samt den tillitsbyggende relasjonen til SINTEF som samarbeidspartner. Dette gjaldt i forhold til gjennomføring av nødvendige forbedringstiltak, samt en forent og felles forståelse av mål, visjon og forbedringspotensiale for fremtidig utvikling av selskapet.

Prosjekt 2: Reduksjon av personskader i Statoil, Halten Nordland
Smartere sammen prosessen ble benyttet i et prosjekt for Statoil der overordnet målsetting var å bidra til reduksjon av personskader i Halten Nordland. Heidrun plattformen var pilot i dette arbeidet. 
Det gjøres mye godt sikkerhetsarbeid i Nordsjøen og i Statoil og personskadestatistikken er lav i forhold til for sammenlignbare arbeidsplasser på land. Det kan være vanskelig å gi en enkel forklaring på hva personskadene skyldes, årsakssammenhengene er ofte sammensatte. Uoppmerksomhet er en årsak som går igjen og mange skader skjer ”mellom slagene”, man er enten på vei til eller fra en arbeidsoppgave. Med dette utgangspunktet ble det besluttet å benytte robusthetsbegrepet som grunnleggende teori for dette prosjektet. En robust organisasjon antas å være mindre utsatt for personskader enn en sårbar organisasjon. 
Robusthetsbegrepet bygger på Hollnagels ”Resilience teori” (Hollnagel & Woods 2006) og en modell for robusthet ble utviklet som en del av prosjektet. I korte trekk går dette ut på at forholdene må legges til rette for at vi skal kunne jobbe sikkert. Tilstrekkelig tid og ressurser, kunnskap og kompetanse er viktige forhold som må være tilstede. I tillegg er et godt psykososialt arbeidsmiljø viktig for at man skal være fokusert og konsentrert og kan utføre arbeidet på en sikker måte. Med utgangspunkt i robusthetsbegrepet kan man jobbe med de bakenforliggende forholdene for personskader uten å måtte vite nøyaktig hva som er årsaken til hver enkelt hendelse. 
Kartleggingsfasen bestod av en omfattende intervjurunde der intervjuguiden var basert på modellen for robusthet. Intervjuobjektene dekket alle stillingskategorier både på plattformen og i landorganisasjonen og inkluderte både kontraktører og Statoilansatte. Statistikken viste at kontraktørene var høyt representert på skadestatistikken og man stilte seg spørsmål om det var noen spesielle problemer i grensesnittet mellom Statoilansatte og kontraktørene. På Heidrun utføres alt modifikasjonsarbeid av AkerReinertsen og Odfjell er borekontraktør. Med dette utgangspunktet var det viktig å involvere kontraktørene i forbedringsarbeidet. Intervjuene var semi-strukturerte og varte ca en time. I etterkant ble de viktige hovedtrekkene ved hvert intervju notert ned og disse ble strukturert etter forholdene beskrevet i robusthetsmodellen.
Funnene fra kartleggingen var utgangspunkt for ”Smartere sammen samlingen” som ble gjennomført over to dager. Deltagerne representerte alle stillingskategorier på samme måte som i intervjuundersøkelsen. Under samlingen ble deltagerne delt inn i grupper som hadde som oppgave og gå inn i funnene fra kartleggingen, diskutere disse og finne områder der den enkelte gruppe ville foreslå tiltak. Tiltakene ble konkretisert og presentert i plenum. Mange av de foreslåtte tiltakene hørte inn under hovedområdene kunnskap og kompetanse, mens ledelse var et annet viktig tema. 

Kombinasjonen av robusthet og ”Smartere sammen prosessen” fungerte godt i forhold til overordnet mål med prosjektet. Det er tydelig motiverende for organisasjonen å kunne jobbe med de bakenforliggende forholdene istedenfor å dvele ved hendelser og årsakene til disse. Et av funnene i kartleggingen var at ulykkesstatistikk benyttes på en demotiverende måte. Personskader gjelder alle og det ble uttrykt stor tilfredshet med den brede involveringen i prosjektet. Alle stillingskategorier, blant annet boredekksarbeidere, servicearbeidere og ledelsen på land, var representert både i intervjuene og i samlingen. Kontraktøransatte deltok med stort engasjement og bidro med sin innsikt. I samlingen satt operativt personell i egne grupper og ledelsen var i andre grupper, gruppene var imidlertid satt sammen på tvers av avdelinger og selskap. 
Prosjekt 3: ConocoPhillips

I dette eksemplet vil vi fokusere på hvordan forankring, tiltaksutforming og gjennomføringsfasen ble gjennomført. 

Smartere Sammen-prosesser har blitt brukt som verktøy for utvikling av HMS-kultur i riving av eldre offshoreinstallasjoner på Ekofisk-feltet. Dette har vært et samarbeid med operatørselskapet ConocoPhillips i Ekofisk Cessation prosjektet. 
I ”forankringsfasen” i dette prosjektet samarbeidet forskere og ConocoPhillips om å definere begrepet HMS-kultur. Målet med dette var å operasjonalisere det abstrakte begrepet slik at alle involverte parter, fra operative kontraktøransatte til toppledere i operatørselskapet, kunne ha en forent forståelse av ”hva betyr dette for oss”. Med utgangspunkt i forskning fra Rosness (2002) definerte man HMS-kultur som ”samhandlingsmønstre som påvirker HMS”. I denne definisjonen er atferdsfokuset i Smartere Sammen-konseptet fremhevet gjennom begrepet samhandling. Dette har vist seg i flere tilfeller å ha vært en viktig faktor for prosessen som helhet; det har gjort det enklere å formulere konkrete mål for utviklingsprosjektet, samt at atferdsfokus muliggjør i større grad klarere problemstillinger knyttet til konkrete arbeidsoperasjoner og individenes arbeidshverdag. At arbeidstakere opplever relevans og nærhet til problemstillingene som bearbeides i prosessen er ikke en selvfølge i alle utviklingsprosjekt. I dette prosjektet fikk man til dette og effektene kom til syne i form av kollektivt og individuelt engasjement for å bidra aktivt i utviklingsprosessen.
Et av målene i dette prosjektet har vært å koble forskningsbasert kunnskap/teori tett opp mot relevante HMS-problemstillinger i konkrete arbeidsoperasjoner. Med utgangspunkt i Rosness (2002), ble tema som organisatorisk redundans, samhandling over grensesnitt, klarhet i roller og ansvar, målkonflikter, arbeidstakermedvirkning og whistle blowing operasjonalisert via følgende spørsmål:
· Hvordan kan du/vi sikre at arbeidskamerater ikke kommer til skade om de skulle feilvurdere en situasjon?

· Hvordan kan du/vi sørge for at jobber som pågår samtidig ikke kommer i konflikt med hverandre?

· Hvordan kan du/vi oppnå at alle vet hva som forventes av dem i jobben?

· Hvordan kan du/vi ivareta sikkerheten i tilfeller der prosedyrene ikke passer til jobben?

· Hvordan kan du/vi oppnå at alle bidrar aktivt i planlegging av arbeidsoppgaver?

· Hvordan kan du/vi oppmuntre kolleger til å si fra om farlige forhold?
Disse spørsmålene har vært gjennomgangstema i kartleggingsfasen og i samlingsfasen i prosjektet. Hensikten med atferdsforkus i spørsmålene har vært at man lettere muliggjør konkrete tiltaksbeskrivelser. Et tilleggsmoment er at man gjennom bruk av et konkret språk vil fagarbeidere/offshoreansatte bidra mer i diskusjonene. Dette er i tråd med Argyris (1990); at man i slike prosesser bruker et språk som alle aktører kan forstå. Måten begreper blir operasjonalisert på, ser ut til å ha betydning for kvaliteten i diskusjonene med tanke på motivasjon og læring for alle involverte aktører i prosessen.
Prosjektet med ConocoPhillips har også gitt oss noen gode erfaringer på hvordan man effektivt jobber med implementering av tiltak i gjennomføringsfasen. Ofte stopper prosesser opp i denne fasen fordi ansvar for oppfølging av tiltak havner hos personell som ikke får frigjort tid til slike oppgaver, og de må gjøre denne jobben på toppen av en ellers fullbooket arbeidsdag. I dette prosjektet har det vært fokus på å benytte etablerte systemer, organer og møtearenaer for oppfølging av tiltak. Det betyr altså at man ikke lager mer administrasjonsarbeid i bedriften for å kunne få gjennomført tiltakene. Oppfølging og arbeid med tiltak har typisk blitt gjort i etablerte møter som månedsmøter, ukemøter og møter under operasjon; planleggingsmøter offshore som pre-jobbmøter. Hovedansvar for oppfølging legges til personell som allerede har gitte ansvarsområder innefor gjeldende tema, slik at det ikke går på tvers av allerede definerte arbeidsoppgaver for vedkommende. Bruk av etablerte systemer og fokus på lite administrasjon i tiltaksgjennomføring viser seg dermed som viktige faktorer i utviklingsprosessen.
Diskusjon – implikasjoner
Tilsynelatende er det lite ved ”smartere sammen prosessen” som skiller seg tydelig fra den metodikk mange andre aksjonsforskere (og konsulenter) bruker i forbedringsprosjekter i industrien/næringslivet.

En underliggende, men likevel viktig forskjell er imidlertid hvordan hovedprosessen gjennomføres. Måten hovedprosessen gjennomføres på og hvilke kompetanser som der benyttes, er nemlig avgjørende for å kunne utløse og opprettholde flere positive støtteprosesser. Støtteprosessene har stor betydning for om hovedprosessene evner å bringe prosjektet frem til sine hovedmål. 

Støtteprosessene er viktige for å ta høyde for sosio-kognitive og emosjonelle faktorer i utviklingsprosessen. Disse faktorene er med på å bestemme om de involverte (ledere og ansatte) jobber aktivt for prosessen, eller om de motarbeider den. Sosio-kognitive faktorer kan derfor ha store effekter på selve utviklingsprosessen ved faktisk å bestemme om prosessen når sine mål eller ikke (Guttormsen, 2000). Med sosio-kognitive faktorer forstår vi interaksjon/samvirke mellom faktorer på ulike nivå: Personfaktorer (inkl. personlighet, kognitive forhold etc.) situasjonsfaktorer og atferdsfaktorer (Bandura, 1986). Emosjonelle faktorer er ulike følelsesmessige opplevelser knyttet til mennesker, situasjoner og andre sosiale objekter. Utfordringen med sosio-kognitive faktorer er at de, på linje med andre typer 3.variabler, er underforståtte og antatt kontrollert for, de kan være ukjente, eller underkjente i forhold til sin faktiske betydning. Vi er av den oppfatning at man som aksjonsforsker ikke kan ha full kontroll og styre disse faktorene, men man kan være dem bevisst og jobbe aktivt for å ta høyde for dem. Nøkkelbegreper i denne sammenhengen er det å skape tillit som aksjonsforsker blant de involverte. En viktig faktor for å skape tillit er aksjonsforskerens relasjonskompetanse. 
Kompetanser og innsatsfaktorer
Relasjonskompetanse og mellomliggende effekter
I Smartere sammens arbeidsmåte vektlegges faktorer som fagkompetanse, bransjekunnskap, språklig og kulturell forståelse, prosesskompetanse, folkelighet, ydmykhet, respekt og nysgjerrighet som ferdigheter og væremåter som skal inngå i aksjonsforskernes reportuar.  Fellesfaktoren for disse ferdighetene og væremåtene er relasjonskompetanse, definert som ferdigheter, evner, kunnskaper og holdninger som etablerer, utvikler, vedlikeholder og reparerer relasjoner mellom mennesker (Spurkeland, 2005). I likhet med Spurkeland ser Smartere sammen sammenhenger mellom relasjonskompetanse og det å oppnå gode resultat i en utviklingsprosess. Relasjonskompetanse generer etter våre erfaringer mellomliggende effekter mellom det å bidra med kompetanser/innsatsfaktorer og faktisk måloppnåelse i utviklingsprosessen. Eksempel på mellomliggende effekter er troverdighet, aksept og tillit til aksjonsforskerne og prosessen som helhet. 

Tillit er bærebjelken i alle gode relasjoner. Den gir grunnlag for forutsigbarhet, og for en grunnleggende tro på at aksjonsforskerne har gode hensikter med sine handlinger. Vi mener at disse mellomliggende effektene er av en avgjørende betydning for at utviklingsprosessen skal kunne drives fremover mot et ønsket mål. 
I figuren under har vi illustrert samspillet mellom innsatsfaktorer, mellomliggende effekter og to hovedeffekter av prosessen. Fortløpende gjennom prosjektet skjer det samskapt læring. Det vil si at både kunden og SINTEF gjennom sin relasjon, utvikler ny innsikt i og forståelse av både problemet, årsakssammenhenger og mulige løsninger. Denne prosessen omfatter også læring på meta-nivå. Gjennom de fokuserte prosessene å finne tiltak og å gjennomføre disse, bidrar den samskapte læringen til økt sannsynlighet for at de gjennomførte tiltakene gir de ønskede effektene. Dette skjer både gjennom kvaliteten på tiltakene, men også gjennom at organisasjonen blir mer mottakelig for endringer og positivt innstilt til selve innføringsprosessen. Støtteprosessene håndterer sosio-kognitive og emosjonelle faktorer på en slik måte at de virker positivt på prosessen. I modellen under henviser effekter til umiddelbare og ikke-dokumenterte effekter, samt de effekter som kan dokumenteres gjennom et evalueringsarbeide.
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Som figuren viser, støtteprosessen er av betydning fra ”Forankring” til ”Gjennomføre tiltak” gjennom hele hovedprosessen som er representert ved pilen nederst. 
Erfaringene som er gjort gjennom utviklingsarbeid med Smartere sammen som verktøy, tilsier at godt strukturerte prosess-steg, altså elementene i 6-tallet, ikke nødvendigvis er tilstrekkelig for at utviklingsprosessen skal oppnå ønskede effekter. For at aksjonsforskning skal ”svinge” må man samtidig være bevisst på de sosio-kognitive faktorenes betydning i prosessene og kunne håndtere disse gjennom bevisst bruk av relasjonskompetanse.
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