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Sammendrag 

Denne oppgaven handler om en studie av et lederutviklingsprogram i en større statlig 

virksomhet. Stadig flere organisasjoner bruker ressurser på lederutvikling med mål om at det 

skal bidra til bedre resultater. Samtidig blir lederutvikling ofte kritisert for ikke skape læring og 

endringer på organisasjonsnivå. I den virksomheten jeg studerte gjennomføres lederutvikling 

ved bruk av tverrfaglige basisgrupper med syv til ni medlemmer i hver av gruppene. På 

basisgruppesamlingene er fokuset på det personlige lederskapet, hvor man arbeider gjennom 

kollegaveiledning, erfaringsutveksling og trening i forskjellige temaer. 

Problemstillingen for denne studien er å undersøke i hvilken grad basisgruppene fungerer i 

henhold intensjonen om å utvikle lederne. For å besvare problemstillingen ble følgende 

forskningsspørsmål utarbeidet: 

I. På hvilke måter kan basisgrupper fungere som en læringsarena? 

II. I hvilken grad kan basisgruppene i virksomheten anses som kultiverte 

praksisfellesskap? 

En viktig intensjon ved basisgruppene i denne virksomheten er at de skal fungere som en 

læringsarena for lederne. Det er også en målsetting at basisgruppene skal fungere som 

ledelsesnettverk mellom samlingene og etter ledelsesprogrammet er gjennomført i sin helhet. 

Forskningsspørsmålene kan derfor sies å ha utgangspunkt i empirien, samtidig som de er 

forankret i Wenger og hans forskningspartnerens studier (1991; 1998, 2000; 2002).  

Jeg har gjort en kvalitativ studie, som undersøker basisgrupper som en læringsarena og som 

potensielle praksisfellesskap i virksomheten. Informasjon er innhentet gjennom intervjuer, 

observasjon og dokumentanalyse. Det ble i alt blitt gjennomført åtte kvalitative intervjuer med 

ledere som opptrer som deltakere, fasilitator og ansatte som har bidratt i utforming av 

basisgruppene. Jeg observerte i tillegg to basisgruppesamlinger og analyserte dokumenter om 

lederutviklingsprogrammet og basisgruppene. Analyseringsprosessen har hatt en abduktiv 

tilnærming, som har til hensikt å knytte informantenes opplevelser og annet datamateriale til 

oppgavens teorigrunnlag, og skape forståelse for å kunne forklare resultatene. 
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Ved bruk av Wenger (1998, 2000) og Wenger et al. (2002) sine teoretiske perspektiver på 

praksisfellesskap og situert læring kan studien vise til flere interessante funn. Først og fremst 

er ledernes oppfattelse av basisgrupper som en læringsarena er forskjellig, men at flere ser det 

som særlig nyttig og lærerikt for nye ledere. Ut ifra studiens datamateriale ser vi at informantene 

selv mener at de lærer best gjennom praksis og erfaring, og spesielt når det er relevant og noe 

man kan ta i bruk i løpet av kort tid. Basisgrupper forstås i denne studien som en arena hvor 

man får råd og tips om egen ledelse og at man blir bedre kjent på tvers i organisasjonen, som 

kan føre til at man får en mer sammensatt organisasjon. Likevel kan en tverrfaglig 

gruppesammensetning være årsak til flere av utfordringene basisgruppene møter. Det kan for 

eksempel være at lederne i basisgruppene ikke opplever å ha tilstrekkelig til felles med andre i 

gruppen, og at man tilbringer for kort tid sammen til å utvikle en delt praksis. Faktorene tid, 

tillit og åpenhet fremstår som viktige for å bedre kommunikasjonen og fremme læring i 

basisgruppene. Samtidig er det relevant at man har en felles forståelse og mening om hva 

basisgruppene dreier seg om.  

Studiens viktigste bidrag er rike innsikter om hvordan basisgrupper som lederutviklingstiltak 

fungerer. I den forbindelse redegjøres det for hva som kjennetegner praksisfellesskap og 

hvordan man eventuelt kan kultivere praksisfellesskap. Basisgrupper i den statlige 

virksomheten ble satt i gang fra toppledelsen som en del av et lederutviklingsprogram. Dette er 

en av aspektene ved basisgrupper som motstrider hvordan Wenger et al. (2002) beskriver 

kultiverte praksisfellesskap, som helst skal være utviklet gjennom naturlige relasjoner. Når 

basisgruppene har et annet utgangspunkt kan det ha konsekvenser for hvor godt de fungerer 

som gruppe. I studien undersøkes det om informantene ønsker å bruke basisgruppene som et 

ledelsesnettverk utenom de oppskrevne samlingene. Selv om det viste seg å være variasjon i 

informantenes tanker rundt dette tema, er de samstemmige i at det vil være behov for bistand 

utenfra om gruppene skal fortsette å eksistere etter lederutviklingsprogrammet avsluttes, da 

samlingene ikke oppleves som en innarbeidet rutine. 

Mine avsluttende refleksjoner baserer seg på mine tanker gjort omkring basisgrupper som et 

lederutviklingstiltak i en organisasjon. I studien har vi sett at utbyttet lederne får av 

basisgruppesamlingene oppleves forskjellig for den enkelte leder. Noen er mer klar på at det 

har vært lærerikt å forveksle råd og idéer, mens andre ser verdien i å bli kjent med andre ledere 

i virksomheten gjennom basisgruppene. Selv om flere av informantene la frem forslag eller 

innvendinger for hvordan de mente basisgruppene kunne vært organisert eller strukturert på en 
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bedre måte, ga informantene gjennomgående likevel uttrykk for at basisgrupper er et nyttig 

lederutviklingstiltak i deres organisasjon.  

Implikasjoner studien gir er blant annet at HR-avdelinger bør være bevisste på hvordan 

forankringsprosessen i lederutviklingstiltak kan ha en betydning for dens mottakelse og resultat. 

Ved etablering av basisgrupper ser vi også at sammensetningene av gruppene og antall 

samlinger kan ha innvirkning på om de vil fungere som praksisfellesskap i ettertid. Denne 

oppgaven er med dette interessant for HR-arbeidere og andre med interesse for lederutvikling. 
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 Introduksjon 

1.1 Bakgrunn for valg av tema 

Lederutvikling blir stadig mer aktuelt og populært i dagens organisasjoner. Ulike lederkurs og 

utviklingsprogram anses som en måte å kvalitetssikre ledere, og kan gi resultater som kan være 

utslagsgivende for organisasjoners konkurransefortrinn. Stadig flere bruker mer penger og 

ressurser på lederutvikling, og konsulentmarkedet som tilbyr slike tjenester øker i rekordfart. I 

2012 gjennomførte Rambøll Management Consulting AS (2012) på vegne av Fornyings-, 

administrasjon- og kirkedepartementet en kartlegging av omfanget på lederutvikling i staten. 

De fant da ut at ledere i Norge brukte sammenlagt cirka 105.000 dager på lederutvikling i 2011, 

mens HR-enheters planlegging og gjennomføring/fasilitering var omtrent 124 dager per 

virksomhet. Det er med andre ord mye tid som settes av til akkurat dette i dagens organisasjoner. 

Likevel er det forskjellige meninger og holdninger knyttet til lederutvikling. Noen forklarer at 

lederutvikling kan være en verdifull investering, mens andre mener det er bortkastet tid og 

penger, og nærmest direkte ødeleggende (Dagens Næringsliv, 2008, 2013; Farbrot, 2008). I 

følge Rambøll Management Consulting AS (2012) sin rapport er det få virksomheter som måler 

effekten av ledelses- og lederutvikling. Mens 48% av virksomhetene har enkelte verktøy for 

effektmåling, har bare 4% en sammenhengende metodikk for måle effekter. Et dagsaktuelt 

spørsmål innenfor næringslivet er derfor om lederutvikling i det hele tatt virker, og hvordan 

man kan måle de eventuelle resultatene (Dagens Næringsliv 2013; Farbrot, 2013). 

Lederutvikling kan foregå på individnivå, gruppenivå, avdelingsnivå eller organisasjonsnivå. 

Man kan også fokusere på resultater på kort og lang sikt. Lederutviklingsprogrammer har for 

eksempel noen hensikter, som gjerne er situasjonsbestemt og derfor også en variabel må tas 

med i betraktning om man skal måle virkningen av lederutviklingen.  

En artikkel fra Aftenposten (2010) henviser til en doktoravhandling som dokumenterer at 

lederutvikling i liten grad fører med seg læring og endringer på organisasjonsnivå, og at det til 

og med kan øke avstanden mellom ledere og egen organisasjon. Farbrot (2008) henviser til en 

studie gjennomført ved Institutt for ledelse og organisasjon ved Handelshøyskolen BI, hvor det 

argumenteres for at lederutvikling oppleves som bortkastet når det ikke fører med seg læring 

som kan tas i bruk i jobben. I en artikkel fra Dagens Næringsliv (2013) hevdes det at ledelse 

læres gjennom praksis, gjerne sammen med andre ledere. Dette er påstander jeg ønsker å 
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undersøke nærmere i denne studien, og har derfor valgt en empirisk setting som finner sted i en 

stor statlig virksomhet som satser på lederutvikling.  

Empirisk sett trekker jeg i denne oppgaven på en studie fra en større statlig virksomhet på 

Østlandsområdet. Bakgrunnen for valget av virksomhet var at jeg hadde mitt praksisopphold 

der høsten 2015, og fikk innsikt deres nylig oppstartede lederutviklingsprogram. Et av 

satsingsprosjektene i programmet er basisgruppesamlinger, som er ledergrupper satt sammen 

på tvers i organisasjonen. På samlingene brukes tiden til å dele erfaringer og refleksjoner med 

hverandre i gruppen. Samlingene organiseres av HR-avdelingen og et konsulentselskap som 

har en støttefunksjon inn i lederutviklingsprogrammet. En av hensiktene er at basisgruppene 

etter hvert skal fungere som autonome og selvgående grupper. Basisgruppene kan derfor 

relateres til det som kalles organiserte fellesskap og kultiverte praksisfellesskap (Newell, 

Robertson, Scarbrough, & Swan, 2009; Wenger et al., 2002).  

Wenger (1998) videreutviklet teorien om praksisfellesskap på 1990-tallet, som er basert på 

Wengers arbeid sammen med Lave om situert læring (Lave & Wenger, 1991). Senere har det 

kommet flere utgivelser fra Wenger angående praksisfellesskap (Wenger, 2000, 2004, 2010; 

Wenger et al., 2002), hvor praksisfellesskap anses som en viktig arena for organisasjoners 

muligheter til å utvikle kunnskap og lære av hverandre. Wenger sin forskning har hatt stor 

innflytelse innenfor en rekke ulike fagområder, noe som kommer til uttrykk ved at han per 

29.05.16 er sitert nærmere 120.000 ganger (Google Scholar).  

Stadig flere organisasjoner ønsker å satse på fellesskap på en mer systematisk og 

administrerende måte. Wenger et al. utga i 2002 en bok med en rekke retningslinjer for hvordan 

man kan kultivere praksisfellesskap i organisasjoner. Det finnes imidlertid relativt få empiriske 

undersøkelser av organiserte fellesskap på arbeidsplasser. Jeg håper at denne studien kan være 

et bidrag til dette forskningsfeltet. 

Det er først de siste årene at flere organisasjoner ønsker å utvikle fellesskap på en mer 

systematisk og administrerende måte for å bidra til organisasjonenes ytelser (Hislop, 2013; 

Newell et al., 2009). Van den Hooff og Huysman (2009) undersøker i en feltstudie i seks 

organisasjoner hvordan prosessen med kunnskapsdeling kan styres. De argumenterer for to 

tilnærminger som har verdi i å forklare organisatorisk kunnskapsdeling. Den framvoksende 

tilnærmingen har fokus på den sosiale dynamikken mellom organisasjonsmedlemmer og 

innholdet i sine daglige oppgaver, mens den tekniske tilnærmingen har fokus på ledelsens tiltak 
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for å lette kunnskapsoverføring. De forklarer at kunnskapsdeling i seg selv er en framvoksende 

prosess, som er påvirket av den sosiale dynamikken mellom individer. Likevel er det behov for 

en mer teknisk kunnskapsforvaltning for å skape forholdene der framvoksende variabler 

eksiterer. På den måten mener de at ledelsen kan tilrettelegge, stimulere og påvirke fremveksten 

av sosial kapital, som på sin side påvirker kunnskapsdeling. 

Probst og Borzillo (2008) er klare på at nettverksstrukturen til praksisfelleskap er godt egnet 

for utvikling og deling av kunnskap og praksis på tvers av avdelinger. De har i en undersøkelse 

av 57 praksisfellesskap fra store europeiske og amerikanske selskaper forsket på hva som er de 

mest fremtredende årsakene til suksess og fiasko i praksisfellesskap. De fant at de viktigste 

årsakene til at de feilet var mangel på en kjernegruppe, liten grad av en-til-en-interaksjon 

mellom medlemmer, stivhet av kompetanse, mangel på identifikasjon med praksisfelleskapet 

og abstrakt praksis. Noen av de mest fremtredende årsakene til suksess som de trekker frem er 

at praksisfellesskap har strategiske mål, har en leder med en pådriverrolle og regelmessig 

tilførsel av ekstern kunnskap til praksisfellesskap. 

Ranmuthugala et al. (2011) stiller spørsmål ved hvordan og hvorfor praksisfellesskap har blitt 

etablert i helsesektoren, og gjør en systematisk fremstilling av litteraturen på feltet. De 

undersøker også hvorvidt det har vist seg å forbedre helsetjenestens praksis. I fremstillingen 

viser de til 31 primære forskningsartikler og to systematiske fremstillinger, hvor det har blitt 

identifisert og gjennomgått i detalj. Resultatet viser at det er en endring i fokuset fra de tidligere 

publikasjonene til den mer nylig publiserte forskningen. Mens fokuset tidligere har vært på 

læring og utveksling av informasjon og kunnskap, har det i senere tid blitt brukt i større grad 

som et verktøy for å forbedre klinisk praksis og for å lette gjennomføringen av kunnskapsbasert 

praksis. Ranmuthugala et al. (2011) konkluderer med at praksisfellesskaper i helsesektoren 

varierer i form og formål. Resultatet viser også at forskere øker sin innsats for å undersøke 

virkningen av praksisfellesskap, men at det heller kreves en bedre forståelse av hvordan man 

kan etablere og støtte praksisfellesskap for å maksimere deres potensiale for å forbedre 

helsetjenestene. 

Med denne studien ønsker jeg å få en bedre forståelse av basisgrupper som potensielle 

praksisfellesskap, og undersøke nærmere hvilke likheter og ulikheter som eventuelt eksisterer 

i praksis.  
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1.2 Problemstilling og forskningsspørsmål 

For å besvare oppgavens problemstilling, i hvilken grad basisgruppene fungerer i henhold 

intensjonen om å utvikle lederne i denne statlige virksomheten, ble to forskningsspørsmål 

utarbeidet: 

I. På hvilke måter kan basisgrupper fungere som en læringsarena? 

II. I hvilken grad kan basisgruppene i virksomheten anses som kultiverte 

praksisfellesskap? 

 

En viktig intensjon ved basisgruppene i denne virksomheten er at de skal fungere som en 

læringsarena for lederne. Det er også en målsetting at basisgrupper skal fungere som 

ledelsesnettverk mellom samlingene og etter ledelsesprogrammet er gjennomført i sin helhet. 

Forskningsspørsmålene kan derfor sies å ha utgangspunkt i empirien, og understøtter 

problemstillingen ved å ta for seg i hvilken grad basisgrupper utvikler ledere. Samtidig er 

forskningsspørsmålene forankret i Wenger og hans forskningspartneres studier (1991; 1998, 

2000; 2002). Det første forskningsspørsmålet vil belyse hvordan basisgrupper i denne statlige 

virksomheten kan fungere om en læringsarena, ut ifra studiens teoretiske rammeverk og funn. 

I det andre forskningsspørsmålet vil det undersøkes om basisgrupper kan anses som kultiverte 

praksisfellesskap, på grunnlag av Wenger et al. (2002) sine syv prinsipper og studiens funn. 

Denne rekkefølgen i spørsmålene vil også være strukturen for analyse- og diskusjonskapittelet.  

1.3 Avgrensning 

Basisgrupper som fenomen kan tas fatt på fra flere innfallsvinkler, ut ifra hvilket formål studien 

har. For denne oppgaven vil det derfor være nødvendig å gjøre flere avgrensinger. For det første 

fant jeg tidlig ut at jeg ønsket å undersøke nærmere basisgrupper i lys av det Wenger et al. 

(2002) kaller “kultivering av praksisfellesskap”. Lave og Wenger (1991); Wenger (1998, 2000, 

2004) og Wenger et al. (2002) vil i de andre delene av oppgaven også stå sentralt, hvor jeg vil 

se på deres situerte læringsteori og noen av kjennetegnene ved praksisfellesskap, samt ledelse 

og kultivering av praksisfellesskap. Det vil også være interessant for studiens analyse og 

diskusjon å se teoriens utvikling, og trekke frem noe av kritikken ved dette teorirammeverket. 

Dette vil til sammen utgjøre oppgavens utvalg av litteratur og forskning innen situert læring og 

praksisfellesskap. 
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Jeg har i denne studien basisgrupper som min analyseenhet, hvor fokuset er rettet mot hvordan 

basisgrupper fungerer, ved at jeg undersøker enkeltindividers refleksjoner angående dette. Jeg 

søker derfor etter hvordan enkeltpersoner som en del av en basisgruppe lærer. Med bakgrunn i 

dette avgrenses oppgaven til å fokusere på basisgrupper på et ledergruppenivå. En annen 

avgrensning når det gjelder studiens case er at jeg ikke har gått nærmere inn på organisering. 

Med det sikter jeg til å se på koblingen mellom organisering på organisasjons-nivå, avdelinger, 

seksjoner og/eller sammenhengen mellom disse og basisgruppene. Jeg har heller ikke sett på 

betydningen av organisasjonskulturene i virksomheten, selv om det er rimelig å anta at det både 

påvirker og påvirkes av basisgruppenes arbeid. Dette betyr ikke at jeg ikke ser verdien av studier 

av både organisering og kultur, men heller at jeg mener at dette er såpass viktige og komplekse 

fenomen at for å forstå det vil det være nødvendig med mer omfattende studier enn det som 

ligger innenfor rammene på denne oppgaven. 

Når jeg i denne oppgaven velger å bruke begrepet tverrfaglighet, så er det for å vise til at man 

aktivt arbeider på tvers av faglige grenser. Dette i motsetning til flerfaglighet som også kan 

være basert på samarbeid, der man gjerne jobber mer avgrenset innenfor sitt fagområde. 

1.4 Studiens case 

Den empiriske settingen for min studie er i en statlig virksomhet (virksomheten er etter 

anmodning anonymisert) med i underkant 500 ansatte, hvor cirka 50 av dem er ledere med 

personalansvar. Virksomheten er organisert i flere avdelinger med underordnende seksjoner.1 

I november 2014 ble det lagt ut en begrenset anbudskonkurranse på et lederutviklingsprogram 

ved denne statlige virksomheten. Lederutviklingsprogrammet ble utformet etter innspill fra 

ledersamlinger, referansegrupper og etter behandling i ledermøtet. Programmet hadde flere 

krav og retningslinjer som skulle følges. I konkurransegrunnlaget som ble sendt ut er 

lederutviklingsprogrammets mål blant annet at alle lederne i organisasjonen skal oppnå en felles 

kompetanse og styrke sine ferdigheter i å lede, i samsvar med lederkravene. Programmet skal 

også styrke ledergruppens identitet og strategiske fokus gjennom å utvikle felles forståelse av 

organisasjoners strategier og målsettinger, samt bidra til å styrke organisasjonens felles kultur. 

Det blir også presisert at lederutviklingsprogrammet skal omfatte samtlige ledere i 

                                                 
1 Hentet fra virksomhetens hjemmeside 
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organisasjonen2. Konsulentfirmaet som fikk anbudet har senere utarbeidet en skisse av 

lederutviklingsprogrammet på bakgrunn av innspill fra lederne på en ledersamling. I denne 

skissen var strategien for organisasjonen et grunnlagsdokument. Verdier som åpenhet og 

tversfaglig samhandling står beskrevet som viktige å jobbe videre med. Programmet 

gjennomføres på flere arenaer, både ved coaching, veiledning og i fellessamlinger og 

basisgrupper, som i konkurransegrunnlaget ble kalt “læringsgrupper”. 

Lederutviklingsprogrammet startet i september 2015, og er fortsatt et pågående program. Fra 

topplederen i virksomheten ble det forventet at samtlige av lederne prioriterer å delta og er 

aktive i basisgruppemøtene og de andre arenaene i lederutviklingsprogrammet. Lederne ble 

også oppfordret til å gjøre dette til et personlig utbytterikt utviklingsløp, sette egne læringsmål 

og trekke læringen inn i lederhverdagen. Det var også et ønske fra virksomheten at 

lederutviklingsprogrammet skulle ligge på individ-, ledergruppe- og organisasjonsnivå. 

Programmet skal styrke den enkelte leders kompetanse i kommunikasjon og styring over sin 

enhet. Samtidig skal ledergruppenes felles lederskapsutøvelse styrkes, med særskilt vekt på 

endringskompetanse, kommunikasjon felles strategisk fokus og samhandling.  Det skal også 

foretas en gjennomgang av kulturelle og subkulturelle trekk i organisasjonen. Det å for 

eksempel styrke kommunikasjonen, lojaliteten og samhandling på tvers av seksjons- og 

avdelingsgrensene er mål som skal innskrives i strategier.  

Basisgrupper er etablert under lederutviklingsprogrammet. Lederne ble introdusert for 

basisgruppene som en del av programmet. Basisgruppene er satt sammen på tvers av 

seksjonsleder- og gruppeleder nivå, og ut ifra det som kalles “max mix-prinsippet”. Det vil si 

at ingen er i samme gruppe som sin under- eller overordnede leder. Basisgruppene består av 

syv til ni ledere på hver gruppe. Det er i utgangspunktet planlagt to basisgruppesamlinger i 

halvåret, som varer i omtrent i 3,5 timer per gang. Det er HR-ansvarlig som innkaller til disse 

basisgruppesamlingene. Til hver basisgruppesamling får lederne individuelle forberedelser og 

mellomarbeid som skal gjennomføres i forkant, slik at man skaper en kobling mellom 

læringsarenaene i programmet til egen arbeidshverdag. Formålet med basisgruppene er å bli 

kjent på tvers i virksomheten, og jobbe med det personlige lederskapet. Det skal også utgjøre 

en trygg arena for hver enkelt leder i eget utviklingsarbeid, med kollegaveiledning, 

erfaringsutveksling og trening i forskjellige temaer. Det er også en målsetting at basisgruppene 

                                                 
2 Hentet fra lederutviklingsprogrammets konkurransegrunnlag 
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fungerer som ledelsesnettverk3 i egen regi også mellom samlingene og etter programmet er 

gjennomført i sin helhet. Basisgruppene skal etter hvert bli autonome og selvgående, og gjerne 

med bistand fra HR. Det er likevel prioritert å koble til konsulenter som opptrer som fasilitator 

på de første basisgruppesamlingene4. 

1.5 Leserveiledning 

Denne oppgaven har en inndeling der hvert kapittel bygger videre på det som står i det 

foregående kapittelet. Teori-, metode- og analysekapittelet har en oppsummering som er ment 

for å tydeliggjøre de viktigste momentene i kapittelet. Diskusjonskapittelet har ikke fått et slikt 

avsnitt, men delen om hovedfunn i konklusjonskapittelet kan sies å oppsummere funnene og 

diskusjonen i denne studien.  

Kapittel 1 har som vi har sett tatt for seg bakgrunn for valg av tema, problemstilling, 

forskningsspørsmål, avgrensing og begrepsavklaring. Jeg har også sett på noe av den tidligere 

forskningen som er gjort med relevans for oppgavens problemstilling. Med utgangspunkt i 

dokumenter fra virksomheten jeg har studert, har jeg også introdusert studiens case. 

I kapittel 2 skal jeg vise til det teoretiske grunnlaget for denne studien, og jeg vil avslutte 

kapittelet med et analytisk rammeverk som jeg ønsker å bruke konkret i analysekapittelet. I 

kapittel 3 beveger vi oss over til metodekapittelet, hvor det redegjøres for studiens 

forskningsdesign, valg av metode og forskningsetiske refleksjoner, samt diskutere studiens 

kvalitet. Jeg vil også presentere datainnsamlingsprosessen fra start til slutt – herunder valg av 

datainnsamlingsmetoder, utvalgsprosedyre, intervjuguide og gjennomføring til transkribering 

og analyseprosess av datamaterialet. I kapittel 4 vil jeg analysere det empiriske materialet, som 

også er denne studiens største del. Kapittel 5 drøftes mine funn i lys av det teoretiske 

rammeverket for oppgaven. Problemstilling, forskningsspørsmål og tidligere forskning vil kort 

beskrive hovedfunnene fra oppgaven, bidrag og implikasjoner fra studien, begrensninger ved 

oppgaven og mulige områder for videre forskning. 

                                                 
3 Jeg ønsker å presisere her at selv om virksomheten selv omtaler dette som “ledelsesnettverk”, så mener jeg på 

bakgrunn av dokumentanalysene, intervjuene og observasjonene at det de sikter til i større grad ligner 

“praksisfellesskap” enn det Brown og Duguid (2000, 2001) omtaler som “praksisnettverk” (networks of 

practice). Dette skyldes at sistnevnte gjerne vil være vesentlig mer distribuert, i en del tilfeller også på tvers av 

land, enn det man finner i en mindre og relativt avgrenset organisasjon, slik som jeg har studert. 
4 Hentet fra organisasjonens interne nettportal 
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 Teoretisk rammeverk 

I dette kapittelet skal jeg presentere studiens teoretiske rammeverk, som er den praksisorienterte 

tilnærmingen praksisfellesskap (Brown & Duguid, 1991, 2000, 2001; Lave & Wenger, 1991; 

Wenger, 1998, 2000; Wenger et al., 2002). Jeg skal gjøre en gjennomgang av teoriens utspring 

og utvikling, før jeg går nærmere inn på ulike elementer og kjennetegn ved praksisfellesskap i 

organisasjoner, som jeg ser nytte av å bruke videre i oppgaven. Jeg vil deretter gå inn på Lave 

og Wenger (1991) sin sosiale læringsteori. Videre i kapitelet skal jeg se på Wenger et al. (2002) 

sin bok, da den er mest relevant i henhold til studiens vinkling og forskningsspørsmål. I denne 

utgaven blir praksisfellesskap i større grad sett som er redskap til å lede og administrere 

kunnskap i organisasjoner. Jeg vil underveis trekke inn relevante utfordringer og kritikk av dette 

teoretiske rammeverket. 

2.1 En praksisbasert tilnærming 

Det er to hovedperspektiver innenfor organisasjonslæring som er vanlig å skille mellom. Et 

deltakerperspektiv som fokuserer på læring som individuelt, mens et tilegnelsesperspektiv 

fokuserer på læring som deltakelse og praksis i sosiale relasjoner med andre (Sfard, 1998). 

Filstad (2016) forklarer at hovedskillet mellom disse to perspektivene er å se læring som 

individuelle prosesser og læring gjennom deltakelse i praksis. Disse to perspektivene på læring 

er forankret i to kunnskapstradisjoner: epistemologien som å inneha og epistemologien som 

praksis (Cook & Brown, 1999). Disse tradisjonene forstår og håndterer kunnskap på to 

forskjellige måter. Den praksisbaserte epistemologien forklarer at kunnskap blir til gjennom det 

mennesker gjør, den kan derfor ikke overføres i samme tilstand fra en person eller fra en 

situasjon til en annen. Den eiendomsbaserte epistemologien ser derimot kunnskap som noe et 

menneske har, som en individuell eiendel (Hislop, 2013; Newell et al., 2009).  

De siste årene har forskning på kunnskap og læring som sosiale og kulturelle fenomen fått stor 

oppslutning. Nicolini, Yanow, og Gherardi (2003) hevder det er økende interesse for at: 

organizational knowledge and learning cannot be conceived as mental 

processes residing in members’ heads; rather, they must be viewed as forms of 

social expertise, that is, as knowledge in action situated in the historical, social, 

and cultural context in which it arises and is embodied in a variety of forms and 

media (Nicolini et al., 2003, s. 3).  
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Nicolini et al. (2003) skiller mellom retninger innenfor det han kaller praksisbasert tilnærming 

til kunnskap og læring i organisasjoner. De fire retningene er tradisjonene: 1. aktør 

nettverksteori, 2. praksisfellesskap, 3. den kulturelle og historiske aktivitetsteorien og 4. 

fortolkende kulturell-tilnærming. Disse fire tradisjonene har, ifølge Nicolini et al. (2003) og 

Gherardi (2000, 2001), en betinget og prosessorientert holdning til felles. De fremhever at 

læring skjer gjennom direkte erfaringer i jobb, gjennom praksis, og i relasjon til andre praksiser. 

Samtidig som ikke-menneskelige gjenstander og historiske forhold blir vektlagt for hvordan 

praksis er sosialt, kulturelt og historisk situert (Nicolini et al., 2003, s. 21-24). 

I denne studien vil jeg definere læring som et situert og sosialt begrep, og gå nærmere inn på 

den praksisbaserte tradisjonen praksisfellesskap (Corradi, Gherardi, & Verzelloni, 2010; 

Filstad, 2016; Nicolini et al., 2003). Praksisfellesskap handler om uformelle og lærende 

samarbeidsgrupper, og kan derfor ses i sammenheng med basisgrupper i den statlige 

virksomheten.  

2.2 Praksisfellesskap 

2.2.1 Teoretisk utspring og utvikling 

I 1991 introduserte Lave og Wenger begrepet situert læring i monografien deres Situated 

learning: Legitimate Peripheral Participation. Boken har i senere tid fått solid gjennomslag 

både innen pedagogikk- og organisasjonsstudier (Cox, 2005; Roberts, 2006), noe som også 

kommer til uttrykk ved at den er sitert over 48.375 ganger (Google Scholar 29.05.16). I boken 

blir kompetanseutvikling sett på som en integrert del av deltakelsen i praksis. Dette verket 

bygger på Lave sin tidligere utgivelse fra 1988, hvor hun fremstiller en tankegang om at viten, 

kunnskap og læring må forstås som sosiale fenomener som setter til grunn at personer er 

deltakere i sosial praksis. Og at det derfor ikke er tilstrekkelig å forstå menneskets kognisjon 

og læring ved å bare se på individet (Lave, 1988). Situert læring blir senere beskrevet som den 

sosiale sammenhengen mellom tankeprosesser og konteksten (Lave & Wenger, 1991).  

Lave og Wenger (1991) mener det er grunn til å tro at læringsforskning har ignorert at læring 

er et grunnleggende sosialt fenomen, og at læring skjer overalt og alltid. Med et kritisk blikk på 

abstrakt og kontekstuavhengig kunnskap i utdanningsinstitusjoner ga de et viktig bidrag 

gjennom å flytte fokuset over på den kompetanseutviklingen som skjer når man deltar i praksis. 
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Denne formen for kompetanseutvikling kaller de “legitim perifer deltakelse”, som tar for seg 

prosessen hvor en nykommer går i retning mot å bli en fullstendig deltaker i en sosiokulturell 

praksis. 

Siden den gang har det blitt publisert en rekke andre verk som viderefører teorien om situert 

læring (Brown & Duguid, 1991, 2000, 2001; Wenger, 1998, 2000, 2004, 2010; Wenger et al., 

2002). Brown og Duguid (1991) tok utgangspunkt i Orr sin studie (1986) i Xerox der han så på 

hvordan reparatørene i organisasjonen samarbeidet i praksis. Han fant ut at måten individene 

jobbet på i betydelig grad avvikte fra det man kunne få inntrykk av når man så på 

rutinebeskrivelser, jobbeskrivelser og organisasjonskart. I praksisfellesskapene var det andre 

mekanismer i spill, og det var nettopp dette som bidro til læring og innovasjon. Av den grunn 

får relasjonen mellom praksisfellesskap og andre enheter et stort fokus, mens potensielle 

problem og konflikter innad i praksisfellesskap blir mer eller mindre utelatt (Cox, 2005).  

I 1998 utga Wenger en bok som videreutviklet teorien om praksisfellesskap, i en forlengelse av 

hans felles arbeid med Lave om situert læring (Lave & Wenger, 1991). Praksisfellesskap blir 

da beskrevet som en gruppe som samles gjennom gjensidig engasjement i en felles virksomhet, 

hvor man skaper et delt repertoar. Praksis, læring, mening og sosial identitet fremstår som 

sentrale element i praksisfellesskap (Cox, 2005, s. 4; Wenger, 1998). Denne boken bygger på 

Wenger (1998) sin egen empiri, og benyttes ofte som et analytisk rammeverk. Boken til Wenger 

et al. (2002) tar en annen tilnærming til praksisfellesskap, ved å si at man kan kultivere og lede 

praksisfellesskap. Her legges det frem en rekke kjennetegn for hvordan man kan organisere 

praksisfellesskap på arbeidsplassen. Wenger et al. (2002) beskriver praksisfellesskap som noe 

som kan finnes alle steder og er noe alle mennesker har en deltagelse og tilhørighet i. Det er 

forskjellig om praksisfellesskapene er synlige eller ikke.  

Wenger et al. (2002) beskriver praksisfellesskap som små læringsfellesskap som oppstår i det 

daglige arbeid. Disse fellesskapene består av en gruppe relasjoner mellom personer, 

virksomheter og samfunn, som går over tid og er i relasjon til andre tangerende og overlappende 

praksisfellesskap. Det kan være gjennom jobb, på skolen, hjemme eller hobbyer man har. 

Wenger et al. (2002) definerer praksisfellesskap som:  

Groups of people who share a concern, a set of problems, or a passion about a 

topic, and who deepen their knowledge and expertise in this area by interacting 

on an ongoing basis (Wenger et al., 2002, s. 4).  
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Definisjonen på praksisfellesskap fra Wenger et al. (2002) er mer uklar enn definisjonen fra 

Wenger (1998). En hovedforskjell er at et spesifikt formål ved praksisfellesskap er læring og 

kunnskapsdeling, fremfor å ha fokus på å gjennomføre et arbeid. Cox (2005) forklarer at denne 

tankegangen legger grunnlaget for et nytt konsept og en ny idé enn tidligere. I boken fra 1998 

blir det antydet at ledelsen skal gjøre plass for at ansatte kan utvikle et sammenvevd foretak, 

mens i boken fra 2002 er fokuset rettet til en idé om å skape nye grupperinger av ansatte som 

arbeider med lignende eller parallelle arbeid til å effektivt utvikle seg til nye praksiser (Cox, 

2005, s. 14). Det betyr ikke at man nødvendigvis jobber sammen hver dag, men at man møtes 

fordi man finner verdier i disse interaksjonene. Ved å tilbringe tid sammen så deler man gjerne 

informasjon, forståelser og råd med hverandre som kan hjelpe å løse hverandres problemer. 

Man blir da bundet til hverandre gjennom verdien som eksisterer i å lære av hverandre. I følge 

Wenger et al. (2002) kan man også skape personlige relasjoner og etablere nye måter å 

interagere på. Sammen skaper man for eksempel verktøy, standarder eller dokumenter, eller så 

kan man utvikle en felles taus forståelse av det man deler.  

Det er først i nyere tid at organisasjoner har fått et større fokus på praksisfellesskap. Behovet 

for å bli mer bevisst og systematisk rundt det å administrere kunnskap mener Wenger et al. 

(2002) er større hos organisasjoner i dag enn tidligere. Wenger et al. (2002) argumenterer for 

at organisasjoner trenger å kultivere praksisfellesskap aktivt og systematisk, fordi det kan 

bringe med seg fordeler for organisasjoner. Noen praksisfellesskap både skapes og utvikles på 

egenhånd, mens andre kan trenge en form for innblanding.  De forklarer videre at det finnes 

mange måter å skape omgivelser som kan hjelpe praksisfellesskap å vokse. Eksempler på det 

kan være å verdsette læringen de gjør, gjøre tid og ressurser tilgjengelige for deres arbeid, 

oppmuntre til deltakelse og fjerne barrierer. Dette skal jeg gå nærmere inn på senere.  

2.2.2 Kunnskapsdomene, fellesskap og delt praksis 

Praksisfelleskap kan fremstå i mange ulike varianter. Likevel mener Wenger et al. (2002) at 

fellesskapseffektivitet som et sosialt læringssystem avhenger av styrken på disse tre strukturelle 

dimensjonene: «a domain of knowledge, which defines a set of issues; a community of people 

who care about this domain; and the shared practice that they are developing to be effective in 

their domain» (s. 27). Disse tre elementene bidrar til at felleskapet evner å forvalte kunnskap. 

Jeg velger å oversette dem til norsk med begrepene kunnskapsdomene, fellesskap og praksis. 

En slik modell er ifølge Wenger et al. (2002) nyttig i utvikling av praksisfellesskap, fordi det 
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kan ses å være en hjelp i å kjenne igjen og ta opp relevante problemstillinger, og ha mulighet 

til å skape en riktig balanse mellom de ulike elementene. Vi skal nå se nærmere på disse tre 

elementene. 

Kunnskapsdomene – eierskap til kunnskap 

I følge Wenger et al. (2002) skaper kunnskapsdomener en felles plattform og en følelse av felles 

identitet for deltagerne i praksisfellesskapet. Dersom man ikke har forpliktelse til et 

kunnskapsdomene mener Wenger et al. (2002) at fellesskapet bare er en gruppe av venner. Et 

kunnskapsdomene er det som gjør interaksjonene til noe mer enn en sammensatt gruppe.  

Et veldefinert kunnskapsdomene legitimerer fellesskapet ved å forvalte sin ekspertise og sine 

evner. Medlemmene sin felles forståelse av kunnskapsdomenet gjør at man kan bestemme hva 

som har betydning. Det å kjenne grensene til kunnskapsdomenet gjør at medlemmene 

bestemmer hva som er verdt å dele, hvordan man presenterer sine ideer og hvilke aktiviteter 

man ønsker å jobbe for. Samtidig som det å gjenkjenne potensialet i tentative eller halv-ferdige 

ideer er verdifullt. I følge Wenger et al. (2002) kan medlemmer i fellesskap gjerne ha en felles 

profesjon eller en disiplin, ha samme jobb eller rolle, eller arbeide med de samme kundene. 

Eller de kan dele problemene eller interesser som ikke offisielt anerkjent som domener. Et 

kunnskapsdomene er ikke et abstrakt område av en interesse, men består av nøkkelutfordringer 

eller problemer som er felles for deltakernes erfaringer. Men det er ikke tilstrekkelig at man 

bare har samme arbeidsoppgaver eller stilling på jobben for at man kan kalles et 

praksisfellesskap. Det er essensielt at det eksisterer en kontinuerlig interaksjon mellom disse 

personene for at det kan betegnes som et praksisfellesskap. Det er derfor viktig at man har en 

arena hvor man samhandler regelmessig. Innenfor et kunnskapsdomene vil det som anses som 

relevante og aktuelle tema endre seg fra tid til annen. Etter å ha funnet en løsning på et problem, 

vil nye utfordringer oppstå. Slik endrer det seg fra tid til tid. Det kan for eksempel være 

teknologisk utvikling eller nye medlemmer i fellesskapet som bringer med seg nye perspektiv. 

På tross av disse fokusendringene klargjør personene for at det kan betegnes som et 

praksisfellesskap.  
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Fellesskap – en sosial arena 

Wenger et al. (2002) hevder fellesskap skaper det sosiale materialet i læring. For å bygge et 

praksisfellesskap så må medlemmene samhandle regelmessig om utfordringer som er viktig for 

deres kunnskapsdomene. Ved å interagere regelmessig får medlemmene en delt forståelse av 

deres kunnskapsdomene, samt en tilnærming til deres praksis. På denne måten forklarer Wenger 

et al. (2002) at man skaper verdifulle relasjoner basert på respekt og vennlighet, som 

oppmuntrer en vilje til å dele ideer, vise sin uvitenhet, stille utfordrende spørsmål og lytte. 

Gjensidighet er også av verdi i praksisfellesskap, i den form at medlemmene erfarer at deres 

bidrag vil gi dem noe tilbake. Gjennom denne måten har man tro på at man vil få nytte av 

arbeidet man legger i det. Videre forklarer Wenger et al. (2002) at det å oppnå læring krever en 

atmosfære preget av åpenhet. Effektive fellesskap gir følelsen av å være et sted hvor man kan 

utfolde seg, hvor tillit kommer inn som en et viktig nøkkelbegrep. 

Gjennom langvarige relasjoner utvikles en individuell identitet i relasjon til praksisfellesskapet. 

Det vil si at man skaper gjerne sine egne spesialiteter, rutiner og håndteringsmåter. For at et 

praksisfellesskap skal overleve trenger man en mangfoldig og kritisk form for mennesker til å 

samhandle regelmessig, som tilbyr en rekke ulike perspektiver. Det å møte konflikter i 

praksisfellesskap er derfor ikke uvanlig. I et stødig fellesskap tar man avgjørelser og gjør dem 

produktive, hvor gode diskusjoner og uenighet er viktige stikkord. Praksisfellesskap kan variere 

i form og fasong. De kan være kortvarige eller langvarige, formelt organisert, eller mer 

uformelle og usynlige for omgivelsene. Noen er ganske små, mens andre kan ha flere hundre 

deltakere. Ofte består et praksisfellesskap av en kjernegruppe og flere perifere deltakere. 

Samtidig forklarer Wenger et al. (2002) at det er viktig at fellesskapene ikke blir for store heller, 

da det kan hemme den direkte samhandlingen på tvers i gruppen. Fellesskapets struktur og 

egenskaper formes av gruppens størrelse.   

Det å være deltakende i praksisfellesskap kan komme fra at man selv har valgt å være med eller 

at man har blitt tildelt. Wenger et al. (2002) er tydelig på at ledelsen ikke ensidig kan sette 

sammen en gruppe uten at medlemmene frivillig ønsker å være med, da deres engasjement og 

personlige lidenskap er en viktig drivkraft for at praksisfellesskapet skal overleve. Wenger et 

al. (2002) forklarer videre at noen ganger trenger mennesker tid for å forstå verdien i å lære av 

hverandre. Ledelsen eller administrasjonen kan da oppfordre til deltakelse, men uten å bruke 

tvang. Det betyr at praksisfellesskap ikke nødvendigvis må oppstås spontant, men kan være 

igangsatt bevisst med et formål. I motsetning til annet gruppearbeid, hvor man ofte har en 
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gruppeleder, er ledelse i praksisfellesskap preget av å være distribuert og et kjennetegn hos hele 

fellesskapet. Likevel påpeker Wenger et al. (2002) at det ofte finnes eksperter i slike fellesskap, 

men at de heller bidrar med å legitimerer fellesskapets rolle og stemme enn å fungere som en 

gruppeleder. Fra tidligere verk beskrives praksisfellesskap som er uformelle og har en ad hoc 

struktur av natur. Det vil si at de utvikles gjennom kommunikasjon og interaksjon (Hislop, 

2013), og at kultiverte praksisfellesskap bare kan fungere om lederne begrenser sin tendens til 

å styre aktiviteter (Newell et al., 2009) 

Delt praksis – å utvikle noe sammen 

Delt praksis forklares som «a set of frameworks, ideas, tools, information, styles, language, 

stories, and documents that community members share. » (Wenger et al., 2002, s. 29). Mens 

kunnskapsdomenet tar for seg temaet som fellesskapet fokuserer på, så er praksisen den 

spesifikke kunnskapen som fellesskapet utvikler, deler og opprettholder. Når det er etablert et 

felleskap så forventer medlemmene av hverandre å mestre den grunnleggende kunnskap som 

er tilknyttet felleskapet. Denne grunnmuren av delt kunnskap og ressurser gjør at fellesskap er 

i stand til å fortsette effektivt med å håndtere sitt kunnskapsdomene, samtidig som man utvikler 

og spesialiserer seg innen forskjellige områder som utgjør en individuell ekspertise (Wenger, 

2000).  

Wenger et al. (2002) betegner delt praksis som et sett av sosiale måter å gjøre noe i et spesifikt 

kunnskapsdomene, som «a set of common approaches and shared standard that create a basis 

for action, communication, problem solving, performance and accountability» (s.38).  Disse 

felles ressursene innebærer et sett av like former for kunnskap, som «cases and stories, theories, 

rules, framework, models, principles, tools, experts, articles, lessons learned, best practice, and 

heuristics» (s. 38). Å oppnå en vellykket delt praksis avhenger av balansen mellom felles 

aktiviteter og produksjon av for eksempel dokumenter og verktøy. Blant dem er det en gjensidig 

påvirkningskraft hvor aktivitetene gir liv og legitimitet til dokumentene, mens dokumentene og 

kodifisering fokuserer seg rundt aktiviteter i fellesskapet. Wenger et al. (2002) forklarer delt 

praksis som en mini-kultur som binder sammen praksisfellesskapet. Hvert praksisfellesskap har 

sin egen måte å gjøre den delte praksisen synlig, gjennom hvordan man utvikler og deler 

kunnskap.  
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2.2.3 Praksisfellesskapets kompetanse 

I praksisfellesskap har medlemmene tilhørighet til hverandre gjennom kollektivt å skape 

mening om hva praksisfellesskapet er. På den måten kan man si at medlemskap i et 

praksisfellesskap kan fremmes gjennom tre kjennetegn, som sammen utgjør 

praksisfellesskapets kompetanse. Det første kjennetegnet ved praksisfellesskap er følelsen av 

felles foretakende. Det vil si at fellesskapets medlemmer må være knyttet sammen av en felles 

forståelse om hva dette fellesskapet handler om, og holde hverandre ansvarlige for oppgaven. 

Et felles foretak defineres ofte av deltakerne lokalt, selv om rammene kan bli lagt av eksterne 

aktører (Wenger, 1998). Det andre kjennetegnet ved praksisfellesskap er at de bygges av 

individer som har et gjensidig engasjement, det vil si at de har en eller annen form for utbytte 

eller interesse i det som står til grunn for praksisfellesskapet. Det foregår en kontinuerlig 

forhandling av meninger i gruppen, hvor alle medlemmene er inkludert og alle bidrag er av 

betydning. Gjennom sosial samhandling forhandles og etableres normer og retningslinjer for 

praksisfellesskapet. Dette krever også at man kan ha tillit til hverandre som partnere i disse 

relasjonene (Wenger, 1998). Det tredje kjennetegner er et delt repertoar av språk, artefakter, 

rutiner, historier m.fl. som er gjort felles og kjent for fellesskapet. Valgene av hvilke redskaper 

og verktøy som benyttes er gjort gjennom kollektiv beslutningsprosess (Wenger, 1998). Man 

skal derfor være kompetent til å bruke dette repertoaret og være i stand til å bruke det riktig.  

2.3 Læring i praksisfellesskap 

Wengers (1998, 2000) læringsteori ser primært på læring som sosiale deltakelse og at læring er 

noe som skjer gjennom praksis. Det å forstå læring som noe som skjer i praksis, bygger på en 

tankegang lik Deweys sin reformpedagogikk (Dewey, 1916). Dewey var opptatt av at 

ferdigheter og kunnskap som man lærer skal integreres i deres liv som medborgere, personer 

og mennesker. Han mente individer bare er meningsfulle som en del av et samfunn, og at 

samfunn bare har mening når det erkjennes at det lever av de individuelle medlemmene i 

samfunnet. Det vil si at læringssituasjonen ikke bare påvirker læringen, men også er en del av 

den (Dewey, 1916; 2005, s. 13-14). Dette har paralleller til hvordan Lave og Wenger (1991) 

forklarer læring som situert. 

Læring i praksisfelleskap handler om å være aktive deltakere i sosiale praksisfellesskap og 

konstruerer identiteter i relasjon til fellesskapene. Lave og Wenger (1991) forklarer at læring 
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ikke bare kan være situert i praksis – som om det er en uavhengig prosess. Det at læringen er 

situert vil si at læringssituasjonen ikke bare påvirker læringen, men også er en del av den. På 

en annen måte kan man si at læring er forankret i den sosiale konteksten, i den praktiske 

sitasjonen og i de sosiale relasjonene rundt, og at man derfor må se læring i sammenheng med 

den konteksten den blir anvendt i. Begrepet situert læring kan teoretisk sett være dobbelttydig, 

da utgangspunktet og hensikten med boken var å redde idéen og forvirring rundt teorien om 

mesterlære. Boken skulle derfor fungere som omdreiningspunkt for framheving av 

mesterlærens verdier ved tradisjonell skoleundervisning (Illeris & Nordgård, 2012). Den 

personsentrerte forståelsen av mesterlære fremhever relasjonen mellom mester og lærling, hvor 

det er mesteren som kommer med fagkunnskapen. Den desentrerte forståelsen av mesterlære 

legger derimot vekt på kvaliteter ved yrkesfellesskapet og læringens deltakelse i dette. 

Fagkunnskapen er da spredt i miljøet og tilgjengelig gjennom fortellinger, redskaper, 

observasjon og deltakelse i et mangfold av aktiviteter. Denne tilnærmingen av mesterlære har 

Lave og Wenger utarbeidet til å bli en teori om situert læring, som betyr at en læringsaktivitet 

må ses i tett sammenheng med den konteksten det inngår i (Kvale, Nielsen, Bureid, & Jensen, 

1999, s. 21-22). Lave og Wenger (1991) innledet mye av forskningen på hvordan nykommere 

utvikler kompetanse i et praksisfellesskap. De forklarer begrepet legitim perifer deltakelse som 

en deltakelse i sosial praksis med læring som en interagerende komponent. Denne deltakelsen 

har fokus på de læringsprosessene som en lærling har fra han blir deltaker i et sosialt fellesskap 

til personen ses på som et fullverdig medlem av fellesskapet (Filstad, 2016). En legitim perifer 

deltakelse innebærer at man gjerne står på sidelinjen og observerer aktiviteten i fellesskapet. 

Man blir også gitt enklere oppgaver enn de som anses som fullverdige medlemmer. Likevel 

skal det være mulig for dem å bidra inn i fellesskapet. Etter hvert som en legitim perifer deltaker 

deltar og involverer seg i fellesskapet kan personen oppnå et fullverdig medlemskap i 

fellesskapet (Lave & Wenger, 1991, s. 34-42). 

Wenger et al. (2002) deler inn praksisfellesskapets deltakere i fire underkategorier, basert på 

deltakelse og aktivitet. Det innerste nivået kalles en kjernegruppe, som består av et par personer 

som har en tett dialog med intern leder eller koordinator. Den aktive gruppen er også en relativt 

liten gruppe som består av for eksempel eksperter. Det tredje nivået representerer en større 

andel av deltakelsen og kalles perifere deltakere, de står gjerne på sidelinjen og observerer 

aktiviteten til de to foregående nivåene. Det kan være flere grunner til at disse er personene er 

perifere deltakere, det kan være at de nylig har blitt med i praksisfellesskapet eller at de ikke 

har interesse for å ha en mer tydelig rolle. Utenfor praksisfellesskapet befinner en rekke 
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outsidere seg, de er ofte interesserte i det som skjer i praksisfellesskapet og har gjerne deltatt 

over kortere tid. Outsidere muliggjør en relasjon mellom de innenfor og de utenfor et 

praksisfellesskap, denne relasjonen beskriver Wenger et al. (2002) som viktig. 

De ulike nivåene av deltakelse som beskrives i praksisfellesskap har blant annet blitt kritisert 

for å ikke være så uniformt og stabilt konsept som Lave og Wenger antyder (Lave & Wenger, 

1991; Wenger et al., 2002). Fuller (2007) er en av dem som ser deltakelse som en mer dynamisk 

prosess enn som så. Hun trekker for eksempel frem at nye deltakere kan komme inn i 

praksisfelleskap med nyttig kunnskap for fellesskapet. På den måten kan de fullverdige 

deltakere blir noviser på noen områder, og omvendt. Læringen i praksisfellesskap går derfor 

ikke bare en vei – fra novise til ekspert (Fuller, 2007; Fuller, Hodkinson, Hodkinson, & Unwin, 

2005). Roberts (2006) er også en av dem som trekker frem de ulike nivåene for deltakelse i 

praksisfellesskap som problematisk. Hun argumenterer for at medlemmer som har et fullverdig 

medlemskap vil ha en større rolle i fellesskapet enn de som for eksempel har en legitim perifer 

rolle, dette er for øvrig noe hun fremmer en ujevn maktfordeling som hun mener Lave og 

Wenger ikke går inn på. Videre forklarer hun at de ulike deltakernivåene i praksisfellesskap 

kan føre til at perifere deltakere ikke får utviklet seg utover en slik posisjon i en bredere 

organisatorisk sammenheng. Lave og Wenger (1991) og Wenger (1998) har også blitt kritisert 

for å ikke diskutere interne grenser eller grenser på tvers av praksisfellesskap i særlig stor grad, 

annet enn deres fokus på interaksjonen mellom noviser og fullverdige medlemmer (Jewson, 

2007). 

Wenger (1998) bruker fire komponenter når han bygger opp sin sosiale teori om læring. Han er 

likevel tydelig på at det ikke er en sosial læringsteori som dekker alle deler og fremmer alle 

aspekter ved læring, da han forklarer at organisasjonslæring er for kompleks og vanskelig til å 

omfavnes av én læringsteori (Filstad, 2016, s. 91). Modellen er en begrepsramme som kan 

brukes til å utlede et sett av prinsipper for å forstå sosialisering av læring. De fire komponentene 

praksis, identitet, mening og fellesskap er vevd sammen og kan bare forstås om deler av en 

helhet. Det vil si at hvis man byttet ut et av de fire begrepene og erstatter det med læring, så vil 

modellen fortsatt ha samme mening. I figur 1 er derfor læring satt i sentrum av de fire 

komponentene. 



18 

 

Figur 1: Komponenter i en sosial teori sosial læringsteori (Wenger, 1998, s. 5) 

I Wenger (1998) sin sosiale teori om læring beskrives identitet som en av komponentene. 

Identitet hjelper mennesker til å beskrive hvordan man endrer seg i forhold til hvem man er. 

Det å utvikle og endre sin identitet er knyttet til individets arbeid. Han hevder videre at 

identiteten skapes gjennom deltakelse i et praksisfellesskap. På den måten er identitet en måte 

å betrakte hvordan læring endrer hvem man er, og hvordan man blir en del av fellesskap og dets 

felles identitet. Gjennom utveksling av synspunkter vil medlemmenes holdninger og handlinger 

i et praksisfellesskap endre deres sosiale identitet. Neste komponent omhandler mening og 

læring som erfaring. Mening innebærer at medlemmene skaper mening om hva fellesskapet og 

dets kompetanse er. Å være medlem i et praksisfellesskap vil også knyttes til prosesser hvor 

meninger utveksles (Filstad, 2016, s. 92). Videre i modellen til Wenger (1998) så anses 

deltakelse i praksisfellesskap essensielt. Fellesskapskomponenten uttrykker at læring har med 

tilhørighet å gjøre. I følge Wenger et al. (2002) kan fellesskap brukes for å beskrive sosial 

deltakelse som en prosess som handler om læring og innsikt. Et fellesskap er med å definere 

hva som er verdt å gjøre og at deltakelse i fellesskapet kjennes igjen som kompetanse. Som jeg 

har nevnt tidligere defineres fellesskap som en gruppe mennesker som med en følelse av felles 

foretakende, gjensidig engasjement og delt repertoar, etablerer felles praksis (Wenger, 1998). 

Den siste komponenten i modellen dreier seg om hvor læringen oppstår. Praksis er det som 

kjennetegner hva praksisfellesskap skaper over tid gjennom å være et fellesskap. Et sted hvor 

man snakker om delte historiske og sosiale ressurser, rammer og perspektiv som kan 

opprettholde gjensidig engasjement i fellesskapet (Wenger, 1998, 2000, 2004). 
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Mer en sosialiseringsteori enn en læringsteori? 

Lave og Wenger (1991) sin teori om situert læring har også møtt motstand for å betegnes som 

en læringsteori (Rasmussen, 1999). Dreyfus og Dreyfus (1999) kritiserer Lave og Wenger 

(1991) for å mene at praksisfellesskap er nødvendig i all læring. Situert læring kritiseres også 

for å ikke skille mellom læring og sosialisering, og kan derfor egentlig være en teori om 

sosialisering fremfor læring. På den andre siden forklarer Lave (1999) at ikke all praksis kan 

ses på som læring og all læring som praksis, da det vil føre til at læring ikke lenger får noen 

betydning, noe hun ser som et uakseptabelt tap. Videre oppklarer hun at læring i 

praksisfellesskap er den praksis som blir gjort med sikte på å tilegne seg fullverdig deltagelse i 

praksisfellesskapet. Veien mot å bli en fullverdig deltaker krever engasjement, oppmerksomhet 

og et ønske om å utvikle seg og lære fellesskapets praksis (Lave, 1999; Lave & Wenger, 1991; 

Wenger, 1998). Teorien om situert læring er også kritisert for en neglisjering av subjektet ved 

at det er manglende fokus på det individuelle (Dreyfus & Dreyfus, 1999).  

Fellesskapets praksis? 

Flere har kommentert at teorien om praksisfellesskap dreier seg i for stor grad om deltakelse og 

fellesskapet, fremfor selve praksisen, og at det heller burde vært omvendt (Duguid, 2005).  

Roberts (2006) er også en av mange som foreslår at praksisfellesskap heller burde blitt snudd 

om til praksiser i fellesskap, da praksisfelleskap ikke kan fungere om de ikke er basert på 

praksiser. Fokuset er da skiftet til å dreie seg om en vurdering av hvordan situert og gjentatte 

handlinger skaper en kontekst hvor sosiale relasjoner blant mennesker og mellom mennesker 

og den materielle og kulturelle verden stabiliseres og blir vedvarende. Hvor man ser praksis 

som en sosial og situert aktivitet (Brown & Duguid, 2001; Contu & Willmott, 2003; Corradi et 

al., 2010; Filstad, 2016; Gherardi, Nicolini, & Odella, 1998). 

Nicolini (2013) er også en av dem som kommenterer begrepet praksisfellesskap. Han 

argumenterer for at man bare kan bruke begrepet praksis istedenfor, da Wenger gir uttrykk for 

å se synonymt på fellesskap og praksis.  Han forklarer også at følelse av felles foretakende og 

gjensidig engasjement, som er to av faktorene Wenger (1998) forklarer som 

praksisfellesskapets kompetanse, er nødvendig for å opprettholde praksisen, og ikke 

fellesskapet (Nicolini, 2013).  
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2.4 Kultivering av praksisfellesskap 

Newell et al. (2009) beskriver flere ulike former for fellesskap på arbeidsplasser. Jeg skal her 

gjøre en kort beskrivelse av termene emergent communities og managed communities. Jeg 

kommer videre til å oversette begrepene til fremvoksende- og organiserte fellesskap. 

Newell et al. (2009) beskriver fremvoksende fellesskap som fellesskaper som utvikles gjennom 

interaksjoner innad i en spesifikk sosial gruppe, og som oppstår uten innvirkning fra 

overordnede. Disse fellesskapene kjennetegnes ved at de oppstår nedenifra og på tvers av hva 

menneskene jobber med eller i hvilke grupper de jobber i. Dette gjør også at man slipper unna 

de vanlige formene for kontroll og ansvarliggjøring. Newell et al. (2009, s.171) forklarer 

fremvoksende fellesskap som et viktig element for organisasjoners muligheter til å lære. Videre 

beskriver de at fremvoksende fellesskap ofte bidrar til å gjøre kunnskap til en kollektiv ressurs 

for organisasjonen, fremfor at den eies av et bestemt individ. En kjent form for denne type 

fellesskap er praksisfellesskap (Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998; Wenger et al., 2002). 

Det er stadig flere organisasjoner som ønsker å satse på fellesskap på en mer systematisk og 

administrerende måte (Hislop, 2013). Organiserte fellesskap kalles de fellesskapene som blir 

utviklet i organisasjoner for å bidra til organisasjonenes ytelser. Derfor er det også tilfelle at 

noen på et overordnet nivå tar ansvar for disse fellesskapene. Wenger (1998) hevder det er 

viktig at administrerte fellesskap er kultiverte fremfor kontrollerte. Videre forklarer han at 

fellesskapene derfor må ha en begrenset grad av kontrollerte aktiviteter. Newell et al. (2009) 

forklarer at kultivering innebærer et sett av: 

activities, including public events such as ‘knowledge fairs’ that bring the 

communities together; multiple forms of leadership, including ‘thought ‘ 

leaders’, networkers and people who document practice; inter-communities 

learning projects: and the creation and dissemination of artefacts as documents, 

tool, stories, websites and so on (s 174). 

Selv om praksisfelleskap utvikles naturlig, så kan et passende design være av stor betydning 

for fellesskapet utvikling, hjelpe medlemmene å identifisere kunnskap, arrangementer, roller 

og aktiviteter som vil være avgjørende for fellesskapets vekst.  Her vil jeg se hvordan 

organisasjoner kan tilrettelegge for velfungerende praksisfellesskap. Wenger et al. (2002, s. 51-

64) har her utledet syv prinsipper på hvordan man kan veilede praksisfellesskap i forskjellige 

faser: 
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1. Design for utvikling:  

I følge Wenger et al. (2002) så er det viktig å huske at praksisfellesskap ikke skal skapes ut fra ingenting, men at 

man heller kan lede deres utvikling ut ifra naturlige situasjoner og allerede eksisterende nettverk. Når fellesskapet 

vokser så kommer det gjerne nye medlemmer med nye interesser, dette er med å forme fokuset til fellesskapet. 

Det er også gunstig at nye praksisfellesskap har en relativ enkel struktur med enkle mål i starten, for at gruppen 

skal klare å overleve. Når relasjonene har blitt sterke kan man ta inn flere elementer. Hvilke fellesskap 

designelement som er passende avhenger av hvor fellesskapet befinner seg i utviklingen, miljøet rundt, 

samhørighet og ulike former for kunnskapsdeling. Det er derfor viktig å kartlegge fellesskapets utvikling når man 

skal designe det videre. 

2. En åpen dialog mellom innside- og utsideperspektiv:  

For å lede oppdagelsen av hva fellesskapet handler om trengs det et innsideperspektiv, da man har mulighet til 

sette pris på de utfordringer som ligger i kjernen av kunnskapsdomenet, kunnskapen som er viktig å dele, 

utfordringer i deres felt og potensialet i nye ideer og teknikker. Det kreves med andre ord en god forståelse av 

relasjonene i fellesskapet, samt problemer og utfordringer de møter. Likevel mener Wenger et al. (2002) at det 

nødvendig med et utsideperspektiv for å hjelpe medlemmene til å oppdage nye muligheter. Ved å for eksempel 

komme med ny informasjon inn i fellesskapet eller forklare roller fellesskap har i andre organisasjoner. Det kan 

gi inspirasjon som kan åpne for nye muligheter, og muligens resultere i effektive endringer (Wenger et al., 2002).  

3. Invitere flere nivåer av deltakelse: 

Mennesker har ulike interesser og forskjellige sider man er sterke og svake på. Man tar derfor ulike roller i et 

fellesskap, etter hva man er komfortable med. Wenger et al. (2002) forklarer at det er behov for at dem som 

organiserer eller er ledere i praksisfellesskap kartlegger medlemmene i fellesskapet, og sørger for at man har noen 

som representerer de ulike nivåene av deltakelse.  

4. Utvikle både åpne og lukkede arenaer:  

I følge Wenger et al. (2002) så kjennetegnes dynamiske og suksessrike fellesskap ved å ha både offentlige og 

private forbindelser. Det å holde fellesskapsmøter på offentlige og åpne arenaer kan åpne for å dele 

problemstillinger og utvikle verktøy og rutiner. De lukkede arenaene kan derimot styrke de individuelle 

relasjonene og brukes til å berike felles aktiviteter og hendelser, som igjen kan påvirke de individuelle relasjoner. 

Wenger et al. (2002) mener at fellesskap ofte fokuserer for mye på de offentlige og åpne aktivitetene, men at disse 

aktivitetene også kan gi tid til uformell tid.  

5. Fokus på verdi: 

Med tanke på at praksisfellesskap ofte er bygd opp på frivillighet og engasjement, er det viktig at fellesskapet har 

verdi for deltakerne og selve organisasjonen. Verdien er ikke nødvendigvis tydelig gjennom oppstarten av 

fellesskapet, men får ofte en tydeligere rolle etter hvert som fellesskapet vokser. Når fellesskap dannes så ligger 

verdien og fokuset på de problemene man står overfor der og da. Dette forandrer seg ofte etter hvert. I følge 

Wenger et al. (2002) er små daglige interaksjoner de aktivitetene som er mest verdifulle for fellesskap, som for 

eksempel utveksling av informasjon eller diskusjoner angående et problem. Det kan ofte ta lengre tid før man 

oppdager relevansen av dette. Wenger et al. (2002) anbefaler at man oppfordrer medlemmer til å uttrykke seg 

eksplisitt rundt praksisfellesskapets verdi med jevne mellomrom, for å bevisstgjøre seg selv og hverandre på 

hvordan det ligge an. 
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6. Kombinere fortrolighet og begeistring: 

Praksisfellesskapet skal ideelt sett være et sted for man kan be om ærlige råd, dele meninger og prøve ut uferdige 

ideer uten fare for konsekvenser. Det betyr nødvendigvis ikke at man kommer foruten konflikter i fellesskapet. 

Wenger et al. (2002) hevder at det ikke er negativt, da det kan forsterke relasjoner og derav oppnå læring.  I 

effektive praksisfellesskap så eksisterer det en balansegang mellom å være et trygt sted for utvikling av kunnskap, 

samtidig som man bevarer medlemmenes interesse og gjennomfører arrangement som skaper nye ideer og nye 

medlemmer. 

7. Skape en rytme for fellesskapet:  

Fellesskap preges av å ha rutiner og rytme. Denne rytmen mener Wenger et al. (2002) er den sterkeste 

indikatoren på fellesskapets levetilstand. Her handler det også om å opprettholde en balansegang mellom å kjente 

og spennende arrangement, hyppigheten av private interaksjoner, nye medlemmer og tempoet i samfunnets 

generelle utvikling. En god rytme vises ved at det er god flyt av endring og livlighet. Praksisfellesskapene bør 

derfor tilstrebe en god kombinasjon av både smågrupper og aktiviteter for hele fellesskapet. 

 

I oversikten over har jeg presentert syv prinsipper som Wenger et al. (2002) legger frem som 

vesentlige dersom man ønsker å lede og kultivere praksisfellesskap. Samtidig er Wenger et al. 

(2002) også tydelig på at det kan være gunstig å være bevisst på en rekke utfordringer og 

problemer man kan møte i praksisfellesskap. 

2.5 Noen utfordringer og svakheter ved praksisfellesskap 

Som ved de fleste andre teorier og forskning så finnes det en rekke utfordringer og kritikk av 

forskningen på praksisfellesskap også. Selv om fellesskap gjerne forbindes med gode 

assosiasjoner, så betyr ikke det at det eksisterer fellesskap som ikke er sunne eller 

velfungerende.  

Utfordringer innad i praksisfellesskap 

En av de som var tidlig ute med å kritisere Lave og Wengers praksisfellesskap var Contu og 

Willmott (2000, 2003). De er noen av dem som kritiserer praksisfellesskapet for å ikke 

problematisere makt og dets påvirkninger som et fenomen (Wenger, 2010). Contu og Willmott 

(2003) argumenterer med at makt ligger innvevd i sosiale relasjoner og i prosjekt- og designs 

utvikling. Deltakelse i praksisfellesskap kan være preget av forskjellighet og mangfold, som 

gjør at deltakelse ikke bare handler om samarbeid, men relasjoner preget av konflikt, 

konkurranse og politikk. (Contu & Willmott, 2000, 2003; Mørk, Hoholm, Ellingsen, Edwin, & 

Aanestad, 2010; Reynolds, 2000). Wenger et al. (2002) på sin side forklarer at praksisfellesskap 
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består av menneskelige relasjoner, som betyr at også faktorer som sjalusi, konflikter og intriger 

kan oppstå. Derfor må man være bevisst på eventuelle klikkdannelser i praksisfellesskap, som 

vil si at relasjonene tar fokuset bort fra utviklingen av praksisfeltet. Det kan derfor være viktig 

at lederskapet i fellesskapet er fordelt på flere personer, slik at flere føler seg forpliktet til å ta 

ansvar hvis slike tilfeller oppstår.  

En annen utfordring ved praksisfellesskap er at man kan bli sneversynt og blinde for nye ideer 

og utvikling. Man kan også virke ekskluderende for andre som står utenfor praksisfellesskapet. 

Wenger et al. (2002) trekker også frem at de kvalitetene som gjør et felleskap egnet for læring 

også kan gjøre at fellesskapet stagnerer. Dette kan for eksempel være om fellesskapet har 

utviklet en tanke eller tro om at deres område er mye viktigere enn andre, og at de derfor har 

eneretten på hvordan man skal tilnærme seg området eller den aktuelle utfordringen. En bevisst 

tilnærming og relasjon mellom fellesskapets område og organisasjonens behov vil da være 

nødvendig. Andre (Duguid, 2005; Mørk, Aanestad, Hanseth, & Grisot, 2008) har også 

understrekt betydningen av at praksisfellesskap ikke opererer i vakuum, men isteden er del av 

større “epistemiske kulturer” (Knorr Cetina, 1999) som er med på å definere hvordan 

kunnskapen skal produseres innenfor og på tvers av praksisfellesskap, så vel som hva slags 

kunnskap som er å anse som viktig. 

Med et fokus på å samle dokumenter med innsikt, idéer og prosedyrer kan få negative 

konsekvenser om det ender med en informasjonsflom hvor det er vanskelig å finne igjen de 

gode ideene. På den andre siden forklarer Wenger et al. (2002) at de fellesskapene som ikke er 

opptatt av å dokumentere noe fra samlinger og aktiviteter kan føre til at man bruker tid på å 

gjenta diskusjoner og problemstillinger fra tidligere, da man ikke husker hvordan det ble løst 

eller fullført. Wenger et al. (2002) hevder at mislykkede praksisfellesskap kan være verre enn 

ingen fellesskap, på grunn av de sterke mekanismene i gruppeprosesser. Derfor er det viktig at 

deltakerne i fellesskapet møtes nok ganger til å utvikle tillit og åpenhet. Teorien om 

praksisfellesskapet er også kritisert for å ikke ha tilstrekkelig fokus på tillit og dens verdi i 

samhandling. Roberts (2006) argumenterer for at praksisfellesskap uten tillit vil gjøre 

deltakerne motvillige i åpne seg og dele kunnskap med hverandre. 

Kultivere praksisfelleskap = administrere kunnskap? 

Praksisfellesskapet kritiseres for å bli ansett som et redskap for å administrere kunnskap i 

virksomheter og da spesielt i det arbeidet som Wenger har utarbeidet på 2000-tallet. Flere mener 
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at i boken fra 2002 opptrer Wenger et al. som en konsulent, hvor forskerstemmen hans fra 

tidligere publikasjoner nærmest er borte. Kritikken går på at det blir en selvmotsigelse å skulle 

administrere praksisfellesskap som i utgangspunktet kjennetegnes ved å være uformelt. Dersom 

man går inn og organiserer et slikt fellesskap formaliseres det og kan dermed virke mot sin 

hensikt (Filstad, 2016; Newell et al., 2009). Denne oppgaven kan anses som et bidrag til å 

belyse aspekter i problematikken, ved at jeg studerer formaliserte ledergrupper og deres 

muligheter til å fungere som praksisfellesskap. 

Wenger et al. (2002) påpeker at å utvikle en modell for praksisfellesskap i form av de tre 

elementene kunnskapsdomene, fellesskap og praksis ikke bare er en teoretisk fremstilling, men 

kan være relevant på mange konkrete måter. Det å definere kunnskapsdomene, fellesskap og 

praksis klargjør praksisfellesskap som en sosial struktur. Han understreker likevel at det er 

snakk om tilrettelegging og ikke kontrollert formalisering av praksisfellesskap. 

2.6 Teoretisk perspektiv og videre analyse 

I dette kapittelet har vi sett hvordan praksisfellesskap kan forstås som en arena for 

organisasjoners muligheter til å lære. Praksisfellesskap er en av de tradisjonene Nicolini et al. 

(2003) mener representerer de mest lovende måtene å forstå kunnskap og organisering fra et 

praksisbasert perspektiv. For å få en forståelse av praksisfellesskap som rammeverk har jeg 

gjort en redegjørelse av teoriens utspring og utvikling, hvor jeg har sett på de ulike fokusene de 

ulike verkene om praksisfellesskap har. Her har jeg også gått inn Wenger et al. (2002) som jeg 

ser som mest sentral for min casestudie. Denne boken kan på mange måter ses som en håndbok 

som dreier seg om hvordan man kan kultivere praksisfellesskap, med en rekke elementer og 

prinsipper som er relevant for å kultivere praksisfellesskap.  

Det første forskningsspørsmålet i studien tar for seg hvordan basisgrupper kan anses en 

læringsarena. Det har derfor vært relevant å gjøre rede for teorien om situert læring og 

praksisfellesskap. Her har jeg sett på komponentene Wenger (1998) bruker når han bygger opp 

sin sosiale læringsteori, nemlig praksis, identitet, mening og fellesskap, som er vevd sammen 

og bare kan forstås som deler av en helhet. Disse komponentene vil være relevant inn i studiens 

analyse for å undersøke praksisfellesskap som en læringsarena. Samtidig som de tre 

kjennetegnene ved praksisfellesskapets kompetanse kan fungere som et verktøy for å undersøke 

hvilket potensiale basisgrupper har for å fungere som praksisfellesskap.  
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Videre i kapittelet har jeg sett nærmere på hva Wenger et al. (2002) anser som viktig for 

praksisfellesskapsutvikling og -effektivitet, gjennom å forklare de 7 prinsippene som Wenger 

et al. (2002) beskriver som sentrale i hvordan man kan tilrettelegge for velfungerende 

praksisfellesskap. Jeg har også berørt en rekke utfordringer man kan møte i praksisfellesskap, 

samt kritikk mot praksisfellesskap som teori. Dette ser jeg relevant å se opp mot studiens 

datamaterialet, og for å diskutere nærmere i kapittel 6.  

Det analytiske rammeverket for denne studien bygger på studiens teoretiske rammeverk. Noen 

av nøkkelbegrepene jeg anser relevant som analyseverktøy videre i studien: tre kjennetegn ved 

praksisfellesskapts kompetanse, fire komponenter ved læring i praksisfellesskap og syv 

prinsipper ved ledelse og kultivering av praksisfelleskap, som er fremstilt i figur 2. Dette er 

begreper som jeg har redegjort for i dette kapittelet.   

 

Figur 2: Illustrasjon av studiens analyseverktøy. (Konstruert av forfatter) 

 

Videre i oppgaven vil det være relevant å dele kapitlene opp i deler som henger sammen med 

de ulike forskningsspørsmålene. Det første forskningsspørsmålet vil da fokusere på den 

midterste figuren i illustrasjonen mens det andre forskningsspørsmål vil ta for seg figuren til 

høgre i illustrasjonen (se figur 2). Figuren til venstre som dreier seg om kjennetegn ved 

praksisfellesskapets kompetanse vil derimot være relevant for begge forskningsspørsmålene. 
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 Metode 

I dette kapittelet skal jeg gjøre rede for hvordan jeg har gjennomført studien, og hvorfor jeg tok 

de valgene jeg gjorde. Jeg vil innlede med å beskrive forskningsdesignet generelt. Deretter tar 

jeg for meg valg av case og hvordan jeg samlet inn empiri. Jeg vil videre beskrive prosessen 

min for å analysere dataene og gi noen refleksjoner over styrker og svakheter ved metoden.  

3.1 Forskningsdesign 

Thagaard (2013) beskriver utforming av forskningsdesign som en plan eller en skisse for 

hvordan undersøkelsen man skal gjøre kan legges opp. Forskningsdesign inneholder den faglige 

konteksten for «hva undersøkelsen skal fokusere på, hvem som er aktuelle deltakere, hvor 

undersøkelsen skal utføres og hvordan den skal utføres» (Thagaard, 2013, s. 54-55). 

Det vitenskapsteoretiske ståstedet i denne studien er sosial konstruktivistisk. Dette innebærer 

at jeg ser på menneskers virkelighetsforståelse som kontinuerlig formes av opplevelsene man 

har opplevd og situasjonene de befinner seg i. Studien har også en hermeneutisk tilnærming, 

som fremhever betydningen av å fortolke menneskers handlinger gjennom å ha fokus på dypere 

meningsinnhold enn det som er umiddelbart innlysende. Hermeneutikken bygger på at det ikke 

eksisterer en egentlig sannhet, men heller tolkninger på flere nivåer om forskjellige fenomen, 

og ses i lys av en sammenheng og en helhet (Thagaard, 2013, s. 41-46). 

3.2 Kvalitativ og kvantitativ metode 

Kvalitative og kvantitative former skilles ofte fordi de er basert på ulik forskningslogikk, som 

har konsekvenser for både forskningsprosessen og for hvordan man vurderer resultatene av 

forskningen (Thagaard, 2013, s. 17). Kvantitative studier kjennetegnes gjerne med talldata og 

mange enheter. Man studerer da ytre observerbar atferd, som innebærer at man får i mindre 

grad tak i informantens perspektiv enn det man gjør som kvalitativ forsker. På den andre siden 

gir kvalitative studier informasjon om få enheter, som vil kunne utvikle en nærmere relasjon til 

sine informanter gjennom kvalitativ forskning. Man åpner også opp for å benytte mer 

ustrukturerte teknikker for å samle inn data på (Thagaard, 2013). 
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Jeg har i denne studien samlet inn kvalitative data, fordi jeg ser det som mest relevant for å 

besvare problemstillingen. Jeg ønsker å fokusere på erfaringer, relasjoner og kompetanse til 

ledere i basisgrupper, noe som forutsetter et dybdeperspektiv. Dette gir meg også mulighet til 

å oppdage uforutsigbare paralleller og sammenhenger som kan være interessante for prosjektet. 

Begrepet kvalitativ viser til de kvalitetene som finnes i egenskapene eller karaktertrekkene ved 

de sosiale fenomenene som man studerer. De mest utbredte kvalitative metodene kjennetegnes 

med et subjekt-subjekt-forhold mellom forsker og de personene som studeres. På den måten har 

forskerens rolle og nærvær innvirkning på hvordan datainnsamlingen forløper. Det blir derfor 

viktig at man reflekterer over hvordan deltakernes atferd og språk kan være påvirket av 

forskeres tilstedeværelse (Thagaard, 2013, s.17). 

Kvantitative metoder baseres ofte på en mer distansert avstand mellom forsker og de personer 

som studeres. Dette forklares med at det ikke er en direkte kontakt mellom partene, forskeren 

har en utenforstående-tilskuer rolle (Thagaard, 2013, s.17). Dersom jeg hadde benyttet meg av 

kvantitativ metode i dette prosjektet, kunne jeg inkludert et større utvidet utvalg ledere i 

basisgruppene. Jeg kunne sendt ut en survey til samtlige deltagere i basisgruppene for å få deres 

svar på ulike spørsmål. Videre kunne jeg gjort analyser for å se på mønster i svarene, og med 

en viss grad av sannsynlighet funnet ut om resultatene kun var et utslag av tilfeldigheter eller 

ikke. I tillegg kunne jeg brutt ned resultatene på ulike bakgrunnsvariabler som kjønn, alder, 

ansiennitet, roller osv. for å søke etter eventuelle systematiske forskjeller mellom gruppene. 

Slike analyser kunne vært hensiktsmessig dersom jeg for eksempel hadde stått overfor en 

evaluering av basisgruppene, eller at forskningens formål var å generalisere de aktuelle 

funnene. Dersom jeg tok utgangspunkt i en kvantitativ metode ville jeg imidlertid ikke fått 

tilgang til den samme dybden av innsikt og forståelse som kvalitativ data kan resultere i.  

3.3 Valg av case 

En casestudie beskrives av tre kjennetegn: for det første stiller den hvorfor eller hvordan 

forskningsspørsmål, for det andre har forskeren liten eller ingen kontroll over begivenhetene 

og for det tredje tar den for seg forskning som er et samtidsfenomen (Yin, 2014, s. 2).  Videre 

avgrenser Yin (2014) casestudier til å omhandle undersøkelser hvor fenomener studeres i sin 

naturlige sammenheng eller kontekst, hvor undersøkelsen baserer seg på flere kilder av data. 

Thagaard (2013) definerer casestudier «som intensive undersøkelser av et fåtall analyseenheter. 
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Hovedpoenget er å oppnå rikholdig informasjon om de enhetene eller caser som studien 

fokuserer på» (s. 56).  

En casestudie tar gjerne utgangspunkt i et eller flere case (Creswell, 2013, s. 98; Eisenhardt, 

1989; Yin, 2014, s. 56-57). Jeg har valgt å gjøre en grundig undersøkelse av én enhet ved en 

statlig virksomhet. I henhold til Yin (2014) kalles denne formen et enkelt casestudie. Likevel 

vil jeg si at det er en kompleks casestudie (Stake, 1994), da jeg studerer et fenomen ut fra ulike 

innfallsvinkler som sammen utgjør studiens datamateriale. Yin (2014) beskriver det som et 

deskriptivt case-studie, når man ønsker å beskrive et fenomen i en kontekst fra virkeligheten. 

Samtidig bærer studien preg av det som kalles en forklarende case, ettersom målet er å forklare 

hvordan og hvorfor, noe man ser av forskningsspørsmålene mine. 

Casestudier skiller seg fra andre typer studier ved at det omhandler en eller flere empirisk 

avgrensede enheter. Det får da konsekvenser for overførbarhet, som også gjelder generelt for 

kvalitativ forskning. Thagaard (2013) forklarer at ved kvalitativ studier gir fortolkningen 

grunnlag for overførbarhet, og ikke beskrivelser av mønstre i dataene. Det er derfor usikkert 

om den tolkningen som utvikles innenfor en studie, også er relevant i andre sammenhenger. 

Likevel argumenterer hun for at case-studier kan «knyttes til undersøkelsesopplegg som er 

spesielt rettet for å oppnå kunnskap som peker utover den enheten undersøkelsen fokuserer på» 

(Thagaard, 2013, s. 214).  Yin (2014) forklarer at selve utformingen av case-studier er viktig 

for hvilke muligheter det er for studiens gyldighet i andre sammenhenger. 

3.4 Datainnsamling 

I denne studien har jeg benyttet meg av både forskningsintervjuer, dokumentanalyse og ikke-

deltagende observasjon. En slik kombinasjon kalles ofte metodetriangulering (Thagaard, 2013). 

Jeg har benyttet triangulering for å finne forskjellige aspekter i prosjektet som med fordel kan 

sammenlignes. Dette styrker på flere måter prosjektets validitet, noe jeg skal gå mer inn på 

under studiens kvalitet i dette kapittelet. Primærkilden for datainnsamling har likevel vært 

forskningsintervju som metode, og observasjon som sekundærkilde. Jeg valgte å observere før 

jeg utformet endelig intervjuguide og gjennomføre intervjuer for å få mer innblikk i 

gruppesamlingene og studiens kontekst. Det gav meg også mulighet til å vektlegge uventede 

sammenhenger og variabler for prosjektet som jeg ikke ville oppdaget dersom jeg bare 

gjennomførte intervju som datainnsamlingsmetode, noe som samsvarer med hvilke fordeler 
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Thagaard (2013) beskriver at observasjon kan føre med seg. Det at jeg har anvendt dokumenter 

som en datainnsamlingsmetode i studien kan bidra til å styrke studiens økologiske validitet, noe 

som er i tråd med Nicolini (2009).  

Figur 3: Illustrasjon av studiens datamateriale. (Konstruert av forfatter) 

3.4.1 Observasjon 

Selv om det finnes flere former for observasjon, beskriver Thagaard (2013) i en vid definisjon 

at «forskeren oppholder seg blant de han eller hun studerer, og systematisk observerer ulike 

dimensjoner i det miljøet personene befinner seg i.» (s. 62). Gjennom observasjon kan 

personenes handlinger og relasjoner blir studert i "naturlige" omgivelser, og jeg kunne se 

basisgruppene i et mer distansert perspektiv. Jeg ønsket også at intervjuene ikke skulle påvirke 

videre seleksjon og fokus i observasjonene. Isteden ønsker jeg å ha en mest mulig upåvirket 

forståelse av andres meninger eller tolkninger av situasjonen. Gjennom å observere kunne jeg 

få en nærmere kjennskap til gjennomføring av basisgruppesamlinger, samt gjøre utvelgelsen av 

informanter og utforming av intervjuguide klarere. For å få et mest mulig naturlig inntrykk av 

interaksjonen og samtalene i basisgruppen, ønsket jeg å observere basisgruppen uten å delta 

aktivt.  

Utvalgsprosedyre 

I denne studien har det blitt gjort to utvalgsprosedyrer (se figur 3). Jeg valgte ut to basisgrupper 

som jeg har observert, hvor jeg også har hentet ut informantene mine fra. Basisgruppene har 

samme fasilitator som styrer basisgruppesamlingene, det vil si at fremgangsmåter og metoder i 

samlingene skal i utgangspunktet være de samme. Det var viktig for meg at fasilitatoren var 

den samme i begge gruppene. Disse to basisgruppene har også uttrykt forskjellige signaler om 

Intervju

- 5 av informantene er 
deltakere i basisgrupper

- 2 av informantene har en 
sentral rolle inn i 
utforming av 
lederutviklings-
programmet

- 1 av informantene er 
fasilitator i begge 
baisisgruppene

Observasjon
Observert  2 basisgruppe-
samlinger i de to ulike 
gruppene som 
informantene er utvalgt 
fra

Dokumenter
Benyttet åpne og lukkede 
dokumenter som tilhører 
den statlige virksomheten
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basisgruppene til HR-ansvarlig. Det tror jeg kan bidra til relativt vid spredning i funnene fra 

informantene.  

Gjennomføring av observasjon 

Observasjonen ble gjennomført 11. og 12. februar, og fant sted på et møterom på deltakernes 

arbeidsplass. Hver av disse varte i 3,5 time. Da samlingene startet introduserte jeg meg selv og 

minnet om at jeg hadde mottatt positiv tilbakemelding fra samtlige i gruppen angående min 

tilstedeværelse. Jeg opplyste også om at jeg i forkant hadde signert taushetserklæring med 

virksomheten. Utover det var rollen min under samlingene å være "flue på veggen", som vil si 

å være mest mulig usynlig for å ikke ha en innvirkning på situasjonen. Jeg skrev feltnotater 

underveis. Jeg gjennomførte intervjuene etter at jeg hadde gjennomført observasjon av 

basisgruppesamlingene. Dette anså jeg som gunstig, da lederne hadde samlingen friskt i minne 

og at jeg hadde fått et bedre innblikk i basisgruppene. 

3.4.2 Kvalitative intervju 

Primærkilden min har vært forskningsintervju, siden jeg ønsker å få innsikt i ledernes erfaringer 

og opplevelser knyttet til læring i basisgrupper ved denne virksomheten. Kvale og Brinkmann 

(2009) og Thagaard (2013, s. 79) forklarer at denne metoden gir et godt grunnlag for innsikt i 

informantens erfaringer, tanker og følelser. Videre er «et særpreg ved informasjon fra intervjuer 

er at de begivenhetene som beskrives, er gjenfortellinger av hendelser.» (Thagaard, 2013, s. 

49). Jeg ønsker jeg å se på hvordan informantens forståelse og opplevelse av basisgrupper som 

en potensiell læringsarena.  

Forskningsintervju kan deles inn i tre typer: 1. Strukturerte intervju er basert på 

forhåndsdefinerte spørsmål og leses opp fra et skjema, som gjør det mulig å enkelt fremstille 

innsamlingsdataene i tabeller. 2. Ustrukturert intervju baseres på tema og spørsmål som er lite 

definert på forhånd, det kan derfor oppfattes som en mer uformell samtale. 3. Delvis strukturerte 

intervju befinner seg mellom de foregående formene for intervju. Man baserer intervjuet på 

rundt et definert tema og en utarbeidet intervjuguide, samtidig som det er fleksibilitet i forhold 

til oppfølgingsspørsmål under intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2009). Kvalitative intervju 

preges i hovedsak av lite struktur og betraktes av Thagaard (2013) som en samtale mellom 

forsker og informant om bestemte temaer. Jeg valgte delvis strukturerte intervju fordi det ga 

gode muligheter til å få frem informantenes forståelse.  
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Utvalgsprosedyre 

Etter å ha observert de to basisgruppesamlingene, gjorde jeg et utvalg av informanter til 

intervjuene. Basisgruppene består av 7-8 gruppemedlemmer, og jeg ønsket to informanter fra 

hver gruppe. Jeg gjorde et kategoribasert utvalg, for å oppnå bredde i utvalget, så definerte jeg 

noen få kategorier som jeg gjorde en kvoteutvelgelse fra (Thagaard, 2013, s. 63). Først og 

fremst så jeg etter spredning i kjønn, rolle og alder både innad og tvers av gruppene. Utvalget 

ble tatt sammen med min kontaktperson som er ansvarlig for lederutviklingsprogrammet i 

virksomheten. Etter disse intervjuene var ferdig så jeg det som relevant med et intervju til fordi 

jeg oppdaget betydningen av ansiennitet, og ønsket å intervjue én relativt nytilsatt. 

 Jeg valgte også ut tre informanter som ikke er deltakere i basisgruppene, for å få inn flere 

perspektiver på oppgavens problemstilling og forskningsspørsmål. Den ene er fasilitator i begge 

basisgruppene (se tabell 1), og representerer derfor et annet perspektiv på basis-gruppene enn 

det de delaktige lederne gjør. Informanten var med å utvikle tiltaket, er ansvarlig for valg knyttet 

til selve gjennomførelsen av samlingene og har også en deltakende observatørrolle i 

basisgruppesamlingene. De to siste informantene har 

det jeg kaller et utenfor-perspektiv på basisgruppene (se 

tabell 1), hvor den ene er toppleder i virksomheten og 

den andre er avdelingsleder for HR-seksjonen i 

virksomheten. De har begge vært med å igangsette 

tiltaket, samt utviklet det og fulgt det opp i mer eller 

mindre grad. Alt i alt undersøker jeg dermed gjennom 

erfaringer og opplevelser lederne har, og tar et ovenfra-

og-ned perspektiv som ser på både hva hensikten med 

basisgrupper opprinnelig var og hvordan lederne 

opplever å delta. 

Jeg og min kontaktperson i virksomheten ble enige om at hun, på mine vegne, skulle kontakte 

deltagerne i de to basisgruppene med forespørsel om å stille som informanter og godkjenne at 

jeg observerte basisgruppesamlingen. Jeg utarbeidet et skriv med informasjon om prosjektet, 

herunder hva deltakelse innebar og rettighetene informanten har i denne studien. Jeg gjorde 

dermed mine etiske forpliktelser kjent for informantene og opplyste at undersøkelsen var 

godkjent av NSD. Etter kort tid mottok jeg en oversikt over hvem som ønsket å stille seg som 

informant, og et samtykke fra alle gruppemedlemmene om at jeg kunne observere deres 

Informanter Antall 

Ledere 5 

Fasilitator 1 

En sentral rolle i å igangsette 

lederutviklings-programmet 2 

Sum: 8 

Tabell 1: Illustrasjon av studiens utvalg av  

informanter. (Konstruert av forfatter) 

 



32 

samling. Jeg kontaktet deretter et utvalg på mail for å avtale nærmere tid og sted for intervjuene. 

Andre potensielle informanter tok jeg direkte kontakt med selv via mail, og fikk positiv 

tilbakemelding fra samtlige.  

Intervjuguide 

Intervjuguiden er oppdelt i forskjellige temaer med utgangspunktet i at det er lett for 

informanten å svare på spørsmålene i starten, slik at informanten ble trygg på meg som forsker 

tidlig i samtalen. Jeg ønsket å være fleksibel i hvordan gangen i intervjuet gikk derfra, for å 

skape flytende og naturlig overganger for informanten (Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 

2013). Likevel ønsket jeg å bruke intervjuguiden som en mal med formulerte spørsmål og 

overganger, slik at intervjuene i etterkant kunne være sammenlignbare. Thagaard (2013) mener 

et problem i mange intervjuundersøkelser er at spørsmålene er for abstrakte og generelle. Dette 

var jeg bevisst på når jeg utformet intervjuguiden. Jeg knyttet derfor teoretiske spørsmål 

sammen med spørsmål som angikk informantens konkrete erfaringer. 

Jeg utformet tre intervjuguider som var tilpasset informantenes rolle i/til basisgruppe. Den ene 

tok utgangspunkt i å se informanten som en deltaker i basisgruppene (vedlegg 3). Jeg ønsket 

her å få et innenifra-perspektiv på basisgruppene, siden informantene selv er deltakere i 

basisgruppene. Den andre intervjuguiden var tilrettelagt for de som ikke deltar i basisgruppene, 

men som på ulike måter har vært delaktige i lederutviklingsprosessen og utformingen av 

basisgruppene (vedlegg 4). Det var her relevant å etterspørre hvorfor basisgruppene ble innført, 

og få en innsikt i hvordan utviklingen av basisgruppene har vært. Her ønsket jeg å forme 

intervjuguiden slik at jeg fikk fatt i det utenifra-perspektivet som disse informantene 

presenterer. Den siste intervjuguiden var tilpasset for fasilitatoren i basisgruppene (vedlegg 5), 

og ble kun brukt på informanten som både hadde vært med i utviklingsprosessen av 

basisgruppene, og deltatt som fasilitator i flere av basisgruppesamlingene. Intervjuguiden 

inneholdt spørsmål rettet mot konsulentens forskjellige roller knyttet til basisgruppene og 

lederutviklingsprogrammet. 

Jeg delte opp intervjuguidene i flere deler. Thagaard (2013, s. 110) forklarer at kvalitative 

intervjuer ofte omfatter personlige temaer, og at rekkefølgen av temaer kan være avgjørende 

for hvordan intervjuet forløper. Oppbygningen av intervjuguiden ble satt sammen med fokus 

på det Thagaard (2013) beskriver som det dramaturgiske aspektet, som fokuserer på utviklingen 

av det emosjonelle nivået i løpet av intervjuet. Mine intervjuguider bar preg av en introduksjon 
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med nøytrale og lette emner, før jeg kom over på gradvis mer emosjonelt ladde emner og 

avslutningsvis nedtoner det emosjonelle nivået igjen. På den måten ønsket jeg å skape en arena 

tidlig i intervjuet, slik at tilliten til meg som intervjuer stiger før jeg berørte de mer 

følelsesmessige temaene (Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 2013). Jeg ønsket å gi 

informantene en opplevelse av at intervjuet var oversiktlig og systematisk. Derfor innledet jeg 

også de ulike temaene for intervjuet både i starten av intervjuet og underveis (Thagaard, 2013, 

s. 103). Hensikten her var også at det skulle bli en markert overgang mellom de ulike temaene, 

slik at informantene stadig hadde mulighet til å trekke frem eventuelle andre momenter som var 

relevant for vedkommende. 

Det å lage en intervjuguide i forkant var med å sikre at gjennomtenkte og godt formulerte 

spørsmål skulle bli stilt. Thagaard (2013) og Kvale og Brinkmann (2009) forklarer at 

spørsmålene bør stilles på en måte som gir informanten rom for å reflektere og utdypende 

forklaringer på hva man spør om. Dette var noe jeg var bevisst på i utformingen av 

intervjuguidene, da jeg for eksempel holdt meg unna ja/nei-spørsmål. Jeg var også bevisst på å 

ikke stille spørsmålene for personlige, ved å for eksempel ikke bruke begrepet føler, men heller 

opplever, i spørsmålene jeg stilte. Jeg ønsket likevel å justere spørsmålene etter dynamikken og 

flyten i de enkelte intervjuene. Jeg valgte bevisst å ikke sende ut intervjuguide til informantene 

i forkant av intervjuene. Det å ikke gi ut spørsmålene på forhånd kan ses som fordelaktig hvis 

man ikke ønsker at informantene skal bli farget av tematikken i intervjuet. Jeg ønsket mest 

mulige ærlige og spontane svar på spørsmålene, og unngå at informantene skulle svare det de 

trodde jeg ville høre. På den annen side kan det å ikke gi ut spørsmålene på forhånd redusere 

sjansen for å få grundige beskrivelser og forklaringer på spørsmålene (Kvale & Brinkmann, 

2009; Thagaard, 2013). Min beslutning om å ikke sende ut spørsmålene var også formet av 

muligheten for å være fri til å stille oppfølgingsspørsmål om det kommer opp noe som gjør at 

informanten trekker inn andre temaer enn jeg hadde forutsett.  

Gjennomføring av intervjuer 

Intervjuene ble gjennomført i uke 8-11. Informantene valgte selv hvor vi skulle gjennomføre 

intervjuet, noen valgte da sitt kontor mens andre reserverte møterom. Jeg opplevde at dette var 

positivt både med tanke på at det var en trygg og kjent arena for informantene, samtidig som 

dette gjorde det enklere for dem å sette av tid i en hektisk arbeidsdag. 
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Før jeg startet intervjuene delte jeg ut et informert samtykke (vedlegg 2) som både jeg og 

informant skrev under på. Vi gikk i gjennom samtykket sammen, hvor jeg orienterte om at 

informanten var anonym og at all informasjon ville anonymiseres i oppgaven, samt at 

informasjonen slettes etter at oppgaven var ferdigstilt. Jeg benyttet meg av båndopptaker under 

intervjuene, for å sikre at alt som sies i intervjuet blir bevart (i tråd med Kvale & Brinkmann, 

2009; Thagaard, 2013, s.112). Båndopptakeren hadde jeg skaffet meg for dette formålet, og jeg 

hadde øvd på å bruke båndopptakeren i forkant av intervjuene. Noen av informantene hadde et 

par spørsmål angående opptakene, men jeg beroliget de med at det bare var til mitt eget bruk, 

og filene blir slettet etter masteroppgaven er ferdigstilt. Jeg fikk også inntrykk av at mange av 

informantene var kjent med intervjusituasjonen fra før. Jeg ønsket også å bruke båndopptaker, 

for å unngå at jeg ble oppfattet som fraværende ved å notere underveis. Det var viktig for meg 

at jeg kunne fokusere på hva informanten sa, og stille avklarings- og oppfølgingsspørsmål der 

det trengtes. I senere tid ser jeg også fordelen med lydopptakene når jeg skal bruke sitater av 

resultatene (Thagaard, 2013, s. 112). 

Da jeg hørte gjennom lydopptakene i etterkant oppdaget jeg at flere av spørsmålene jeg stilte 

var blitt gjort om til ja/nei-spørsmål da jeg spurte spørsmålene muntlig. En årsak til hvorfor 

dette skjedde er at jeg automatisk har endret spørsmålene fra bokmål til min dialekt, for å skape 

bedre flyt i samtalen. Det har gjort at enkelte ganger har ord som hva og hvordan falt bort fra 

spørsmålene jeg har stilt. Likevel opplever jeg at der spørsmålene har blitt endret, så har jeg 

fulgt opp med utdypning- og oppfølgingsspørsmål. En annen utfordring jeg opplevde var å 

akseptere stillhet i rommet. Det å bryte stillheten de gangene da informantene ikke svarte 

momentant på spørsmålene, opplevde jeg var et måte å beholde den gode atmosfæren i rommet. 

Jeg ser i etterkant at dette kan ha ført til at informantene ikke fikk muligheten til å reflektere og 

utdype svarene sine.   

3.4.3 Dokumenter 

I casestudier kan det være relevant å trekke inn dokumenter som en del av datamateriale (Yin, 

2014, s. 125). Jeg har benyttet meg av offentlige dokumenter som er tilgjengelige via internett, 

og lukkede dokumenter som jeg har fått tilgang til gjennom min kontaktperson. De lukkede 

dokumentene tar for seg ulike deler av forankringsprosessen, som konkurranse-grunnlaget, 

skisse over lederutviklingsløpet, mailer som har blitt sendt ut til lederne og ulike dokumenter 

knyttet til fellessamlingene og hjemmeoppgaver lederne har hatt til nå. Dokumentene har jeg 



 

35 

gjennomgått for å få en god bakgrunnskunnskap og forståelse av basisgrupper i denne 

virksomheten. Samtidig brukte jeg noe av informasjonen fra disse dokumentene i 

innledningskapittelet og som funn i kapittel 4. Dokumentene er skrevet for ulike formål og i 

løpet av ulike perioder av prosessen, dette har jeg tatt med i betraktning når jeg har både lest og 

anvendt dokumentene.  

3.5 Analyseprosessen 

3.5.1 Valg av analysestrategi 

Som beskrevet i introduksjonskapittelet, startet min interesse for dette forskningsfeltet i 

empirien. Jeg oppdaget allerede under min praksisperiode at jeg ville studere organisasjonen 

sitt ny-oppstartet lederutviklingsprogram. Studien kan således sies å ha en induktiv tilnærming, 

selv om ikke empirien i utgangspunktet var ment for forskning. På den andre siden har jeg tatt 

utgangspunkt i teori for å kunne forske på dette, og kunne derfor argumentert for en deduktiv 

tilnærming. Thagaard (2013) argumenterer for at i dette skillet, mellom induksjon og 

deduksjon, finnes en metode (abduksjon) som bærer preg av begge metodene. Abduksjon 

beskriver godt min tilnærming. Det vil si at teori genereres ut fra systematiske og dyptgående 

analyser. Hensikten er å knytte informantenes opplevelser og annet datamateriale til oppgavens 

teorigrunnlag for skape forståelse.  

En abduktiv tilnærming har likevel ført med seg noen utfordringer for studien. Etter hvert som 

jeg gjennomførte intervjuene ble det mer klart hvilket teorirammeverk oppgaven skulle ha. Jeg 

så det særlig relevant å undersøke hvordan basisgrupper samsvarer med hvordan Wenger et al. 

(2002) beskriver kultivering av praksisfellesskap. Jeg ser i ettertid at dette kunne vært formulert 

tydeligere i intervjuguidene jeg laget i forkant av intervjuene. 

3.5.2 Observasjon 

Da jeg observerte de to basisgruppesamlingene skrev jeg feltnotater som inneholdt mesteparten 

av det jeg observerte. Disse har jeg i ettertid gått i gjennom og ført inn oversiktlig og 

systematisk. Jeg ser da at notatene har noen mangler. Dersom det var hensikten å få med seg 

alt, ville jeg heller benyttet videoobservasjon. Men observasjonen i denne studien er i første 

omgang ikke brukt som en selvstendig datainnsamlingsmetode, men heller som en måte å 
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tilegne seg bakgrunnskunnskap om basisgrupper. Jeg ser det likevel aktuelt å trekke inn noen 

funn som viser seg å være relevant for studien fra det jeg observerte i basisgruppene. En av 

utfordringene ved å skrive feltnotater under observasjonen var å skille mellom beskrivelser og 

forklaringer. Jeg har derfor forsøkt å gjengi hendelsene fra samlingene fra en mest mulig 

“objektiv” synsvinkel der jeg har brukt hendelsene som vignetter i kapittel 4.  

3.5.3 Kvalitative intervju 

Transkribering av intervjuer 

Jeg transkriberte fortløpende etter at intervjuene var gjennomført. Jeg sørget også for at jeg ikke 

hadde flere enn to intervjuer på en og samme dag, da jeg ønsket en god oversikt over hvert 

intervju når jeg transkriberte. Transkripsjonene ble gjort gjennom programmet 

HyperTRANSCRIBE, hvor jeg transkriberte omtrent alt som ble sagt. Jeg lot være å ta med 

småord som "hm ", "em ", "liksom " og "altså" i transkriberingen, der hvor det var uvesentlig 

for setningens betydning. Dette gjorde jeg for å skape bedre flyt, og er stort sett det eneste jeg 

har endret på fra de opprinnelige lydfilene. Jeg har også navnene til informantene til informant 

1, informant 2, informant 3 osv., i tilfeldig rekkefølge. Jeg kommer ikke til å opplyse om 

hvilken rolle de ulike informantene har til/i basisgruppene, samt annen informasjon som 

stillingsbeskrivelse og ansiennitet. Annen konfidensiell informasjon som kan bli sporet tilbake 

til informanten eller til andre, er også anonymisert i henhold til forskningsetiske retningslinjer 

og NSD sine forskrifter. 

Analysering av funn 

Kvale og Brinkmann (2009) beskriver analysen og tolkningen av datamateriale med et mål om 

å få intervjuene til å bli noe mer enn enkeltstående meningsytringer, ved å finne mening, 

struktur og mønstre i intervjudataene. Etter å ha lest gjennom transkriberingsnotatene gjentatte 

ganger ønsket jeg å trekke ut noen temaer som jeg senere ønsket å bruke i en tematisk analyse. 

Braun og Clarke (2006) forklarer at et av de første stegene i en tematisk analyse er å grovkode 

datamaterialet. Jeg har først foretatt en koding basert på teoretiske begreper knyttet opp mot 

studiens intervjuguider som ga en ramme for analysen. En slik grovkoding kan gjøre at man 

lettere gjenkjenner mønstre i datamaterialet. Jeg benyttet først programmet HyperRESEARCH 

for å sortere dataene etter koder, som jeg deretter overførte til Microsoft Excel for å 
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systematisere kodene i et mer anvendbart verktøy. Tabellen er sortert etter informantene i 

kolonner og kodene i rader, slik jeg har illustrert i tabell 2. I den opprinnelige tabellen er det 

plassert relevante sitater fra informantene i de tomme feltene, det er også flere kolonner nedover 

enn det som er illustrert i denne tabellen. Dette har gjort det enklere å trekke ut likheter og 

ulikheter i mellom informantene, samt plassere kodene innunder de forhåndsutvalgte temaene. 

Temaene for denne studien er tverrfaglig samarbeid, læring og organisert fellesskap, som også 

speiler det teoretiske rammeverket for oppgaven.  

Tabell 2: Illustrasjon av Excel-dokument (Konstruert av forfatter) 

 Informant 

1 

Informant 

2 

Informant 

3 

Informant 

4 

Informant 

5 

Informant 

6 

Informant 

7 

Informant 

8 

Tverrfaglig 

samarbeid 

        

Læring         

Organisert 

fellesskap 

        

3.5.4 Dokumenter 

Studier av dokumenter har en lang tradisjon i kvalitativ forskning. Dokumentanalyse skiller seg 

fra data forskeren henter inn i felten ved at dokumentene er skrevet for et annet formål enn det 

forskeren skal bruke dem til. Disse dokumentene er etablert uten forskerens medvirkning, og er 

derfor ikke farget av min studie. Et viktig aspekt ved dokumentanalyse er at kildene må vurderes 

i forhold til den konteksten de er utformet i (Thagaard, 2013, s.61). Jeg har tatt utgangspunkt i 

Kjeldstadli (1999) sin tilnærmingsmåte å analysere et dokument på, ved å analyseres ut fra 

innhold og ut fra form. Kjeldstadli (1999) forklarer at det ofte kan være hensiktsmessig å stille 

nøkkelord opp mot hverandre, samtidig som man søker etter hvilke konklusjoner dokumentet 

trekker av premissene. Men man bør likevel være forsiktig med å trekke raske fortolkninger. Å 

studere innhold gjennom å benytte ulike grep gir ofte kunnskap, samtidig så får man innsikt ved 

å studere formen i teksten. Et eksempel på dette er å finne ut hvilke sjangere dokumentet hører 

til, og undersøke virkemidler som blir anvende utsagn legitimeres (Kjelstadli, 1999). Jeg har 

også forsøkt å forstå tendensene og relevansen i disse dokumentene. 
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3.6 Forskningsetiske refleksjoner 

Jeg har gjennom denne studien forholdt meg til de etiske retningslinjene innenfor 

forskersamfunnet. Disse etiske retningslinjene er uavhengige av hvilken form for prosjekt det 

er snakk om, og er presisert i en innstilling fra «De nasjonale forskningsetiske komiteer» 

(Thagaard, 2013). Her blir det lagt vekt på å vise redelighet og nøyaktighet i presentasjonen av 

forskningsresultater og i andre forskeres arbeid.  Et grunnleggende prinsipp for vitenskapelige 

redelighet er å ikke plagiere andres tekster, og vise god henvisningsskikk. Denne studien 

representerer en internasjonal standard for kildehenvisning.  

I kvalitativ forskning er man opptatt av å kartlegge informantens fremstilling av et opplevd 

tema, hvor intervjueren står i en særstilling som forsker (Bryman, 2015). Dette medfører at jeg 

som intervjuer har en annen rolle enn informanten gjennom intervjuet. I gjennom 

datainnsamlingen har jeg fått innsikt i informantenes tanker og meninger, samt opplevelser og 

erfaringer fra deres eget liv. Det blir derfor mitt ansvar å gi garanti for at denne personlige 

informasjonen ikke kan bli brukt på en måte som gir negative følger for den deltakende 

informanten (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 97). Alle informantene er derfor sikret anonymitet 

gjennom et informert samtykke som både jeg og informanten har signert. I oppgaven har blant 

annet informantene fiktive navn for å sikre nettopp dette.  

Thagaard (2013) hevder at man må vurdere hva det informerte samtykket innebærer for 

informanten, med tanke på varierende grad av sensitiv informasjon som kommer frem i 

intervjuene. Informantene vet ikke hvordan forskeren vil analysere og tolke dataene som er 

samlet inn, dette kan gi en usikkerhet for dem. Jeg opplevde at noen av informantene etterspurte 

hvordan informasjonen de utleverte ville bli utgitt i min studie, det var da viktig at jeg var 

bevisst på det etiske ansvaret jeg har både i møte med informantene, men også gjennom valg 

jeg har tatt i gjennom utarbeidelsen av oppgaven. På grunn av at studien inneholder data som 

kan oppfattes som sensitive temaer for organisasjonen, så meldte jeg mitt forskningsprosjekt 

inn til NSD, som er personvernombud for forsknings- og studentprosjekter som gjennomføres 

ved universiteter, høgskoler og andre forskningsinstitusjoner. De vurderer disse prosjektene i 

forhold til gjeldende forskningsetiske regler. Jeg fikk godkjenning til å gjennomføre prosjektet 

etter noen uker (vedlegg 1), og ventet med å gjennomføre intervjuene til jeg hadde mottatt 

godkjenningen på at alt var i orden. 
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3.7 Studiens kvalitet 

I diskusjoner angående forskningens troverdighet og kvalitet ligger relabilitet og validitet som 

sentrale begreper (Silverman, 2011; Thagaard, 2013). Jeg skal i dette delkapittelet undersøker 

nærmere denne studiens reliabilitet og validitet. 

3.7.1 Studiens reliabilitet 

Thagaard (2013) forklarer at reliabilitet handler om forskningens pålitelighet, mens Kvale og 

Brinkmann (2009) mener det har med forskningsresultatenes konsistens og troverdighet å gjøre. 

Spørsmålene om hvorvidt funnene i studien er pålitelige og i hvilken grad de er gyldige sier noe 

om studien er det den er ment for å si noe om. Dersom det var en annen forsker som anvendte 

de samme metodene som meg, ville vedkommende kommet frem til samme resultat? Dette 

mener Thagaard (2013) står i sammenheng med å vurdere reliabiliteten. Pålitelighet knyttes 

gjerne til analyseringen man gjør av dataene i en forskningsstudie (Thagaard, 2013). Jeg har 

samlet mye informasjon og datamateriale fra intervjuene, og det er mine utvalg av data som 

former studiens resultater. Det er derfor viktig at problemstillingen og forskningsspørsmålene 

bør speile de resultatene jeg kommer frem til. Hvilke erfaringsbakgrunn man har som forsker 

vil være ulik, derfor blir det vanskelig for andre å tolke på samme måte som en annen. Jeg har 

derfor forsøkt å gi en detaljert og åpen fremstilling av fremgangsmåten for forskningsprosessen 

i denne studien, dette trekker Johannessen, Christoffersen, og Tufte (2010) frem som viktig for 

å styrke studiers relabilitet. 

3.7.2 Studiens validitet 

Studiens validitet er knyttet til tolkning av studiens data, nærmere bestemt hvilken gyldighet 

forskerens tolkninger har. I den kvalitative forskningen forklarer Kvale og Brinkmann (2009) 

at validitet har noe med i hvilken grad en metode undersøker det den er ment å undersøke.  

I denne studien er det benyttet metodisk triangulering for å styrke studiens validitet, da metodisk 

triangulering kan kompensere for den valgte metodes svakheter ved å også anvende en annen 

metode (Thagaard, 2013). I utgangspunktet skulle jeg bare gjennomføre kvalitative intervjuer, 

men oppdaget underveis i prosessen verdien ved å supplere med observasjon og dokumenter 

som datamateriale da jeg ønsket å skape en mer helhetlig forståelse av basisgruppe som 

fenomen. Før jeg gjennomførte de kvalitative intervjuene hadde jeg lest meg opp på relevante 
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dokumenter knyttet til lederutviklings-programmet, samt at jeg hadde observert to av 

basisgruppesamlingene. Dette ga meg et godt grunnlag for å formulere spørsmål som reflekterte 

det som faktisk foregikk i basisgruppene. Dette omtales gjerne for økologisk validitet, som 

styrkes om spørsmålene i intervjuguiden er i samsvar med informantenes forståelse og 

forskerens oppfattelse (Cicourel, 1982; Nicolini, 2009). 

Informantene i denne studien er valgt ut fra et kategoribasert utvalg. Det gjør at man ikke kan 

trekke konklusjoner om at tendenser i utvalget er representative for lederne, da kategori-baserte 

utvalg ikke er basert på en utvalgsseleksjon som sikrer tilfeldig utvelging (Thagaard, 2013). 

Dette var noe jeg var bevisst på tidlig i prosessen. Jeg ønsket likevel å gjøre et kategoribasert 

utvalg da jeg ønsket en spredning i datamaterialet mitt, som kan illustrere ulike måter å oppleve 

basisgrupper og studiens tema.  

En svakhet ved delvis strukturerte forskningsintervju er at informantene kan velge å svare etter 

hva de tror intervjueren ønsker å høre, fremfor å være ærlig og oppriktig. Som informant kan 

det gjerne utarbeide seg underliggende forventninger om hva som bør sies eller hva man tror 

intervjueren ønsker å høre (Kvale & Brinkmann, 2009). Det kan for eksempel være om 

informanten ikke ønsker å sette sin arbeidsplass i et dårlig lys. Som intervjuer opplevde jeg at 

dette ikke var tilfellet, da flere av mine informanter gjentatte ganger la til uttalelser som "nå er 

jeg kanskje litt for ærlig" eller "om jeg skal være helt ærlig så" til det de fortalte.  

3.8 Oppsummering 

Jeg har i dette kapittelet gitt en oversiktlig og tydelig fremstilling av hvordan jeg har valgt å 

samle inn og behandlet empirien i denne studien. Jeg har benyttet meg av kvalitative intervjuer, 

observasjon og dokumenter som datainnsamlingsmetoder, som kan anses som en av styrkene 

ved denne studien. Samtidig som det har det vært utfordrende å stå ovenfor så mye råmateriale. 

Det at jeg har valgt en casestudie med en kvalitativ innsamlingsmetode gjør at resultatet i 

studien ikke kan generaliseres eller har en overførbarhet som bygger på beskrivelser av mønstre 

i dataene. Likevel gir datamaterialet i denne studien en bred innsikt og god forståelse av 

basisgrupper som fenomen i den statlige virksomheten, i og med at har sett basisgrupper fra 

både et utenfra- og innenfra perspektiv. Jeg ser det som viktig når jeg senere i oppgaven skal 

svare på studiens problemstilling og forskningsspørsmål.  
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 Funn og analyse 

I dette kapittelet vil jeg presentere og analysere det empiriske materialet for denne studien. 

Funnene jeg har kommet frem til har utgangspunkt i de åtte kvalitative intervjuene jeg har 

gjennomført, samt to dager med observasjoner og dokumentanalyse. Kapittelet er inndelt i tre 

underkategorier: 4.1 Basisgrupper som en tverrfaglig lederarena, 4.2 Læring i basisgrupper og 

4.3 Basisgrupper – et organisert fellesskap. Hensikten med 4.1 er å få en bedre innsikt og 

forståelse av basisgrupper som et lederutviklingstiltak og som en tverrfaglig lederarena, denne 

delen vil derfor fungere som et bakteppe videre i kapittelet og oppgaven. Delkapittelet 4.2 som 

omhandler læring i basisgrupper tar sikte på besvare det første forskningsspørsmålet. Det andre 

forskningsspørsmålet vil særlig være rettet mot delkapittel 4.3 basisgrupper – et kultivert 

praksisfellesskap?, men er også aktuelt i de foregående delkapitlene. 

4.1 Basisgrupper som en tverrfaglig lederarena 

Tidligere i oppgaven har jeg gjort rede for hvorfor og hvordan basisgrupper ble opprettet i denne 

virksomheten5. Dette er informasjon jeg har trukket hentet fra de lukkede dokumentene jeg har 

fått tilgang til i virksomheten. I et av disse dokumentene står det at ledergrupper og 

tverrfaglighet var noe lederne ønsket mer av i organisasjonen. Utformingen av 

lederutviklingsprogrammet har etter innspill fra lederne startet opp basisgrupper, som en 

tverrfaglig lederarena. Jeg vil i dette delkapittelet bruke datamaterialet til å undersøke hvilke 

tanker og erfaringer informantene har med tverrfaglig samarbeid, før jeg ser nærmere på 

basisgrupper som en tverrfaglig lederarena. Årsaken til dette er at det er rimelig å anta at dette 

kunne påvirke deres opplevelser med basisgruppene som ble etablert. 

4.1.1 “Å sitte på sin egen tue og styre med sitt” 

Samtlige av mine informanter beskrev at de opplevde et behov for å samarbeide på tvers i 

organisasjonen. Noen som uttrykte dette tydelig var informant 6 og informant 4: 

Jeg mener jo det er utrolig viktig at vi jobber på tvers da. Med å sitte på sin egen 

tue og styre med sitt, så får man jo ikke gjort noe som helst (Informant 6).  

                                                 
5 Se kapittel 1.6 Studiens case 
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Det jeg har sett som en utfordring i dette huset her er kommunikasjon. Man 

kommuniserer alt for dårlig, her er det slik at man sitter på sin egen tue og «nei, 

ikke vil de dele informasjon – dette er mitt» ikke sant. (Informant 4). 

Informant 4 legger i dette sitatet frem en frustrasjon over kommunikasjonen i organisasjonen. 

Frustrasjonen handler om at man ikke deler informasjon og at dette oppleves destruktivt for 

vedkommende. Flere av informantene brukte uttrykk som å være "silo-orientert" eller "sitte på 

sin egen tue" i løpet av intervjuet. Disse uttrykkene brukes ofte for å beskrive at man er 

individorientert – med et fokus rettet mot seg selv og de arbeidsoppgavene man selv holder på 

med. Informant 4 fremmer et ønske om å jobbe på tvers i organisasjonen, og ser dette som viktig 

for å arbeide produktivt og skape resultater for organisasjonen, slik også informant 6 forklarer 

ovenfor. Tilsvarende forklarte informant 7 at det er: 

[...]mulig mange organisasjoner er nokså silo-orienterte, de er jo organisert i et 

hierarki i ulike avdelinger som gjerne er spesialisert på et eller annet fagområde, 

ikke sant. Så kjenner vi ikke til hverandre på tvers, også vet man at mange av 

prosessene foregår på tvers. Og da vet vi også at mye av grunnen til at det skjer, 

er fordi man ikke kjenner hverandre og har ikke nok arenaer for å møtes 

(Informant 7). 

Informant 7 forteller her hvordan organisasjoner som kjennetegnes av en hierarkisk struktur 

ofte er inndelt i flere ulike avdelinger ut ifra kompetanse- og fagområder, slik som også denne 

virksomheten er organisert. Videre presiserer vedkommende at prosesser i organisasjoner ofte 

går på tvers av disse avdelingene, som også kan gjøre det nødvendig at ansatte også arbeider på 

tvers for å få løse oppgaver. Dette forklarer informant 3 ved å si at «Denne organisasjonen er 

jo en plass hvor mange forskjellige deler må fungere sammen […]», eksemplifisert med egen 

avdeling: «[…] jeg vil jo påstå at vi er viktig fordi vi planlegger møter og sånn».  

4.1.2 “Vi blir en mer velsmurt organisasjon” 

I løpet av intervjuene snakket informantene om hva de anser som sentralt for samarbeid på 

arbeidsplassen sin.  

[…] når man setter sammen en gruppe så gjør man jo gjerne det med ulik 

kompetanse for å løse en oppgave. […] Men jeg synes kanskje det er poenget da 

- hvis du først skal sitte ned en gruppe så er det vel ikke for å få manpower, men 

for å få ulik kompetanse da […] For jeg tenker at flere hoder tenker alltid bedre 

enn ett. Og da å ha ulik kompetanse og tverrfaglighet er alltid en styrke, synes 

jeg (Informant 1). 
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Her viser informanten en forståelse for at flere oppgaver på arbeidsplassen krever ulik 

kompetanse for å løses. Informant 1 uttrykker videre at det er en styrke i seg selv å bli bedre 

kjent med andre på sin arbeidsplass, som også gjør at man får en bedre kjennskap til 

organisasjonen man jobber i. Dette utdyper også informant 5 og 7: 

Jeg synes det er bra at man blir bedre kjent på tvers - og forstår både hverandre 

fagområder og utfordringer, og at veien blir kortere til å ta kontakt når det 

oppstår noen ting (Informant 5). 

Og da vil det med tverrfaglighet være en viktig del av å utvikle en 

organisasjonskultur, fordi man ser at i dagens samfunn så er det mye større 

behov for samhandling på tvers, å kjenne hverandres fagområder, lett ta kontakt, 

prosessene går på tvers, og da vil det å jobbe tverrfaglig ha en veldig viktig rolle 

for å oppnå det målet vi har med lederutvikling, og med oppdraget vi har med 

lederutvikling. Vi blir en mer velsmurt organisasjon […] (Informant 7). 

Informant 7 beskriver her tverrfaglig samarbeid som dagsaktuelt i organisasjoner. Informanten 

påstår at mer tverrfaglighet på arbeidsplassen vil gjøre at organisasjonen kan fungere bedre, og 

tverrfaglighet bør også inkluderes når man gjennomfører prosjekter. 

[…] når vi har store prosjekter her, og det har vi jo, så organiserer jeg ofte det 

som et prosjekt med en styringsgruppe som jeg leder og i den styringsgruppen 

så henter jeg jo inn fra de ulike avdelingene, det kan man jo si blir en tverrfaglig 

gruppe da. Og det er jo nettopp for å sikre at man har med seg alle perspektivene 

i den oppgaven som man skal løse da (Informant 1). 

Informanten forklarer at disse arbeidsgruppene ofte blir satt sammen med flere ulike 

fagkompetanser og perspektiver fordi det er nødvendig for prosjektutførelsen. Dette kan for 

eksempel være ved en markering eller et større arrangement, et nytt system som skal 

implementeres eller ved store endringer i organisasjonen. I likhet med informant 1, viser også 

flere av informantene til erfaring fra å være med i arbeidsgrupper i organisasjonen. Følgende 

utdrag illustrerer dette: 

Jeg har jo vært med i kanskje mer arbeidsgrupper, […]. Men i arbeidsgrupper 

som, i for eksempel prosjekter hvor det er en renhold, husøkonomi, noen fra 

teknisk og sånn type gruppearbeid (Informant 2). 

Og der har vi jobbet med utstillinger og formidlingsarbeidet, og det vil jeg si er 

tverrfaglig. Vi er satt sammen fordi vi har ulike profesjoner med en felles 

interesse da. Som går på å bruke arkivet sin historiekunnskap og det de er 
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spesialister på, sammen med formidlingen og det opp mot de ulike målgruppene 

(Informant 5). 

Både informant 2 og informant 5 forteller her at de har jobbet tett sammen med andre avdelinger 

i organisasjonen. Informant 5 gir uttrykk for å ha en forståelse av hvorfor samarbeidet er 

nødvendig, hvor vedkommende forklarer at selv om de har ulik fagkompetanse så eksisterer det 

en felles interesse som gjør at man er satt sammen. Slik jeg forstår informantens utsagn så kan 

det å sette sammen ulike spesialister i en arbeidsgruppe bidra i å utfylle hverandres svakheter. 

På den måten står man sterkere og bedre utrustet til løse den komplekse oppgaven man står 

ovenfor. 

I denne underkategorien har jeg sett på tverrfaglig samarbeid, og hvordan mitt datamateriale 

stiller seg til det. Videre i kapittelet ønsker jeg å rette fokus på basisgrupper som en tverrfaglig 

arena i organisasjoner.   

4.1.3 “Bli bedre ledere” 

Gjennom dokumentene jeg har fått tilgang til av organisasjonen så er formålet med 

basisgruppene kort beskrevet: 

Formålet med basisgrupper er å bli kjent på tvers, jobbe med det personlige 

lederskapet. Det skal være en trygg arena for erfaringsutveksling, 

kollegaveiledning og trening (kilde: organisasjonens interne nettportal). 

Jeg ønsket å spørre mine informanter hva de opplevde at hensikten ved basisgruppene er. 

Svarene jeg fikk var preget av hvilken kobling informantene hadde til basisgruppene. De av 

informantene som har vært delaktige i utformingen av tiltaket var gjerne mer detaljerte i hva de 

anså som formålet med basisgruppene. Følgende utdrag illustrerer dette: 

[…] det er flere formål, og det er et organisatorisk formål, som handler om at 

organisasjonen ønsker at lederne skal gjøre noe nytt. De ønsker at lederne skal 

kjenne hverandre bedre og forstå hverandres fagområder bedre, for å 

samarbeide bedre. […] Så har du det individuelle perspektivet, at den enkelte 

leder skal ha en arena hvor det er anledning for å være mere åpen om sin egen 

ledelsessituasjon. Det er en arena hvor du får mer tid individuelt enn du får i en 

plenumssammenheng […]. Og så er det vel kanskje et slags gruppemål, […] de 

kan på en måte få noen team-kvaliteter på den måten at de sammen skal hjelpe 

hverandre og bli bedre (Informant 7). 
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Informant 7 viser her en innforstått kjennskap til hva mer som ligger bak det overordnete 

formålet. Informanten tar oss her med gjennom tre ulike formål ved basisgrupper. Disse 

formålene plasserer vedkommende på tre nivå; organisasjonsnivå, gruppenivå og individnivå. 

Dette samstemmer også med hvordan lederutviklingsprogrammet er bygd opp6. Selv om 

informant 7 viser en god forståelse av de ulike aspektene ved basisgrupper som tiltak, så får jeg 

inntrykk av at flere av de andre informantene har fått med seg hvorfor det er opprettet 

basisgrupper. 

Men formålet opplever jeg er at vi skal hjelpe hverandre på tvers av 

organisasjonen og hjelpe hverandre med problemstillinger. 

Ledelsesproblemstillinger på tvers og mer generelle ting altså (Informant 3).  

Her ser vi informant 3 forklare hva vedkommende mener hensikten ved basisgruppe er, hvor 

informanten legger vekt på det å hjelpe hverandre på tvers som sentralt. I motsetning til 

informant 7 så beskriver informant 3 ut ifra hva personen opplever er formålet. På den måten 

kan det forstås som antagelser som bygger på informantens egne erfaringer og opplevelser, 

fremfor noe vedkommende har blitt fortalt eller har blitt informert om. I de neste sitatene ser vi 

også at noen av de andre informantene formulere seg ut ifra hva de antar er formålet ved 

basisgrupper: 

Så det er vel det som i utgangspunktet er hensikten at man har mer åpenhet og 

blir kjent med hverandres områder og lære av hverandre da (Informant 2). 

Jeg vil anta det er fordi de gjorde en undersøkelse når de skulle sette i gang 

lederutviklingsprogrammet, og da var det mange som meldte tilbake at det var 

veldig mange som hadde behov for å jobbe mer på tvers i organisasjonen. Og at 

kanskje det er årsaken at de vil at folk skal bli bedre kjent, og at man skal bruke 

hverandres kompetanse inn i de ulike lederutfordringene man har da. Jeg vil 

anta det, men jeg tror ikke det er kommunisert sånn tydelig, men det er det jeg 

har tenkt (Informant 5). 

Et formål er jo å ha en arena hvor lederne har mulighet til å diskutere innenfor 

trygge rammer. […] Og det å ha en arena for å utveksle erfaringer med disse, 

og hvilke erfaringer fikk jeg og. Det er vel for å hjelpe den enkelte da (Informant 

6). 

                                                 
6 Hentet fra lederutviklingskonkurransegrunnlaget 
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Informant 2 sitt sitat er hentet fra en sammenheng hvor vedkommende forteller om hvorfor 

personen tror basisgruppene er bygd opp som de er. Informanten gir uttrykk for å tro at det er 

fordi lederne på ledersamlinger har etterlyst åpenhet i mellom seksjoner og avdelinger, som 

personen også gir uttrykk for å tro er utgangspunktet for hensikten ved basisgruppene. I likhet 

med informant 3 så ser vi også at informant 2 og informant 5 snakker ut ifra hva de opplever 

selv er poenget med basisgrupper. Grunnene til dette kan være mange. I og med at 

lederutviklingsprogrammet startet opp høsten 2015, så kan lederne har fått presentert 

overordnet formål og informasjon knyttet basisgrupper på et tidligere tidspunkt. En annen årsak 

kan være at informanten selv har gjort seg opp en tanke for hvorfor de er med i basisgrupper, 

og utviklet sitt eget formål eller motivasjon for å bidra i basisgruppen. En tredje mulighet er at 

vedkommende ikke har vært interessert eller lyttet etter, dersom man har en lav forventning 

eller dårlig erfaring knyttet til basisgrupper så kan det være tilfelle. Det kan også være at 

vedkommende ikke har vært tilstede de gangene formålet har blitt fortalt. Disse antagelsene 

bygger på at formålet og bakgrunnen ved basisgrupper har blitt kommunisert, noe flere av 

informantene har vært tydelige på: 

Jeg har jo som sagt vært med på to sammenhenger hvor vi har kommunisert det 

veldig tydelig for lederne, og HR-ansvarlig har kommunisert det ganske tydelig, 

hva hun ønsker at de skal bruke de læringsgruppene til, eller basisgrupper da 

(Informant 7).  

Informant 7 er tydelig på at formålet har blitt kommunisert opptil flere ganger til lederne i 

basisgruppene. Vi ser også at vedkommende blander mellom å betegne gruppene som 

læringsgrupper og basisgrupper.  

4.1.4 “Å komme i bedre kontakt med andre ledere på huset” 

I denne statlige virksomheten eksisterer det ledergrupper som består av lederne fra seksjonene 

i samme avdeling og deres nærmeste avdelingsleder. Da basisgruppene ble opprettet var flere 

av lederne overrasket over at man ikke skulle bruke de allerede eksisterende ledergruppene i 

organisasjonen, men heller bli sammensatt av ledere på tvers av seksjoner. Noen som derimot 

var involvert i denne prosessen og kunne argumentere for hvorfor det ble gjort slik var 

informant 1: 
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[…] så har vi 7 avdelinger, og så er det jo ledergrupper i alle avdelingene da. 

Og da ville de gjerne ha de ledergruppene som basisgrupper. Men da sa jeg nei 

– det får dere ikke lov til. Min hensikt med det var jo å løse opp litt. For man har 

jo et kollegialt samarbeid, som kan ha både gode og svake sider for å si det sånn. 

Også fordi jeg tror de da ville mye mer snakke fag og jobb enn å snakke ledelse, 

fordi da ville de ha masse å snakke om og bruke det som ledermøter på en måte. 

Og det ville jeg ikke at de skulle gjøre (Informant 1). 

I dette sitatet ser vi informant 1 argumentere for hvorfor basisgruppene skulle settes sammen 

tverrfaglig, fremfor å bruke de ledergruppene som allerede eksisterer i organisasjonen. 

Vedkommende viser en bekymring for at tiden i basisgruppene da lettere kunne misbrukes til å 

ta opp andre temaer enn det som går på ledelsesutvikling. Det er også grunn til å tro at denne 

informanten har hatt en tydelig stemme inn i basisgruppenes sammensetning, da informanten 

forklarer at de ikke fikk lov av vedkommende til å bruke de eksisterende ledergruppene. Denne 

tendensen ser vi også videre her: 

Så vi ble satt sammen slik at det ble en veldig god blanding. Og det er jo også 

litt bevisst for det er en del lederutfordringer som er like - altså det er forskjell 

på å lede en kompetanseorganisasjon og en produksjonsorganisasjon - men 

likevel så er det en del ting som er ganske allmenngyldige. Så jeg tenker at de 

har godt av høre om "oi, her har vi en av de samme problemstillingene" og å 

høre at "oi, der er det noen helt andre utfordringer enn det jeg har". Så det var 

tanken bak det (Informant 1). 

Informant 1 forklarer at man som ledere har en rekke ulike utfordringer koblet til sine 

ansvarsområder, men også at det finnes noen generelle ledelsesutfordringer. Informant 1 gir 

utrykk for å ha en gjennomtenkt forklaring for hvorfor basisgruppene er satt sammen 

tverrfaglig. Selv om lederne har ulik kompetanse og ulike fagområder og ikke omgår hverandre 

i sin arbeidshverdag, så har de alle det til felles å være ledere i organisasjonen. Dette poengterer 

også informant 5 ved å si at «vi er satt sammen fordi vi har ulike profesjoner med en felles 

interesse». I dette tilfelle kan denne felles interessen gå ut på å utvikle seg som ledere. Videre 

i intervjuet trekker informant 5 inn andre perspektiv på hvorfor basisgrupper er nyttig, nemlig 

at man skal bruke hverandres kompetanse inn i de ulike lederutfordringene man har og at man 

skal bli bedre kjent med hverandre. Informanten viser med det en forståelse av at selv om 

lederutfordringer er forskjellige fra leder til leder så kan det være nyttig å snakke om i 

basisgruppene. På tross av om man relaterer seg med andres ledelsesutfordringer eller ikke, så 

forklarer informantene 5 og 4 at det uansett vil være er et utbytte å hente. Følgende utdrag 

illustrerer dette: 
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Jeg synes det er bra at man blir bedre kjent på tvers - og forstår både hverandre 

fagområder og utfordringer, og at veien blir kortere til å ta kontakt når det 

oppstår noen ting (Informant 5). 

Nytten er at jeg kommer i mye bedre kontakt med andre ledere på huset. Det er 

jo kjempe bra. Det er jo for eksempel noen fra seksjoner som jeg i utgangspunktet 

ikke snakker så mye med, som vi ikke har så mye med å gjøre, at man knyttet 

kontakt opp imot de da. Også blir det til at man snakker sammen, og får noen 

oppgaver som blir stilt ut ifra sin egen seksjon. Så får man innblikk i den 

seksjonen til de enkelte som er med i basisgrupper. Og får vite litt mer om hva 

som skjer, og hvor skoen trykker og hvilke utfordringer de har for eksempel 

(Informant 4). 

Begge informantene viser her noen av de positive følgene det å delta i basisgrupper kan føre 

med seg. De gir uttrykk for å at det å bli bedre kjent med andre ledere og seksjoner kan være 

en fordel. Basisgruppene åpner opp en mulighet for å få bedre kjennskap til lederne og seksjoner 

man ikke nødvendigvis har tettest samarbeid med ellers i organisasjonen. Jeg får inntrykk av at 

begge informantene er samstemmige i at det å forstå og kjenne hverandres fagområder og 

utfordringer bedre, gjør det lettere å ta kontakt med hverandre ellers i jobbhverdagen.  

Samtlige av informantene var tydelige under intervjuene på at basisgrupper var noe de mente 

fungerte i mer eller mindre grad, likevel hadde de noen av de samme innvendingene på måten 

basisgruppene er organisert. En av disse var informant 2, som forklarer at «likevel så føler jeg 

kanskje at jeg hadde hatt større behov for å ha det i min egen ledergruppe da, enn tverrfaglig 

slik det er nå». Informant 2 viser her en interesse for å være i basisgruppe med sin egen 

ledergruppe fremfor en tverrfaglig gruppe. Informanten presiserer også at det er slik 

vedkommende ønsker det nå. Ellers i intervjuet oppfattet jeg informanten som positiv til 

tverrfaglig samarbeid i   organisasjonen. På grunn av det kan det tenkes at informanten ser et 

behov for en arena for å bli bedre kjent som ledere og et bedre samarbeid i sin allerede 

eksisterende ledergruppe. Informanten presiserer i intervjuet at personen tror at sin egen 

ledergruppe kunne hatt stor nytte av noe lignende basisgrupper.  Informant 3 gir i likhet med 

informant 2 signaler om at det ville vært hensiktsmessig å bruke de allerede eksisterende 

ledergruppene som basisgruppe. Samtidig som informant 3 også viser en innsikt i hvilke andre 

utfordringer det i så fall kunne ført med seg, som for eksempel at man blir veldig nærsynt i 

forhold til egne problemer. 

I følge dokumentene som viser forankringsprosessen og utformingen av basisgrupper så er 

basisgruppene satt sammen på tvers av seksjonsleder- og gruppeledernivå etter max mix-
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prinsippet7. Det vil si at under- og overordnet leder ikke skal være i samme basisgruppe, da det 

gjerne vil ha konsekvenser for maktposisjoner og grensesetting innad i gruppen. Selv om dette 

fremstår som en oversiktlig måte å sette sammen gruppene på, så signaliserer informant 5 en 

noe misfornøyd tone rundt sammensetningen av basisgruppene: 

Ganske lave forventninger. Blant annet på grunn av sammensetningen. […] jeg 

synes det var for lite behovsbasert, vi har veldig ulike behov vi lederne her. Vi 

har ledere som akkurat har begynt som ledere her, vi har ledere som har lang 

erfaring, vi har ledere som er trygge i lederrollen, vi har ledere som er utrygge. 

Vi er veldig forskjellige i hva vi ønsker å få utviklet […]. Bli enige om det er 

individuell lederutvikling vi jobber med eller er det det å bygge teamfølelse og 

bli bedre kjent? Det er to forskjellige ting. Så hvis det er den teamfølelse og det 

å bli bedre kjent på tvers og sånn, så tenker jeg at det kan fortsette som det er. 

[…] Men om det handler om at jeg skal utvikle meg som leder, så tror jeg at jeg 

ville satt sammen gruppene litt annerledes (Informant 5). 

Informanten fremstår her som både spørrende og delvis uenig i hvordan basisgruppene er satt 

sammen. Spørrende på den måten at vedkommende er nysgjerrig på hvilke faktorer som er lagt 

til grunn for hvordan gruppene er satt sammen og hva hensikten ved basisgrupper er. Personen 

savner en behovskartlegging i denne prosessen, da han mener ledere har ulike behov som man 

gjerne vil tilfredsstille når man driver individuell lederutvikling. Igjen så ser vi i en tendens 

hvor lederne ikke nødvendigvis er innforstått med hva formålet med basisgrupper er, som kan 

påvirke deres forventninger. Informanten forklarer videre hvordan deres gruppe satt seg egne 

mål: 

Vi var ganske kjappe på å definere gruppen for vår egen del, en hensikt med 

gruppen. Og hvordan vi vil møte den, hvordan vi vil jobbe i den og hva vi vil 

bruke den til, slik at den ble nyttig da. […] Så jeg tror vi bare bestemte oss for 

at det skulle bli bra, også har vi jobbet for at det skulle bli bra. Hvis vi først 

skulle bruke tiden, for vi bruker ganske mye tid på det, så har vi tenkt at vi må 

ha noe utbytte av det […]. Det er veldig viktig at man forstår hverandres 

perspektiv og motivasjon for arbeidet. Og skjønner hva som er viktig ut ifra de 

ulike profesjoner for å få et godt utbytte av resultatet da. Så om man skal jobbe 

tverrfaglig, så tenker jeg at man må forstå hverandre godt for å få et godt utbytte 

av samarbeidet (Informant 5). 

Et annet aspekt denne informanten også trekker frem som en forutsetning for at tverrfaglig 

samarbeid skal kunne gi et godt utbytte er en felles forståelse for hverandre og formålet ved 

                                                 
7 Hentet fra organisasjonens interne nettportal 
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samarbeidet. Det å ha den kjennskapen til hverandre kan gjøre det enklere å gi råd eller komme 

med perspektiv som er relevante for vedkommende. Om sjansen da øker for at vedkommende 

kan lære noe av det skal jeg se nærmere på videre i kapittelet. 

4.2 Læring i basisgrupper 

Etter å ha ønsket de seks lederne velkomne til samlingen, presenterer fasilitatoren 

dagens metodikk. Denne metodikken kalles “reflekterende team”. Lederne har på 

forhånd fått et mellomarbeid som de skal ha gjennomført og være klar for å legge frem 

plenum. Dette mellomarbeidet er rettet mot sin egen lederrolle og relasjoner man har 

til andre seksjoner og avdelinger i organisasjonen. Formålet med forberedelser og 

mellomarbeid er kobling mellom læringsarenaene i programmet til egen lederhverdag8. 

Fasilitatoren forklarer hvordan denne arbeidsmåten vil gå for seg, hvor hver og en i 

gruppen skal på rundgang legge frem et utvalgt case i om lag 5 minutter. Deretter skal 

personen snu seg bort fra gruppen for å så lytte til resten av gruppen snakke fritt og ha 

en åpen refleksjon rundt personens case. Gruppen blir også utfordret til å finne 

eventuelle løsninger på dette caset. Etter denne gruppediskusjonen skal personen snu 

seg tilbake og oppsummere hva personen har hørt, samt kommentere de ulike aspektene 

og løsningene gruppen har lagt frem. Til sammen skal dette utgjøre personens fokustid 

på omlag 25 minutter, som i utgangspunktet skal være den samme tiden for hver av 

lederne gruppen. Fasilitatoren forteller videre at et av målene med denne type metodikk 

er å lære noe av hverandres refleksjoner. 

Dette er et utdrag fra den ene basisgruppesamlingen der jeg var tilstede og observerte. Vi ser at 

fasilitatoren beskriver hvilken metodikk de skal bruke på samlingen, og at en av målene med 

denne formen metodikk er læring.  

Jeg vil i dette underkapittelet studere nærmere hvilken relevans læring har i en 

basisgruppearena, og undersøke hva mine data indikerer i forhold til læring generelt og læring 

i basisgrupper spesielt.  

4.2.1 “Lærer best ved å gjøre ting” 

Læring kan defineres og tolkes på mange forskjellige måter. Det finnes ingen allmenn fasit på 

hvordan man skal lære, det vil si at det heller ikke finnes et rett eller et galt svar på hvordan 

man lærer best. Under intervjuene ønsket jeg å avklare relativt tidlig hva informantene legger i 

begrepet læring og hvordan de opplever å lære best på sin arbeidsplass.  

                                                 
8 Hentet fra skisse av lederutviklingsløpet 
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Jeg lærer nok mye gjennom å gjøre og handle - sånn learning by doing 

(Informant 1). 

Nei, altså første bud er jo da at man har interesse for det. Da lærer man jo best, 

om det er noe man er interessert i. Og i forhold til læring så tenker jeg det å 

erfare (Informant 2). 

I disse utsagnene gir både informant 1 og 2 uttrykk for at de lærer best gjennom handling. Det 

å oppleve, handle og erfare er de måtene de mener gir det største rommet for læring. Informant 

4 og 8 gir også uttrykk for at de trenger å sette kunnskapen og teorien ut i praksis for å lære: 

Men å få satt det i praksis det tror jeg nok er veldig viktig, å få den 

kombinasjonen med ikke bare det teoretiske men med det praktiske også da 

(Informant 4).  

Jeg lærer best ved å gjøre ting. Jeg kan godt sitte å høre på foredrag og tenke at 

det er interessant, men det å praktisere ting er det som passer best for meg da 

(Informant 8).  

I disse utsagnene tar informantene utgangspunkt i den mer teoretiske måten å lære på, selv om 

de forklarer at det ikke er denne måten de lærer best på. Det er mulig at dette henger sammen 

med hvilke typiske assossiasjoner de har til læring, og de kobler muligens læring opp mot 

skolen hvor undervisning, lesing og skriving ofte er de mest brukte metoder for læring. 

Informant 4 og informant 8 gir i disse utsagnene uttrykk for å ha en god innsikt og kjennskap 

til seg selv, og hva de opplever som de mest lærerike situasjonene. Informant 5 trekker også 

frem et aspekt ved læring som vedkommende ser som viktig:  

For jeg mener at vi som voksne lærer mer og bedre hvis det er relevant for oss, 

så det er viktig at det vi gjør i basisgruppen føles relevant for den jobben vi skal 

gjøre i hverdagen, at det tilfører meg noe. Og hvis ikke jeg ser nytten av det, så 

tror jeg at voksne mennesker bare lar det passere og ikke tar det til seg 

(Informant 5). 

I dette utdraget gir informant 5 en utfyllende og reflektert sammenfatning av noe informanten 

opplever som viktig dersom basisgrupper skal fungere som en læringsarena. Da jeg spurte 

informanten om hvordan personen lærte best fikk jeg et kort og konsist svar: «Når det er 

relevant for meg. Når det er noe jeg kan bruke nokså umiddelbart». Utsagnet til informant 2 

ovenfor, tyder også på det samme, hvor interessefelt er sterkt knyttet sammen med «å lære». 

Her kan man også se en tankemåte hvor man skiller teori og praksis; man tar til seg kunnskap 
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først, for å så anvende kunnskap etterpå. Informant 7 problematiserer nettopp det «å lære» 

gjennom teori: 

For meg så har man ikke lært noen ting om man ikke på noen som helst måte 

bruker det i praksis. Så for meg så handler læring om å gjøre noe nytt, og gjøre 

noe annerledes, gjøre noe på en annen måte. Fordi ellers så er det forståelse. Så 

man kan lære en teori, og få en forståelse for en teori, men jeg mener at det ikke 

er reell læring før man kan benytte seg av den eller bruke den i praksis. Så 

overføring til praksis er læring for meg (Informant 7). 

Informant 7 skiller her mellom læring og forståelse som to ulike begrep. Det å ta til seg 

informasjon eller kunnskap forklarer vedkommende med å få en forståelse av noe. Det å lære 

noe eller oppnå reell læring, som vedkommende kaller det, skjer først når man overfører teori 

til praksis. Informant 1 går inn på et interessant aspekt ved kunnskapsdeling i virksomheten: 

Vi er ikke en lærende organisasjon. Jeg vil at det skal bli det i mye større grad, 

og grunnen til at jeg sier det er at man har veldig svak kultur for det å evaluere 

og analysere […]. Her har jo folk eid kunnskapen selv, veldig mye har vært 

privat eiendom. Og veldig mye ligger på enkeltpersoner - det er jo veldig sårbart. 

Dersom noen blir påkjørt av trikken her, så stopper det. Men sånn kan vi ikke ha 

det. Det å dele kunnskap, det å dokumentere, det å evaluere, analysere det er det 

lite kultur for. Det holder vi jo på med, og det ønsker jeg mer av (Informant 1).  

Informant 1 forteller i dette utdraget hvordan vedkommende erfarer at kunnskapen i 

virksomheten er – hvor kunnskapen ligger hos den enkelte, og ikke i organisasjonen eller i 

fellesskapet. Informanten viser her et tydelig ønske om å endre dette ved å dele kunnskap med 

hverandre og ved å dokumentere, evaluere og analysere prosesser og oppgaver. På grunn av 

dette forklarer informanten at egen virksomhet ikke i tilstrekkelig grad er en lærende 

organisasjon. Samtlige av mine informanter beskrev det å praktisere og anvende noe som en 

viktig tilnærming for læringsprosesser. Etter å ha kartlagt hvor mine informanter befinner seg i 

forhold til læringsaspektet vil jeg undersøke nærmere basisgrupper som en potensiell 

læringsarena. 

4.2.2 “Sånn her skal vi gjøre – nå skal vi lære av hverandre” 

Tidligere i kapittelet har jeg sett på de ulike formålene ved basisgruppene i den statlig 

virksomheten, her kommer både individuell utvikling og lederutvikling inn som sentrale 

begrep. Informant 7, som har hatt en tydelig rolle i utformingen av ledelsesutviklings-
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programmet og basisgrupper, kobler «utvikling» og «læring» som to prosesser som henger tett 

sammen. Læring kan her være et resultat av utvikling, eller omvendt. Informanten definerer 

læring som et ønsket resultat i basisgruppene: «Vi bruker grupper for å stimulere til læring og 

øke læringseffekten av et program». Informant 1 utdyper mer konkret hva vedkommende mener 

man kan lære på en slik plattform:  

Læring i denne sammenhengen for meg er jo det at man får en større bevissthet 

om sin egen ledelse – «hvordan utøver jeg ledelse?», at man får det gjennom de 

tilbakemeldingene man får og de oppgavene man måtte gjøre. […] Så jeg tenker 

det å lære litt mer om egen ledelse, og særlig det om hvordan din egen ledelse 

oppfattes. Det å lære en del konkrete håndgrep, for det er jo faktisk noen triks 

man kan drive med når man er leder (Informant 1). 

Det å lære om egen ledelse beskriver informanten som sentralt i basisgrupper, hvor man får rom 

for å reflektere og arbeide aktivt med sin egen lederrolle og på den måten utvikle seg som leder. 

Samtidig ser informant 6 verdien i å lære av hverandre innad i basisgruppene: 

Jeg tror mye av den læringen ligger i de utfordringene de andre har, og det å 

delta i samtaler hvor man diskuterer andres utfordringer og hører hva de baler 

med - det er i hvert fall min erfaring at det gir også veldig mye læring. Og 

plutselig så kjenner du igjen noe fra din egen verden kanskje, som plutselig gir 

en litt annen mening kanskje. "Å ja, det var skikkelig en aha-opplevelse" sånne 

ting (Informant 6).  

Informant 6 forklarer at vedkommende selv har gode erfaringer med å lære av hverandre i 

basisgrupper. Det å kunne relatere seg til hverandre som ledere, og høre andres perspektiv og 

refleksjoner rundt situasjoner kan føre med seg læring. Informant 8 er også tydelig på at 

basisgrupper kan oppleves som en læringsarena. 

Det som jeg lærer der, det går jo tilbake til måten jeg lærer på, og da går det på 

at det er mer praksis, at det går på eksemplifisering av problemstilling i 

hverdagen, og da skjønner jeg det mye mer enn viss man har teori. Enten å høre 

om eksempel: "her har jeg en utfordring og det løste jeg sånn", eller at jeg selv 

kommer med en utfordring og kommer med spørsmål som gjør at jeg selv klarer 

å reflektere meg frem til en løsning. Det er god læring for meg da. Så konkret 

som mulig da, det er slik min hjerne funker da. 

Informant 8 har tidligere presisert at vedkommende lærer best gjennom praksis. Her forklarer 

informanten at basisgrupper er en god arena for å lære på den måten, hvor man jobber konkret 
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med reelle eksempler og problemstillinger som man møter som leder. Informanten fremstår 

som bevisst og oppmerksom på disse læringsprosessene. 

Da jeg gjennomførte intervjuene opplevde jeg imidlertid at informantene hadde noen ulik 

oppfattelse av i hvilken grad basisgruppe kan betraktes som en læringsarena. Informant 2 var 

en av dem som presiserte at personen ikke opplevde noe særlig læring i sin basisgruppe: «Men 

helt ærlig så synes jeg ikke det er så mye å lære, selv om man kan få noen tips og litt sånn. Jeg 

opplever vel ikke noe stor læring». Det samme gjorde informant 3 da jeg spurte om basisgrupper 

fungerte som en læringsarena. Selv om de gir uttrykk for at de ikke har lært noe særlig gjennom 

tiden i basisgruppene, påpeker de begge at det er en arena hvor man kan få ideer eller tips av 

hverandre – hva disse tipsene og ideene vil si for dem utdypet de ikke. En mulighet er at det er 

tanker de legger fra seg når de forlater basisgruppesamlingen, mens en annen mulighet er at det 

er nye perspektiv de tar med seg videre uten å bruke. Det kan også være noe de aktivt tar med 

seg tilbake og anvender på sin arbeidsplass. Da vi snakket om læring på arbeidsplassen og 

læring i basisgrupper i intervjuene opplevde jeg at noen av informantene var usikre på hva de 

skulle svare. Det kan være flere grunner til det. Spørsmålet kan for eksempel ha kommet 

overraskende på dem, hvor vedkommende hadde behov for å reflektere over hva personen 

egentlig mener om det, eller at det oppleves vanskelig å eksemplifisere og vite konkret når man 

har lært og hvordan man lærer. Informant 3 kom senere i intervjuet tilbake til hvordan 

vedkommende anser basisgrupper som en læringsarena: 

Det er eventuelt de tilbakemeldingene som jeg kan lære av og ta med meg tilbake 

igjen da. Og tenke litt over og kanskje endre på noe av de tilbakemeldingene som 

jeg får (Informant 3). 

I dette sitatet så motsier informanten det som informanten presiserte tidligere i intervjuet, hvor 

personen sa at det ikke har opplevdes som en læringsarena. Dette kan understøtte at det kan 

oppfattes som et vanskelig spørsmål å besvare. Informant 3 legger også til at «det kommer litt 

an på hvordan leder man er også. Det er noen som er mottakelig, og noen som tenker at de 

kjører på samme viset som de har gjort». Det er ikke bare informant 3 som trekker frem dette 

aspektet: 

Først og fremst holdningene til de i gruppen – at man går inn i gruppen med 

"okei, sånn her skal vi gjøre, nå skal vi lære av hverandre, vi skal stole på 

hverandre og komme et steg videre", for om man tenker at "nei, det her er jeg 

tvunget inn i og det her skal jeg ikke investere inn i" så kan du likså godt la være, 
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tenker jeg. Men nå er de jo tvunget da. Men når det er holdningene til flere i 

gruppen, da er det ikke noe vits å dele noe eller komme med innspill for da tenker 

man at det ikke blir tatt seriøst da. Så jeg tenker holdningene til deltakerne er 

kjempe viktig (Informant 8).  

Informant 8 har tidligere i intervjuet beskrevet basisgrupper som en god læringsarena på sin 

arbeidsplass, derfor spurte jeg informanten videre hva vedkommende tror skal til for at andre 

opplever det på samme måte. Variabelen informanten anså som avgjørende er deltakernes 

holdninger til basisgruppen. Informanten presiserer videre at en deltakers holdninger påvirker 

ikke bare en selv, men også de andre i basisgruppen. Dersom man ikke bestemmer seg for å 

investere og gi av seg selv så forklarer også informant 6 at det kan påvirke hva man sitter igjen 

med i etterkant: «Hvis du investerer noe inn og gir av deg selv, og kanskje tør å blottstille deg 

litt - ta en sjanse på å vise deg fra en litt svakere side eller litt mindre flatterende side så vil du 

også få mer igjen».I følge dette utsagnet fremstår det som viktig kunne vise sine svakheter og 

utfordringer som leder på en slik arena. Hva som skal til for å åpne seg på denne måten skal jeg 

komme tilbake til senere i kapittelet. 

4.2.3 “Spesielt når man er ny” 

Gjennom intervjuene merket jeg meg at flere av informantene trodde nye ledere kunne oppnå 

et bedre læringsutbytte i basisgruppene enn det andre ledere gjør. 

Jeg tror nok at det absolutt kan ha noe for seg om man er ny som leder eller at 

man er ny på arbeidsplassen. Eller at man ikke har så mye erfaring. Jeg sier jo 

ikke at når man har vært leder lenge så kan man alt, for det er jo absolutt tips 

man kan hente da (Informant 2).  

For det er jo en veldig effektiv læringsarena, særlig kanskje for nye ledere, men 

også for alle ledere egentlig. Men kanskje spesielt når man er ny (Informant 1).  

Disse utdragene viser en forståelse av basisgrupper som særlig verdifulle for nye ledere. 

Informant 7 presiserer også at «jeg tror nok at jo nyere du er her – jo mer ser du det behovet». 

Da jeg intervjuet informant 8, som har vært leder i virksomheten i overkant av to år, spurte jeg 

om det å ha relativt kort erfaring som leder kunne ha en innvirkning på hvordan man opplever 

basisgrupper, da fikk jeg dette som svar: 

Selvfølgelig, jeg som ny leder suger jo alt til meg alt av teori, praksis og 

eksempler fra andre, og er helt sånn at jeg vil vite alt da, fordi jeg er såpass ny 
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i faget. Det er mitt perspektiv av det. Men jeg oppfatter at den samme interessen 

er intern i gruppen, men kanskje ikke til hele lederutviklingsprogrammet. […] 

Men jeg ser jo også at jeg er litt overinteressert i det fordi jeg er ny (Informant 

8). 

Informanten viser her at det å delta i basisgrupper kan oppleves forskjellig ut ifra hvor lenge 

man har vært i lederrollen. For de som har vært i lederrollen lenge så har man gjerne mer 

erfaring med seg: 

Informant 8: Jeg tror jo gjerne at de som har vært veldige lenge, har vært med 

på flere programmer før. [...] Eller at man bare tenker at nå har jeg vært leder 

i 20 år - slik er jeg som leder.  

Intervjuer: Hva tenker du om en slik tankegang?  

Informant 8: Nei, jeg tenker jo at man blir jo aldri utlært. Så absolutt ikke. Men 

jeg hører jo litt uti fra hvem som er negative - de er jo negative på alle andre 

fronter og.  Folk er forskjellig da. 

Informanten poengterer her at på tross av ulik erfaring som leder så blir man aldri utlært, det 

kan med andre ord ikke ses som en unnskyldning for hvorfor man ikke er interessert i ta til seg 

ny lærdom. Likevel kan det være en faktor eller kobling til hvorfor ikke alle lederne er like 

sultne på kunnskap som det informant 8 gir uttrykk for å være 

4.2.4 “Trygghet skaper åpenhet og åpenhet skaper læring” 

Basisgruppesamlingen finner sted på et møterom på ledernes arbeidssted. HR-ansvarlig 

har innkalt lederne, reservert møterom og bestilt kaffe, nøtter og frukt.  Fasilitatoren og 

jeg er ute i god tid, HR-ansvarlig viser oss veien til hvor samlingen skal foregå. Rommet 

har et stort bord i sentrum, med stoler rundt. Det er også en flippover og et lerret der. 

Fasilitatoren bruker de første minuttene før lederne kommer til å flytte på stolene som 

fra før av står inntil det lange bordet. Hun sier at i slike samlinger så er det best å ha et 

rom uten bord, og forklarer videre at bordet skaper en form for avstand som er med å 

påvirke atmosfæren i rommet og hvordan samhandlingen utarter seg. Nå er de fleste 

stolene satt opp i en halvsirkel i den ene enden av rommet. 

Med seg har fasilitatoren et utfylt papir. Hun henger det opp på flippoveren, mens hun 

forklarer hva som står på papiret. Punktene på arket utgjør spillereglene til denne 

basisgruppen. Spillereglene er utformet av basisgruppen fra første samling de hadde 

sammen i fjor høst. Disse spillereglene har fasilitatoren med seg hver gang, og 

introduserer hver samling med å gå gjennom punktene på nytt som en påminnelse. På 

en av punktene står det «Lære av hverandre» og på en annet punkt står det 

«Konfidensialitet for å bygge tillit».    
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På denne samlingen har gruppen fått en ny deltaker med i gruppen. Etter at fasilitatoren 

har fortalt litt om basisgruppen og introdusert gruppens spilleregler så poengterer to 

av deltakerne viktigheten rundt lojalitet og tillit innad i gruppen, en annen legger også 

til at her er det rom for å dele utfordringer og vanskelige saker. Deltakeren beskriver 

dette som svært positivt.  

Bilder: Fra møterommet som ble brukt til å gjennomføre basisgruppe-

samlingen (Bildene er tatt med godkjenning fra virksomheten) 

 

Vi ser her at tillit og læring ses som viktige elementer inn i basisgruppen. Tidligere i kapittelet 

har vi sett på hva informantene selv uttrykker angående læring i basisgrupper, og nå skal vi se 

nærmere på hva annet studiens datamateriale sier om tillit i basisgrupper. 

I virksomhetens interne nettportal står det at basisgrupper skal utgjøre en trygg arena for 

lederne9. I intervjuene kom det tydelig frem at flere av informantene anså tillit som et 

nøkkelbegrep i basisgruppene.  

Det som er veldig viktig er jo, […] at når man starter opp, at man ikke kjører på 

med en gang, men at man blir litt kjent med hverandre. For alt handler egentlig 

om å bli trygge på hverandre, før man åpner seg (Informant 4). 

Her beskriver informant 4 tillit som en nødvendighet i basisgruppen. Samtidig som informanten 

forklarer at det å bli trygge på andre krever tid og at man blir kjent med hverandre. Først da vil 

tilliten vokse. Når tilliten til de i gruppen vokser, vil det også være enklere å åpne seg for 

gruppen, dette påpeker også informant 4: «det som har endret seg er jo at vi har blitt bedre 

kjent. Vi snakker mer åpent nå om ting enn det vi gjorde i starten, fordi vi ikke kjente hverandre. 

Man var litt skeptisk […]». Videre i intervjuet forklarer informanten at gruppen var mer 

                                                 
9 Hentet fra organisasjonens interne nettportal 
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skeptisk til å åpne seg i starten, enn slik det har blitt nå. For å ha muligheten til å bli kjent og 

bygge tillit til hverandre hevder informant 2 at gruppeantallet har en innvirkning: 

Men jeg synes at i forhold til antallet, så er det veldig bra. At det ikke er flere i 

en basisgruppe. Kanskje man har muligheten til å åpne seg mer når man er 

færre. Jeg tenker at utgangspunktet for god læring i en sånn basisgruppe er jo 

også kanskje at man burde ha tillit til hverandre (Informant 2).  

Her legger også informanten vekt på at dersom man skal oppnå «god læring» på en slik arena, 

så bør man ha opparbeidet en tillit til hverandre. På den måten henger trygghet, åpenhet og 

læring sammen. Uten det ene, så får man ikke det andre – og omvendt. Dette er også informant 

7 tydelig på: 

Og det er jo fordi at trygghet skaper åpenhet og åpenhet skaper læring. Og det 

er for at den enkelte leder skal tørre å være åpen nok til å dele sine faktiske 

utfordringer med de andre, og få råd og spill. Og der igjennom både lære og 

utvikle seg selv som leder (Informant 7). 

Tillit kommer i datamaterialet frem som en viktig faktor for åpenhet og læring i basisgruppene, 

selv om tillit ikke var noe jeg eksplisitt spurte om i intervjuene. Som jeg tidligere har vært inne 

på hadde den ene basisgruppen jeg observerte fått en ny deltaker i gruppen. Virksomheten har 

nylig vært igjennom en strukturell endring i avdelingene og seksjonene, som også har ført til at 

det har skjedd en rekke endringer innad i disse. Denne personen hadde nylig overtatt en 

lederstilling og ble derfor plassert inn i en allerede eksisterende basisgruppen. Noen av mine 

informanter hadde noen meninger knyttet til utskiftninger innad i basisgruppene:  

Vi er litt uheldig for vi har to som går ut, og to nye som kommer inn. [...] Men 

jeg tenker at sånn type utskiftning midt i er litt uheldig i at man ikke har det 

samme eierskapet til hva vi bestemte oss for, og er ikke så godt kjent da - så den 

tillitsplattformen ikke er den samme. Men om de hadde avsluttet 

lederutviklingsprogrammet, og man kan fortsette om man ville, så vet jeg ikke 

om gruppen hadde fortsatt av seg selv, da måtte man ha prøvd litt aktivt 

(Informant 8). 

Men nå begynner vi litt på nytt når det kommer inn nye ledere. For det har noe 

med kjemi å gjøre, det tar litt tid å bli kjent med nye folk og bygge opp tilliten. 

Så om det hadde skjedd akkurat nå, at fasilitatoren hadde trukket seg ut nå og vi 

ikke hadde noen oppgaver eller noe spesielt vi skulle gjøre, så tror jeg ikke den 

hadde fortsatt (Informant 5). 
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Informant 8 forteller at det nylig har vært flere utskiftninger i vedkommendes basisgruppe. 

Vedkommende uttrykker at slike endringer kan få konsekvenser for den opparbeidde tilliten i 

gruppen, samt få konsekvenser for om gruppen ønsker å fortsette på egenhånd etter at 

lederutviklingsprogrammet er avsluttet. Informant 5 er i likhet med informant 8 opptatt av disse 

aspektene og tror ikke at sin egen basisgruppe ville fortsatt på egenhånd etter en slik endring i 

gruppen. Jeg skal nå se nærmere på hvordan informantene vurderer basisgrupper som et 

ledelsesnettverk utenom de oppførte samlingene. 

4.3 Basisgrupper – et kultivert praksisfellesskap? 

I dette delkapittelet skal jeg undersøke hva mitt datamateriale sier angående å betrakte 

basisgrupper som et organisert fellesskap. Jeg vil også se hvilke utfordringer som eventuelt kan 

oppstå. 

4.3.1 “Ledelsesnettverk i egen regi” 

Etter å ha gått igjennom dokumenter som omhandler basisgrupper, så ser jeg at det flere steder 

står beskrevet som et ønske fra ledelsen at basisgruppene skal fortsette å eksistere etter at 

lederutviklingsprogrammet er avsluttet: 

Det er en målsetting at læringsgruppene fungerer som ledelsesnettverk i egen 

regi også mellom samlingene og etter at programmet er gjennomført i sin helhet 

(kilde: lederutviklingsprogrammets konkurransegrunnlag). 

Mine ambisjoner med basisgruppene er at disse på sikt skal være autonome og 

selvgående, gjerne med bistand fra HR. Jeg prioriterer likevel å koble til 

konsulenter på høstens møter for å få dere i gang (kilde: informasjonsmail til 

ledere) 

Disse utdragene gir uttrykk for at basisgruppene skal fungere som et ledelsesnettverk i egen 

regi både mellom og etter lederutviklingsprogrammet. Da jeg observerte den ene basisgruppen 

fortalte fasilitatoren til gruppen at vedkommende ønsker å opptre mer usynlig på de neste 

samlingene, med den hensikt at basisgruppen kan bli mer selvgående etter hvert. Det andre 

utsagnet er hentet fra en informasjonsmail som lederne i virksomheten fikk tilsendt før oppstart 

av basisgruppene. Her blir det også kommentert at basisgruppene i senere tid gjerne kan ha 

bistand fra HR, men at i første omgang er både HR og fasilitatorer innblandet for å få gruppene 
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i gang. I datamaterialet er det tydelige forskjeller i hvordan informantene benytter seg av 

basisgruppen sin mellom samlingene, og om de tror de vil beholde kontakten med gruppen etter 

lederutviklingsprogrammet er avsluttet. 

[…] jeg vet jo ikke hvor mye de gjør det, og jeg vet jo ikke om de kommer til å 

gjøre det i ettertid. Jeg tror kanskje noen vil, men at andre ikke. Det kommer nok 

litt an på hvor godt gruppen fungerer, tenker jeg (Informant 1). 

[…] jeg tror jo der hvor folk virkelig føler at de har utbytte av de samtalene og 

ha den kontakten, så vil de også ønske å fortsette med det (Informant 7). 

Både informant 1 og 7 fremstår her som forventningsfulle angående veien videre for 

basisgruppene. Likevel gir de uttrykk for at det vil være avhengig av hvordan gruppene har 

fungert og hva de selv føler de sitter igjen med etter samlingene. En av informantene som ikke 

ønsker å benytte seg av disse relasjonene i senere tid er informant 4: 

Ikke noe mer enn at jeg har blitt kjent med dem, og fått vite litt mer om hvor 

skoen trykker med de forskjellige seksjonene og hva de gjør egentlig. Utover det 

så jeg ser jeg ikke for meg at jeg kommer til å bruke dem (Informant 4). 

I dette utsagnet forklarer informant 4 hva vedkommende mener basisgrupper har ført meg seg. 

Informanten har erfart å bli bedre kjent med de andre innad i basisgruppen, samtidig som 

vedkommende har fått bedre kjennskap til noen av de andre seksjonene i organisasjonen. 

Likevel legges det ikke skjul på at vedkommende ikke ønsker å benytte seg av gruppen videre. 

Informant 3 er også tydelig på dette: «Men jeg føler ikke at jeg har så mye med disse andre å 

prate om altså. Og ikke at det er noe grunnlag for å bygge relasjoner som man kan trekke på 

senere altså». Informanten opplever at man ikke har så mye å snakke om med de andre i 

gruppen, og at relasjonene ikke har et grunnlag for å brukes senere. Ut ifra det er det grunn for 

å tro at basisgruppen ikke har fungert optimalt eller etter sin hensikt, i hvert fall ikke for 

vedkommende. Dette kan ha noe å gjøre med hvem som er i basisgruppen, og hvordan den er 

sammensatt. Det er mulig informanten ikke har en god tone med de i basisgruppen fra før, eller 

at det ikke har blitt en god kjemi mellom dem. Samtidig kan man reise spørsmålet om 

informanten har fått med seg hensikten ved tiltaket eller ser hvilke verdier en slik arena kan 

føre med seg. Det er også en mulighet for at informanten ikke har investert selv i basisgruppen, 

noe som jeg tidligere i kapittelet har sett kan være en utgjørende faktor for hvilket utbytte man 
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får. Noen av informantene trakk også frem forskjellen ved å være ny leder og å være erfaren 

leder da vi snakket om å benytte seg av relasjonene i etterkant: 

Kanskje nye ledere, yngre ledere eller ledere som ikke har den erfaringen da. 

Altså de som ikke har den praksisen og vært lenge ledere, at de føler at de har 

noe å lære. Men helt ærlig så synes jeg ikke det er så mye å lære, selv om man 

kan få noen tips og litt sånn. Jeg opplever vel ikke noe stort læring. Så jeg har 

vel ikke noe stort ønske om det nei (Informant 2). 

Informant 2 fremhever her hvordan basisgrupper kan fungere som en god læringsarena for de 

nye og yngre lederne i organisasjonen. Informanten opplever ikke det på samme måten selv, og 

har derfor ikke et ønske om å fortsette med basisgruppen. Det er derfor interessant å se hvilke 

meninger informant 8 har rundt dette tema:  

Jeg kunne tenkt meg å fortsatt å bruke den som et slikt nettverk mer da, og at vi 

kunne brukt det til å; enten øvd på vanskelige situasjoner eller at vi tar opp 

temaer der vi for eksempel kan bruke en metodikk, [...]. At man kunne brukt det 

om man har en vanskelig situasjon da, som du trenger rådgivning på eller hjelp 

til å reflektere over, så tenker jeg det hadde vært fint (Informant 8). 

Her ser vi at informant 8, som er en relativt ny leder i virksomheten, gjerne kan tenke seg å 

bruke relasjonene i basisgruppen som et nettverk videre. Informanten eksemplifiserer det med 

hvordan det kunne fungert og til hvilken nytte. Det å bruke en metodikk under samlingene er 

noe informantene har blitt kjent med fra de tidligere samlingene, hvor de har testet ut ulike 

metodikker. Informanten trekker også frem at det gjerne er de vanskelige situasjonene man 

møter på som hadde vært bra å snakke om i en slik arena, da man får innspill og 

tilbakemeldinger fra de andre i gruppen. Det er også noen av de andre informantene som har 

tro på at man kunne bevart basisgruppen videre: 

Slik som den basisgruppen har vært satt sammen nå, så tror jeg vi hadde klart å 

jobba videre, hvis vi var knyttet til ledelsesprogrammet og fikk noen utfordringer 

eller at vi laget oss en struktur på det eventuelt at vi delte på ansvaret for å kalle 

inn til møter og sette agendaen for eksempel. […] Og at vi kunne fått bistand fra 

HR eller fra andre til å tenke gjennom hva som er viktig å diskutere og hvordan 

skal vi gjøre det. […] Så jeg tror vi måtte blitt matet med litt utfordringer for å 

opprettholdt gruppen (Informant 5). 

Informant 5 fremstår her optimistisk i forhold til basisgruppens muligheter for å eksistere 

videre, under forutsetning av at man får bistand utenfra. Informanten gir uttrykk for at det er 
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nødvendig med innblanding utenfra for å organisere når og hvor samlingene bør finne sted, 

samt innspill på hva man kan diskutere og arbeide med i gruppen.   

4.3.2 “Pålagt å være med” 

Et av de første spørsmålene i intervjuguidene mine var hvorfor vedkommende deltok i en 

basisgruppe. Informant 5 var en av dem som trakk frem at tiltaket er pålagt for lederne i 

organisasjonen: «Fordi jeg er leder her og er pålagt å være med. Topplederen ønsker at alle 

skal delta. Det er den ytre rammen for det». Informanten beskriver her kort og konsist det 

vedkommende ser på som den "ytre rammen" hvorfor man er med i en basisgruppe. Videre i 

intervjuet utdypet informanten svaret sitt med hva vedkommende anså som mer personlig 

motivasjon og utbytte for å delta. Ikke bare informant 5 legger vekt på det pålagte aspektet ved 

basisgrupper:  

 […] men jeg tror kanskje mange av oss føler at det er litt påtvunget. At det er 

en del man må være med på. […] Men det er vel kanskje litt sånn at man føler 

man «må» gjennom, og bare må akseptere. Fordi det er jo også blitt sagt i de 

lederlunchene at dette skal dere gjennom, så dere får versegod bare gjøre det 

på den beste måten. Som får folk sitte å tenke "hva har jeg til felles med den" og 

sånn, ikke sant? (Informant 2). 

Her ser vi informant 2 fortelle hvordan det pålagte aspektet kan få konsekvenser for 

holdningene til flere av lederne. Det at man "må" gjennom noe, istedenfor for å bli med fordi 

man har et ønske eller interesse av det, gjør gjerne noe med hvilken motivasjon man sitter med. 

Dersom motivasjonen for å delta ikke er tilstede i starten, kan dette igjen få utslag for hvordan 

man investerer i basisgruppen. Samtidig som det kan gå andre veien, det vil si at motivasjonen 

skapes underveis i prosessen. Følgende utdrag illustrerer dette: 

Forankring i toppledelsen har avgjørende betydning for om man kan lykkes med 

et utviklingsprogram (Informant 7). 

Og vi plasserte jo folk i basisgrupper - de fikk ikke lov til å velge - vi plasserte 

dem inn. […] For viss man skal få noe dra hjelp fra hele organisasjonen så må 

det jo komme fra toppen og ned (Informant 1).  

Her ser vi informant 1 og 7 trekke frem en annen forståelse av å pålegge lederne å delta i 

basisgruppene. Begge uttrykker at det er essensielt at lederutvikling, eller andre tiltak, settes i 



 

63 

gang fra toppledelsen i organisasjoner. Informant 6 gir også uttrykk for å se nødvendigheten 

ved å formalisere basisgruppene: 

I slike grupper, som er satt sammen på tvers av organisasjonen, så tror jeg det 

er en fordel at det er formalisert. Vi har prøvd flere ganger før og sagt "ja, nå 

må dere prøve å velge ut noen «buddyer», eller hva man kaller det" - ikke sant. 

[…] men erfaringen er jo at det glir ut veldig fort da. Så jeg tror det at man må 

en stund, så vil nok det øke muligheten til at man også synes det er okei å fortsette 

å ha den kontakten og den arenaen (Informant 6). 

Her ser vi en potensiell utfordring ved å ikke formalisere eller pålegge lederne å være med i 

basisgrupper. Informanten baserer seg på tidligere erfaringer, hvor vedkommende har erfart at 

det ikke har fungert. Det at basisgruppene er iverksatt og pålagt slik at alle lederne får en 

erfaring av hvordan gruppene kan fungere tror informanten vil øke sjansen for at man ønsker å 

være med og kanskje til og med fortsette å opprettholde gruppen senere på eget initiativ.  

Blir spennende å se hva som skjer nå når lederutviklingsprogrammet er ferdig. 

[...] Da er jeg spent på om det er en forventning, eller om det blir noe "du skal 

fortsette!" da. Eller en frivillighetstype da. For det som jeg er litt overrasket over 

er at vi har hatt så få basisgruppesamlinger, for min del kunne vi gjerne hatt 

flere, fordi det blir så lenge mellom hver gang (Informant 8). 

Informant 8 fremstår her nysgjerrig på hvordan opplegget blir videre når lederutviklings-

programmet er avsluttet. Informanten legger også til at det gjerne kunne vært satt av tid til flere 

basisgruppesamlinger i løpet av tiden som har gått. Videre forteller informanten hvordan det 

kan påvirke hva som skjer etter lederutviklingsprogrammet er ferdig: 

[…] men da må vi jo administrere det selv, og da må det jo være innarbeidet. 

Og jeg føler ikke vi har hatt det så ofte at det er innarbeidet. Sånn sett så tenker 

jeg at man kunne gjentatt hensikten med basisgrupper for de som ville fortsette 

da, noe om "for de som ønsker å fortsette så anbefaler vi..., og her er temaer som 

dere kan jobbe med i basisgruppen om dere ønsker det, og her er ulike 

metodikker dere kan bruke: reflekterende team, hot-seat og forskjellige ting" - 

slik at man får noen verktøy før man forsetter da (Informant 8). 

I første del av sitatet utdyper informanten hvorfor det kan være gunstig med flere 

basisgruppesamlinger enn hva det har vært. Informanten hevder det er viktig at disse 

samlingene blir en innarbeidet rutine om man skal administrere samlingene på egenhånd 

fremover. I likhet med hva informant 5 forklarte tidligere i kapittelet så poengterer også 
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informant 8 at det da kan være en fordel med noe bistand utenfra for å komme i gang og vite 

hva man kan gjøre. 

Informant 8 kom også med forslag om hvordan man videre kan administrere samlingene på 

egenhånd, basert på informantens tidligere erfaringer med lignende samarbeid. Det å sette opp 

en årsplan for hvem som har ansvaret for det praktiske rundt samlingene, og rullere på hvem 

som for eksempel har fokustid og coach foreslår informanten kan være en strukturert og 

rettferdig måte å gjøre det på. I tillegg foreslår informanten at en digitalnettverksgruppe, eller 

lignende, som verktøy kan være fordelaktig med tanke på kommunikasjonen innad i gruppen. 

4.3.3 “Man har så dårlig tid” 

I intervjuene fikk jeg inntrykk av at flere av informantene ønsket å treffe sin basisgruppe 

utenom de pålagte samlingene. Samtidig som de la til at det var lettere sagt enn gjort å få det til 

i praksis. Følgende utdrag illustrerer dette: 

I den basisgruppen vår så hadde vi tenkt å møtes hver mandag og ta lunch 

sammen. Så det prøvde vi litte grann. Men så er det det at vi er så opptatt her, 

vi blir spist opp her. Vi prøvde liksom å få møtes utenom vanlig i basisgruppene 

(Informant 4). 

For vi trives jo så godt i den basisgruppen, så vi er litt sånn "åh, vi må spise 

lunch en gang i måneden, det blir superkoselig!" Men det ble jo aldri noe av, for 

man prioriterer det bort da. Men jeg tenker at da må det være litt sjelden og at 

man sitter av tid til det. Men det ville jeg veldig gjerne ha fortsatt med (Informant 

8). 

Her ser vi både informant 4 og 8 gi uttrykk for at sin basisgruppe har forsøkt å samles på eget 

initiativ tidligere. Begge forklarer at mangel på tid er noe av det som gjør at det ikke er så enkelt 

å få det til i praksis, selv om man ønsket å få det til. Det er vanskelig å prioritere å møtes når 

man føler det er så mye annet man heller burde brukt tiden på. Samtidig har informant 3 et annet 

perspektiv på det med dårlig tid: 

Og så skylder man på at man har så dårlig tid, og det har man jo egentlig ikke. 

Jaja, jeg skal bare snakke for meg selv - men man har jo egentlig tid til det man 

vil ha tid til (Informant 3). 
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Informanten forklarer her at en unnskyldning som gjerne blir brukt for hvorfor man melder 

avbud på slike avtaler, er at man har dårlig tid. Informanten beskriver her at det ikke er tilfelle, 

da vedkommende selv opplever at man har tid til det man selv vil ha tid til – man prioriterer det 

man ønsker. Da er det kanskje grunn til å sette spørsmål ved hvorfor noen ikke ser seg nødt til 

å prioritere disse møtene, og om det kan ha en sammenheng med hvilken verdi og viktighet 

man opplever at disse samlingene har for en selv. En annen tolkning kan være at man i de 

forskjellige seksjonene har ulike arbeidsoppgaver og fagområder, hvor noen er preget av en 

mer hektisk arbeidshverdag enn andre 

4.4 Oppsummering 

Jeg har i dette kapittelet presentert oppgavens analyse og funn. Kapittelet er delt opp i tre deler, 

som er relevant for studiens forskningsspørsmål. Vi har sett hvordan samarbeid på tvers av 

avdelinger og seksjoner kan gjøre en organisasjon mer sammensatt, samt problematisert 

basisgrupper som en tverrfaglig lederarena. Datamaterialet viser at de fleste av informantene 

ser flere av fordelene ved en slik gruppesammensetning, mens noen av informantene gir uttrykk 

for at basisgruppene heller burde vært satt i de ulike ledergruppene som allerede eksisterer i 

organisasjonen. I henhold til formålet og bakgrunnen for hvordan basisgruppene er sammensatt, 

så er det et tydelig ønske at lederne skal bli bedre kjent med hverandre og ha en arena for å 

arbeide med ledelse som tema. Et annet mål ved basisgruppene er at man skal lære av hverandre. 

Noen av informantene mener at basisgrupper fungerer som en læringsarena, mens andre ikke 

er like overbevist. Likevel er samtlige av informantene enige om at man får et utbytte av 

samlingene, enten det er å bli bedre kjent, få tips eller råd, utvikle seg selv som leder eller lære 

noe nytt. En faktor som viste seg å være viktig for flere av informantene er tillit til basisgruppen, 

da det gjerne er enklere å åpne seg og vise sine svakere sider om man opplever basisgruppen 

som en trygg arena. Datamaterialet viser også at nye ledere kan oppleve relasjonene som særlig 

verdifulle.  

En av hensiktene ved basisgrupper et at de etter hvert skal blir autonome og selvstyrte. Jeg har 

undersøkt hvordan informantene stiller seg til å benytte basisgruppen sin utenom de oppsatte 

samlingene og eventuelt etter at lederutviklingsprogrammet er ferdig. Flere av informantene 

har vanskelig for å tro at basisgruppene kan overleve uten bistand utenfra. Informantene trekker 

også inn rutiner og tid som avgjørende elementer, dette i tillegg til forståelsen og opplevelsen 

av hvilke mål man har til gruppesamhandlingen.  
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 Diskusjon 

I dette kapittelet vil jeg drøfte mine viktigste funn i kapittel 5 opp mot det teoretiske 

rammeverket redegjort for i kapittel 2. Jeg har som vi har sett, kommet frem til flere interessante 

funn i analysen av mitt datamateriale, men velger ut noen funn som jeg her vil drøfte ytterligere 

i lys av teoretiske perspektiver og studiens to forskningsspørsmål10: 

I. På hvilke måter kan basisgrupper fungere som en læringsarena?  

II. I hvilken grad kan basisgruppene i virksomheten anses som kultiverte 

praksisfellesskap? 

 

Figur 4: Illustrasjon av oppgavens analyseverktøy. Gjengitt fra kapittel 2.6 

For å besvare studiens to forskningsspørsmål skal jeg bruke figur 4 som et analytisk verktøy. 

Mer konkret vil den første delen av diskusjonskapittelet fokusere på de fire komponentene for 

læring i praksisfellesskap, som tilsvarer den midterste figuren i illustrasjonen. I den andre delen 

av diskusjonskapittelet skal jeg se basisgruppene i lys av de 7 prinsippene for å kultivere 

praksisfellesskap, som er listet opp i høgre del av figuren. Figuren til venstre tar for seg 3 

kjennetegn ved praksisfellesskapets kompetanse, og vil derimot være relevant i begge delene 

diskusjonskapittelet.  

                                                 
10 Forskningsspørsmålene er gjengitt her fra denne studiens kapittel 1.2 
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5.1 Basisgrupper som en læringsarena i organisasjoner 

Gjennom intervjuene fikk jeg kjennskap til hvordan informantene forklarer læring og hvordan 

de mener at de lærer best på sin arbeidsplass. Her var det spesielt to tendenser som gikk igjen 

hos samtlige av informantene. Det første var at de vektlegger at de lærer gjennom å erfare, det 

andre var at selv mente at de lærer best når det er relevant for dem. Det å lære gjennom å 

praktisere, eller learning by doing som noen av informantene kalte det, bygger på en tankegang 

lik Dewey (1916). Vi har tidligere sett at reformpedagogikken har paralleller til en praksisbasert 

tilnærming på kunnskap og læring i organisasjoner, og til hvordan læring forklares som situert 

i den praktiske sitasjonen og i de sosiale relasjonene rundt (Cook & Brown, 1999; Gherardi & 

Nicolini, 2000; Hislop, 2013; Lave & Wenger, 1991; Nicolini et al., 2003; Sfard, 1998). Flere 

av informantene mente også at de lærte best i daglige arbeidsoppgaver og når det var relevant 

for dem. Basisgruppene er lagt opp på den måten at medlemmene har et individuelt 

mellomarbeid til hver samling, som er ment å fungere som en kobling mellom læringsarenaene 

i programmet til egen lederhverdag. Disse oppgavene kan ses som en måte å sikre at det man 

gjennomgår i basisgruppene og ellers i programmet gjøres relevant for hver enkelt. Disse 

oppgavene er også relasjonsorientert, noe Lave og Wenger (1991) mener er essensielt i situert 

læring.   

Da jeg observerte to av basisgruppesamlingene opplevde jeg det som en arena hvor man deler 

utfordringer, som man responderer på gjennom å utveksle refleksjoner og meninger. I Wenger 

(1998, 2000) sin læringsteori settes det fokus på at man lærer gjennom erfaring, samtidig som 

mening skapes om hva gruppens kompetanse er. Han argumenterer også for at man gjennom 

utveksling av synspunkter og meninger endrer holdninger og handlinger i tråd med fellesskapet, 

og skaper en felles identitet til fellesskapet. I basisgruppene kjenner man seg gjerne som en del 

av fellesskapet etterhvert, ved å kjenne en tilhørighet til gruppen. Dette kommer tydelig frem 

når de utformer spilleregler for sin gruppe. I et dokument hentet fra organisasjonens interne 

nettportal står det at basisgrupper skal fungere som en arena hvor det personlige lederskapet 

står i fokus. Det skal også være en trygg arena for erfaringsutveksling, kollegaveiledning og 

trening, det vil si at det er individene og relasjonene som skal stå i fokus. Wenger et al. (2002) 

forklarer at et spesifikt formål ved praksisfellesskap er at det skal være et trygt sted for utvikling 

av kunnskap og læring, fremfor et fokus på å gjennomføre et arbeid. Her kan vi se paralleller i 

forhold til hvordan basisgruppesamlingen er bygd opp. En av faktorene som samtlige av mine 

informanter mente var nødvendig for at basisgruppen skulle fungere optimalt, var tillit til 
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hverandre innad i gruppen. Dette var også en av spillereglene til den ene gruppen jeg observerte. 

Tid, åpenhet, tillit og læring var elementer flere av informantene så som avhengige av 

hverandre. Noen gav uttrykk for at de trengte tid for å skape tillit til de andre i gruppen, og at 

det da ville være lettere å åpne seg. Wenger et al. (2002) beskriver praksisfellesskap som en 

arena hvor man kan be om ærlige råd, dele meninger og prøve ut idéer uten at det gir 

konsekvenser. De argumenterer for at det er viktig at deltakerne i fellesskap møtes så mange 

ganger at de utvikler en tillit og åpenhet til hverandre, som anses som viktige i også andre 

former for samhandling og samarbeid. Noen av de andre var mer klar på at man må kaste seg 

ut i det og gi av seg selv. Og at det først er når man gir av seg selv, at man får et utbytte av 

samlingene. Eksempelvis kan det være hvis man deler noe med de andre som man anser som 

en utfordring, slik at gruppen sammen kan reflektere og veilede vedkommende mot aktuelle 

løsninger. Noen av informantene mener derimot at det største læringsutbytte ligger i å lytte til 

andres utfordringer, ved at man kjenner seg igjen i deres situasjoner. Wenger et al. (2002) mener 

at et praksisfellesskap skal være et sted hvor man kan be om ærlige råd, dele meninger og idéer 

uten å måtte frykte konsekvenser.  

Flere av informantene gav uttrykk for at de ikke kjenner hverandre godt fra før, i og med at de 

arbeider i en stor organisasjon med mange ansatte. Det vil med andre ord si at den kontakten 

de har med de andre i basisgruppen sin er begrenset til samlingene. Ifølge Wenger et al. (2002) 

er delt praksis en viktig dimensjon inn i et sosialt læringssystem. I basisgruppene har man 

allerede ved oppstart til felles at alle i gruppen er ledere i samme virksomhet. Det kan for 

eksempel bety at man har enkelte lederutfordringer til felles. Wenger et al. (2002) er opptatt av 

å utvikle og dele et sett av idéer, verktøy, informasjon og perspektiv for å skape en delt praksis. 

På denne måten forklarer Wenger et al. (2002) at man bevarer interessen og engasjementet til 

den sosiale relasjonen. Basisgruppesamlingene finner foreløpig sted fire ganger i løpet av et år, 

og det er ikke mye tid til å skape en delt praksis i gruppene. Dersom man hadde hatt flere 

samlinger eller mer tid med hverandre å gjøre i arbeidshverdagen ellers ville det vært større 

rom for å utvikle en sterkere delt praksis. Et annet aspekt ved å utvikle en delt praksis i 

basisgrupper, er at samlingene har fokus på individet, hvor man arbeider med problemstillinger 

som er aktuelle for den enkeltes situasjon. Lederutvikling handler om å utvikle seg som leder, 

enten det er å utvikle seg selv eller å utvikle andre. Det er mål som hverken er konkrete og 

håndfaste, eller som man kan sette en tidsfrist på når løsningen skal ligge på bordet. Flere mener 

delt praksis er det som må ligge til grunn for at et praksis-fellesskap kan fungere (Nicolini et 

al., 2003; Roberts, 2006). Det er også argumentert for at praksisfellesskap skapes gjennom at 
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man har en delt praksis, som videre skaper en kontekst hvor sosiale relasjoner stabiliseres og 

blir vedvarende. Dette går imot måten basisgrupper fremstår i denne studien, hvor det først 

skapes og tilrettelegges for fellesskap som sammen skal utvikle delt praksis gjennom ledelse 

som kunnskapsdomene. 

Wenger et al. (2002) beskriver praksisfellesskap som små læringsfellesskap. Det er tydelig ut 

ifra mine funn at basisgrupper er ment å være en arena hvor utvikling og læring foregår. Flere 

av mine informanter synes å være enige i en slik fremstilling av basisgrupper da de trekker frem 

at basisgruppene har vært viktig arena for deres utvikling og indoktrinering som leder i 

organisasjonen. På den andre siden ser vi likevel både negative og ambivalente syn på 

basisgruppene. Noen av informantene gir uttrykk for de ikke opplever å lære så mye gjennom 

basisgruppene, men at de opplever å få tips og råd fra de andre i gruppen. Informantene gir 

likevel ulikt uttrykk for om de tar med seg tipsene og rådene ut i sin arbeidshverdag. I tabell 3 

har jeg oppsummert det som i dette underkapittelet har belyst de ulike komponentene i Wengers 

(1998) sosiale læringsteori.  

Tabell 3: Illustrasjon av komponentene i Wengers sosiale læringsteori (1998, s. 5) oppimot basisgrupper i den 

statlige virksomheten. (Konstruert av forfatter) 

Komponenter i 

Wengers sosiale 

læringsteori 

Basisgrupper i den statlige virksomheten 

Praksis 

Basisgruppene i den statlige virksomheten har til felles å være ledere i samme 

virksomhet, ut ifra det kan man si at noe av den delte praksisen allerede er tilstede 

ved første samling. I basisgruppesamlingene deler man idéer, perspektiv, erfaringer 

og refleksjoner med hverandre, som er elementer som utgjør den delte praksisen man 

skaper over tid i et fellesskap. I virksomheten er det foreløpig bare satt opp fire 

samlinger i året, noe som trolig er for kort tid til å skape en delt praksis i gruppen. 

Identitet 

I basisgruppene utveksler deltakerne meninger og holdninger, dette er også noe de 

utfordres på av hverandre. Wenger (1998) mener det kan være en måte man endrer 

vår sosiale identitet. I og med at det, per dags dato, ikke har blitt gjennomført flere 

samlinger enn det har, kan bety at det det er for kort tid til å oppleve en slik endring.  

Fellesskap 

Hver basisgruppe har sammen utformet spilleregler for sin gruppe. Som deltaker kan 

det oppleves som en måte å skape en tilhørighet til gruppen, samtidig som man også 

skaper en felles forståelse av hva gruppen er til for. Det å utvikle mål sammen som 

gruppe gjør at de blir tilpasset etter gruppens interesse, dette kan også ha en 

påvirkning for gruppens engasjement. Det å tilpasse målene er også en måte å gjøre 

samlingene mer relevant for den enkelte, noe flere påpekte som viktig for læring. 

Mening 

I denne studien er det forskjellig hvordan informantene forstår formålet med 

basisgrupper. Det kan bety at formålet gjerne skulle vært kommunisert enda tydelige 

til lederne. Noen av gruppene har seg egne mål for basisgruppesamlingene, og det 

kan være en måte å skape mening om hva basisgruppen er. 
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5.2 Basisgrupper = kultiverte praksisfellesskap? 

Gjennom dokumentanalysen fikk jeg kjennskap til målsettingene ved deres basisgrupper. En av 

ønskene er at gruppene skal fungere som ledelsesnettverk i egen regi mellom 

basisgruppesamlingene og etter at lederutviklingsprogrammet er gjennomført. Det er derfor et 

ønske at gruppene på sikt skal være autonome og selvgående, men gjerne med bistand fra HR. 

Ut ifra studiens datamateriale ser vi at det er forskjellig hvordan interessen hos lederne er i 

forhold til å bruke gruppen utenom de samlingene som er oppsatt. Noen av informantene ser ut 

til å ikke ha en interesse av å bruke sin basisgruppe senere, fordi de ikke opplever verdien i 

samlingene. En av dem mener basisgruppen ikke innehar relasjoner som gir grunnlag til å 

brukes senere, mens en annen vektlegger at samlingene burde vært organisert oftere slik at det 

ble en innarbeidet rutine før man skal stå på egne bein senere. Skal man tro Wenger et al. (2002) 

er rytme og rutiner den sterkeste indikatoren på fellesskapets levetilstand. Basisgrupper i denne 

virksomheten er et relativt nytt fenomen, og det har i løpet av dette året blitt gjennomført fire 

basisgruppesamlinger. Funnene i denne studien er derfor påvirket av at basisgruppene er nylig 

oppstartet, og at det er fasilitator som organiserer samlingene. Ved et senere tidspunkt er planen 

at fasilitatorene skal trekke seg ut av basisgruppene, og som en av informantene påpeker vil det 

bli interessant å se hvordan prosessen derfra vil bli. 

I dokumentet vektlegges det også at man skal bli kjent på tvers i organisasjonen som en del av 

formålet med basisgrupper. Basisgruppene er satt sammen på tvers av avdelinger og seksjoner 

med ledere i denne virksomheten. Gjennom boken til Wenger et al. (2002) fremmes det en idé 

om å skape nye grupperinger av ansatte som arbeider med lignende eller parallelt arbeid som 

kan effektivt utvikle seg til nye praksiser. Lederne som deltar i basisgruppene har ikke 

nødvendigvis så mye med hverandre å gjøre ellers i sin arbeidshverdag, men har til felles det 

Wenger et al. (2002) kaller for et kunnskapsdomene. Kunnskapsdomenet tar for seg temaet et 

fellesskap ønsker å fokusere på. Samtlige av mine informanter hadde en forståelse av 

basisgrupper som en del av et lederutviklingsprogram, hvor man skal utvikle seg som ledere. 

Selv om dette var noe informantene var innforstått med, viste informantene noe varierende 

engasjement for basisgrupper. Mens noen forklarte at de ønsket å utvikle seg som ledere, hadde 

andre en mer likegyldig holdning til samlingene. Wenger (1998) er tydelig på at et 

praksisfellesskap bygges av individer som har et gjensidig engasjement om noe. Han 

argumenterer for det er på grunnlag av at deres felles engasjement og interesse som gjør at de 

ønsker å være en del av fellesskapet, samtidig som de bidrar og ser en eller annen form for 
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utbytte med samhandlingen. Noen av informantene fremmet et ønske om å heller bruke sine 

avdelingsledergrupper, fremfor en sammensetning på tvers i virksomheten. Dette kan være en 

av årsakene til at noen av lederne viser likegyldighet til basisgruppene. 

Basisgruppene i denne virksomheten ble satt i gang og utformet av HR-avdelingen og 

toppledelsen, med innspill fra ledersamlinger. I følge Wenger et al. (2002) er det viktig at 

praksisfellesskap ikke skal skapes ut fra ingenting, men at man heller leder deres utvikling ut 

ifra naturlige situasjoner og allerede eksisterende nettverk. På flere måter kan basisgrupper sies 

å ha blitt skapt ut fra ingenting, da flere av informantene gav uttrykk for at de ikke hadde noe 

særlig kontakt eller kjennskap til de andre i sin basisgrupper fra før av. Det at gruppene er satt 

sammen etter et «max mix-prinsipp» fra HR-seksjonen og konsulentselskapet, betyr med andre 

ord at medlemmene ikke har hatt en stemme i denne delen av prosessen. Det kan igjen forklare 

hvorfor medlemmenes følelse av felles foretakende eller gjensidig engasjement ikke 

nødvendigvis er til stede allerede i oppstarten av basisgruppene. En av informantene trekker i 

intervjuene frem hvordan en behovskartlegging kunne bidratt til å gjøre samlingene mer 

relevant og tilpasset hver enkel, som på den måten kan resultere i et tydeligere gjensidig 

engasjement innad i gruppen.  

Wenger et al. (2002) argumenter for at det er først når relasjonene i praksisfellesskap er sterke 

at man tar inn flere designelement, som er passende for fellesskapets situasjon. De forklarer at 

det derfor vil være viktig å kartlegge utviklingen til praksisfellesskapet, for å vite hva det er 

behov for å prioritere fra tid til annen. Basisgruppene ble allerede ved første samling introdusert 

for nytt verktøy og teknikker som skulle benyttes under samlingene, samtidig som fasilitatoren 

også lærer gruppen nye teknikker underveis. Disse teknikkene og verktøyene som 

basisgruppene innarbeider etter hvert kan anses som det Wenger (1998) betegner som et delt 

repertoar. 

Et annet interessant aspekt ved basisgruppene er at det er satt i gang fra toppledelsen, og at det 

er forventes av lederne i organisasjonen å delta på basisgruppesamlingene og ellers i 

lederutviklingsprogrammet. Dette er noe som strider med hvordan Wenger et al. (2002) 

beskriver praksisfellesskap. Noen av informantene gav uttrykk for at holdningene og 

forventningene deres blir påvirket av at basisgruppene er i regi av toppledelsen. Dette kan igjen 

ha en konsekvenser for to av Wenger et al. (2002) sine kjennetegn ved praksisfellesskap, nemlig 

følelse av felles foretakende og gjensidig engasjement. Det at de som deltar i basisgruppene 

ikke har vært med i utformingsprosessen kan gjøre det vanskeligere å oppnå samme forståelse 
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for hva basisgruppene skal handle om, som det toppledelsen gjerne har. Det samme gjelder 

angående medlemmenes engasjement. Noen av informantene forklarte for eksempel at de 

erfarte det som påtvunget å være med og at holdningen deres er preget av at man må bare 

gjennom det. På den andre siden stiller noen av informantene spørsmål ved hvordan det kunne 

blitt gjort annerledes, og viser til fordeler ved å drive lederutvikling som er forankret i 

toppledelsen. Det at gruppene er formalisert gjør at samlingene i større grad er lagt til rette for 

lederne. Samtidig strider det imot hvordan Wenger et al. (2002) forklarer at praksisfellesskap 

dannes (Filstad, 2016; Newell et al., 2009). De får beskjed om hvor de skal møte opp og hva de 

skal gjøre på forhånd – mens organiseringen tatt hånd om av noen andre. Det kan gjøre det 

lettere å prioritere å møte på samlingene, samtidig som det kan føre til at man ikke får den 

samme eierfølelsen til samlingene da man ikke er med i de ulike delene av prosessen. Det kan 

igjen være en grunn for hvorfor det kan oppfattes utfordrende å ta eget initiativ på å møtes 

innimellom de planlagte samlingene.  

Basisgruppene består som jeg tidligere har vært inne på av 7-8 medlemmer som er ledere i 

virksomheten, og én fasilitator. Fasilitatoren kan anses som en mellomperson mellom 

basisgruppene og HR-seksjonen i virksomheten. Fasilitatoren har med seg verktøy og 

kompetanse inn i basisgruppene, og skal føre samlingene på en måte som gir rom å dele 

erfaringer og skape diskusjoner og refleksjoner. Ifølge Wenger et al. (2002) er det behov for et 

innside- og et utsideperspektiv i praksisfellesskap. Lederne i basisgruppene representerer her et 

innsideperspektiv, og har fokus på det å dele kunnskap og utfordringer, for å utvikle nye idéer 

og teknikker gjennom erfaringsutveksling og refleksjon. Fasilitatoren har derimot en rolle som 

preges av et utsideperspektiv for gruppen. Samtidig som fasilitatoren har med seg metoder og 

verktøy som blir introdusert og øvd på i gruppen, har personen også en rolle som observatør – 

samtidig som man kommer med innspill, skifter fokus og oppsummerer når det behov for det. 

På den måten kan fasilitatoren gjøre gruppen oppmerksom på aktuelle muligheter og 

perspektiver som fra før av ikke er diskutert. Wenger et al. (2002) forklarer at de som 

organiserer eller er ledere i praksisfellesskap skal kartlegge medlemmene i fellesskapet, for å 

sørge for at man har noen som representerer de ulike nivåene av deltakelse i praksisfellesskapet. 

Som jeg har vært inne på tidligere har det oppstått noen utskiftninger av medlemmer i flere av 

basisgruppene siden høsten 2015. Da jeg observerte den ene gruppen var den en deltaker som 

deltok for første gang. Både gruppen og fasilitatoren gav tydelig uttrykk for at vedkommende 

nå var en del av denne gruppen. Samlingen bar også preg av å være inkluderende for den nye i 

gruppen, samtidig som vedkommende selv var frempå i diskusjonene og samtalene. Dette tyder 
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på at man ikke er ute etter å gi den nye lederen en perifer rolle i gruppen. På den andre siden 

kan man forstå den kartleggingen som Wenger et al. (2002) trekker frem som allerede gjort i 

forkant ved basisgruppene. Basisgruppene er satt sammen etter «max mix-prinsippet», hvor 

man har satt sammen ledere på tvers og delvis ut ifra ansiennitet, kjønn og roller for å skape en 

god variasjon i gruppene. Ut ifra studiens funn har dette gjort at man har kommet i bedre kontakt 

med andre ledere på tvers i organisasjonen. Flere (Fuller, 2007; Fuller et al., 2005; Roberts, 

2006) har problematisert hvordan ulike nivåer for deltakelse kan utgjøre en uheldig 

maktfordeling i praksisfellesskap, som igjen kan skape en skjevhet i hvordan samtaler og 

diskusjoner foregår. Foruten om at noen av informantene forklarte at utskiftning innad i gruppen 

vil gjøre at man trenger mer tid for å skape tillit til det nye medlemmet, var det ingenting som 

tydet på at de ønsket å gi personen en mer perifer posisjon enn den de hadde selv. Likevel er 

samlingene preget av at det er en fasilitator tilstede, som har en annen form for deltakelse i 

basisgruppen en de andre medlemmene. En tydelig tendens i datamaterialet var at de med 

kortere ansiennitet som leder var særlig entusiastisk til basisgruppene, og var mer tydeligere på 

å se basisgrupper som en læringsarena og som en nyttig verktøy i etterkant av 

lederutviklingsprogrammet.  

Foreløpig blir basisgrupper organisert av HR-avdelingen og fasilitatorer, det vil si at det er de 

som fremtrer som overordnede for basisgruppene. På sikt skal basisgruppene gjerne fungere 

som mer selvstyrte grupper. Flere av informantene foreslår at man da bør utdele forskjellige 

ansvarsområder til medlemmene innad i gruppene. I følge Wenger et al. (2002) er det viktig at 

lederskapet i fellesskap er fordelt på flere personer, slik at flere føler seg forpliktet til å ta ansvar 

hvis man for eksempel møter på klikkdannelser innad i fellesskapet (Contu & Willmott, 2000, 

2003; Mørk et al., 2010). En av informantene foreslo rullering av ansvar innad i gruppen som 

en strukturert og rettferdig måte å håndtere organiseringen, ved å for eksempel sette opp en 

årsplan med hvem som har ansvaret for å organisere til enhver tid.  

Selv om jeg ikke spurte informanter eksplisitte spørsmål om deres ledererfaring oppimot 

hvordan de opplevde basisgruppene, gjorde jeg et interessant funn på bakgrunn av dette. En 

klar tendens var at de med mest ledererfaring, viste seg å være de som mente de hadde minst 

utbytte av basisgruppene. På den andre siden stemte dette over ens med de som ikke hadde like 

lang erfaring som leder i organisasjonen, da de i større grad så nytte av basisgruppene. Ut ifra 

det kan man tenke seg at dette speiles i holdningene deres, og hvilken interesse man har for å 

lære og utvikle seg som ledere. Det er også en større mulighet for at ledere med lang erfaring 
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har deltatt i lignende lederutviklingsprogram tidligere. Hvilken erfaring man sitter igjen med 

fra tidligere kan for eksempel påvirke vedkommendes holdninger til dette 

lederutviklingsprogrammet. Enten det er at man ikke har gode erfaringer fra tidligere, eller at 

man kjenner på at «dette har jeg vært gjennom tidligere – jeg er ferdig utlært», vil kunne ha en 

negativ påvirkning i hvordan man investerer i basisgruppene nå. Som det blir presisert av 

Farbrot (2008) og i en artikkel i Dagens Næringsliv (2008) kan lederutvikling være farlig 

dersom det ikke fungerer slik det er meningen at det skal fungere. Wenger et al. (2002) er også 

tydelig på at praksisfellesskap som er mislykkede er verre enn ingen fellesskap, da de sterke 

mekanismene i gruppeprosesser kan gi utslagsgivende følger i begge retninger. 

Ut ifra studiens datamateriale er det grunn til å tro at relativt få av lederne i basisgruppene har 

jevnlig kontakt med hverandre utenom de oppsatte basisgruppesamlingene. Dette kan ha med 

at basisgruppene er sammensatt på tvers, som gjør at tilfeldigheten for jevnlig kontakt er lavere 

enn hvis gruppene var satt sammen i de ledergruppene de har fra før av i sin avdeling. Wenger 

et al. (2002) mener det er viktig for fellesskap å ha både offentlige og private arenaer som man 

møtes i. Basisgruppesamlingen kan ses i likhet med det som her karakteriseres som offentlige 

arenaer, et sted som har fokus på utveksle tips, løse problemer eller utvikle nye idéer, verktøy 

og teknikker. Fellessamlingene kan også anses som en offentlig arena for samtlige ledere, 

samtidig som det lukket for andre ansatte. Wenger et al. (2002) mener det ofte er åpne og 

offentlige arenaene som blir prioritert, fremfor de mer lukkede og mindre arenaen. I denne 

konteksten er det grunn til å tro at det er tilfelle. Videre forklarer Wenger et al. (2002) at et 

praksisfellesskap består av så mye mer enn de samlingene som står oppskrevet i kalenderen. 

Det å møtes gjennom å dele utfordringer eller idéer med én eller flere i gruppen utenom de 

samlingene, styrker de individuelle relasjonene. Wenger et al. (2002) mener en fellesskapsleder 

eller -koordinator kan legge til rette for dette. Ved å for eksempel snakke med medlemmene i 

sin arbeidshverdag og diskutere noe som er relevant for vedkommende, for å så koble personen 

sammen med en annen fra gruppen som kan relatere seg til situasjonen. I følge Wenger et al. 

(2002) kan denne form for samhandling styrke relasjonene i et fellesskap. 

Et annet aspekt som ble fremmet som en utfordring gjennomgående i intervjuene var tid. Flere 

av informantene trakk frem at de ved flere anledninger hadde avtalt å møte sin gruppe utenom 

de oppskrevne samlingene, men at en unnskyldning for hvorfor man ikke kommer er at tiden 

ikke strekker til. De viser et ønske om å møtes jevnlig, men velger likevel å prioritere det bort, 

på grunn av hektiske arbeidsdager. Årsaken til at det skjer kan være mange. Dersom man for 
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eksempel ikke ser verdien ved å møtes og ikke opplever samlingene som like viktige som annet 

arbeid, er det lett for at det blir prioritert bort først. Sammenlignet med andre arbeidsoppgaver 

er resultatet ved basisgrupper mer abstrakt og flytende, som kanskje gjør det enklere å skyve 

det vekk for å heller ta fatt på mer håndfaste oppgaver med et forutsigbart og konkret resultat. 

Dersom dette er tilfelle kan det være grunn til å tydeliggjøre bedre hvorfor man er der, eventuelt 

la gruppen få rom til å formes slik at den blir mest mulig relevant for deltakerne. Wenger et al. 

(2002) foreslår at man kan gjøre tid og ressurser mer tilgjengelige for å praksisfellesskap, samt 

oppmuntre til deltakelse og fjerne barrierer.  

Da informantene beskrev hva basisgrupper er og hvordan de opplevde å delta, oppdaget jeg 

tendenser til en form for formålsforvirring.  Det var også forskjell i om informantene beskrev 

formålet ut ifra noe det hadde blitt fortalt direkte, arbeidet aktivt med underveis, eller om de 

baserte seg på sin egen erfaring som deltaker i basisgruppen. Wenger (1998) på sin side 

forklarer at en viktig dimensjon i fellesskap er at deltakerne i fellesskapet har en felles forståelse 

av hva fellesskapet handler om og at det er en følelse av felles foretakende. Det er ikke 

nødvendigvis slik at verdien ved denne formen for samhandling er tydelig i oppstartsfasen, men 

at verdien gjerne får en mer sentral rolle etter hvert som fellesskapet vokser. Wenger et al. 

(2002) anbefaler at man derfor oppfordrer medlemmer til å jevnlig kommunisere med hverandre 

om hvilke verdier samarbeidet har, og at man på den måten kan bevisstgjøre seg selv og 

hverandre på hvorfor det man gjør er verdifullt. Det jeg så hos mine informanter, var at det ikke 

var samstemmighet i hva medlemmene opplever som verdien med sin basisgruppe. Wenger 

(1998) argumenterer for at det å se verdier i interaksjonene er viktig. Etter å ha tilbragt tid 

sammen deler man gjerne informasjon, forståelser og råd med hverandre som kan hjelpe å løse 

hverandres problemer. Han forklarer at man da blir bundet til hverandre gjennom verdien som 

eksisterer i å lære av hverandre. En av informantene forklarer at det å forstå hverandres 

perspektiv og motivasjon for arbeidet er viktig for hvilket utbytte man får av tverrfaglig arbeid. 

I henhold til den praksisbaserte tilnærmingen å forstå kunnskap og læring i organisasjoner 

(Gherardi & Nicolini, 2000, 2002; Nicolini et al., 2003) er Boland og Tenkasi (1995) noen av 

dem som setter spørsmåltegn ved å forstå at kunnskap eksisterer objektivt og enkelt kan 

overføres som en ressurs mellom mottaker og avsender. De argumenterer for at sosiale og 

kulturelle påvirkninger får konsekvenser for hvordan kunnskapen skapes og tolkes på. Og at 

det derfor er behov for å ta hverandres perspektiv med i betraktning i fellesskap. 
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Tabell 4: Illustrasjon av modell for å kultivere praksisfellesskap (Wenger et al., 2002, s. 51) oppimot basisgrupper 

i den statlige virksomheten. (Konstruert av forfatter) 

Modell for å kultivere 

praksisfellesskap 
Basisgrupper i den statlige virksomheten 

1. Design for 

utvikling 

Skapt ut ifra et «max mix-prinsipp» og pålagt for lederne, det strider imot hvordan 

Wenger et al. (2002) forklarer at praksisfelleskap skal vokse ut fra naturlige 

omgivelser, og være frivillig. Det støtter heller ikke oppunder at man starter 

praksisfellesskapet med en mer enkel struktur, da basisgruppene allerede tidlig i 

prosessen ble introdusert for flere verktøy og teknikker som skulle benyttes under 

samlingene. 

2. En åpen dialog 

mellom innside- og 

utside perspektiv 

Lederne som deltar i basisgruppene fremstår med et innside perspektiv 

fellesskapet, mens fasilitatoren kan anses som en mellomperson mellom 

basisgruppene og HR-seksjonen i virksomheten. Fasilitatoren har med seg verktøy 

og kompetanse inn i basisgruppene. 

3. Invitere flere 

nivåer av deltakelse 

Lederne i basisgruppene ble alle inndelt i gruppene ved samme tidspunkt, foruten 

om at det har skjedd noen utskiftninger underveis i løpet. Det er ikke tydelig at 

disse «nye» medlemmene har en mer perifer-deltakelse i fellesskapet, da gruppen 

og fasilitator viser enighet i at vedkommende er en del av gruppen. Det at det 

kommer inn nye deltakere i basisgruppen underveis, påvirker ifølge studiens 

datamateriale fellesskapets åpenhet og tillit, da tid er et viktig faktor. 

4. Utvikle både åpne 

og lukkede arenaer 

Basisgruppesamlingen og fellessamlingene kan ses i likhet med det som 

karakteriseres som offentlige og åpne arenaer, et sted som har fokus på utveksle 

tips, løse problemer eller utvikle nye idéer, verktøy og teknikker. Ingen tydelige 

tegn på at det er blitt prioritert å skape lukkede arenaer hvor man samhandler et få 

antall ledere fra basisgruppen bruker tid sammen.  

5. Fokus på verdi 

I denne studien viste datamaterialet at det ikke var samstemmighet i hva 

medlemmene opplever som verdien med sin basisgruppe. Det er grunn til å tro at 

det kan ha en sammenheng med komponentene følelse av felles foretak og 

gjensidig engasjement, som heller ikke er tydelig at er tilstede. En av årsakene til 

at medlemmene i basisgruppene ikke nødvendigvis har fokus på verdier ved 

fellesskapet, kan være på grunn av at basisgruppene er rimelig ny oppstartet og at 

det foreløpig har vært fire samlingene. Wenger et al. (2002) argumenter for at det 

ofte blir tydeligere etter hvert. 

6. Kombinere 

fortrolighet og 

begeistring 

Basisgruppene viser seg å være et sted hvor man deler utfordringer og reflekterer 

over løsninger og idéer sammen som gruppe. Tid, tillit og åpenhet står sentralt for 

å investere i samlingene. Samtidig har lederutviklingsprogrammet fellessamlinger 

hvor man kan tilegne seg ny kunnskap som man kan ta med seg videre. 

7. Skape en rytme for 

fellesskapet 

Flere av informantene gir uttrykk for at basisgruppesamlingene gjerne kunne vært 

organisert oftere, mens andre igjen ser det vanskelig å få det til på grunn av tid og 

prioriteringer. Det må også tas i betraktning at basisgruppene er et relativt nytt 

fenomen i denne virksomheten, noe som har konsekvenser på hvordan rytmen og 

rutiner er per dags dato i basisgruppene. Dette kan også ha påvirkning på hvorfor 

noen av informantene ser for seg at hvis fasilitator og HR hadde trukket seg ut i 

dag, så ville det vært utfordrende, og for noen ikke hensiktsmessig, å fortsette 

samlingene på egen initiativ. 
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I tabell 4 har jeg sammenfattet denne delen av diskusjonen i de syv prinsippene Wenger et al. 

(2002, s. 51) beskriver som viktige når man skal veilede og kultivere praksisfellesskap. Her ser 

vi at det er både likheter og ulikheter mellom det Wenger et al. (2002) beskriver som sentrale 

trekk når man kultiverer praksisfellesskap, og hvordan studiens funn forklarer at basisgruppene 

fungerer. Et tydelig kjennetegn som skiller disse basisgruppene fra praksisfellesskap er at 

basisgruppene er satt i gang av toppledelsen og er pålagt for lederne. Ut ifra denne studiens 

datamateriale er det grunn til å tro at dette kan ha indirekte effekt på flere av de andre 

fundamentale komponentene i Wenger et al. (2002) praksisfellesskap, som dermed gjør det 

utfordrende å skape praksisfellesskap av basisgruppene. 
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 Konklusjon 

6.1 Hovedfunn 

Etter å ha presentert en rekke funn som jeg har lagt frem og analysert, og som videre har blitt 

satt opp mot oppgavens teoretiske rammeverk, ønsker jeg nå å gjøre en kort oppsummering av 

denne studiens hovedfunn.  

Hovedfunn viser at basisgrupper i den statlige virksomheten er et tiltak som bidrar til at man 

blir bedre kjent på tvers i organisasjonen. Virksomheten er relativt stor, med mange ansatte 

fordelt i ulike avdelinger og seksjoner, med forskjellige fagområder og arbeidsoppgaver. Det 

kan derfor være vanskelig å ha fokus på det store bildet – med tanke på hvordan deler henger 

sammen og avhenger av hverandre innad i organisasjonen. Tverrfaglige ledergrupper kan på 

den måten fungere som en arena som bidrar til å gjøre organisasjonen mer sammensatt, samtidig 

som man er satt sammen i grupper hvor alle har til felles å være ledere på samme arbeidsplass. 

Dette har vist seg som en fordel med tanke på at de fleste ikke kjenner hverandre godt fra før, 

og at det da ikke er like lett for at man heller bruker tiden i samlingene på andre arbeidsoppgaver 

eller diskusjoner enn det å fokusere på lederutvikling.  

Det er tydelig at en av hensiktene ved basisgruppene er at det er en arena hvor utvikling og 

læring foregår. Dette bringer oss over til det første forskningsspørsmålet i denne studien, som 

dreier seg om hvilke måter basisgrupper kan fungere som en læringsarena. Ut ifra intervjuene 

har vi sett at det er varierende hvordan basisgruppene oppleves, og om det anses som en 

læringsarena. Flere er for eksempel enige i at basisgrupper kan være spesielt nyttig og lærerikt 

for nye ledere. Likevel er samtlige enige om at de får nyttige tips og råd som går på egen ledelse 

i samlingene. Om dette betegnes som læring avhenger av hva som skjer etter de forlater 

samlingene og hvordan de definerer læring. Ut ifra datamaterialet ser vi at læring blir forklart 

på en måte som kan trekke koblinger til hvordan Lave og Wenger (1991) beskriver situert 

læring, og hvordan de bygger opp sin læringsteori. I deres læringsteori står praksis, mening, 

identitet og fellesskap som viktige komponenter. Spesielt mening og praksis kommer frem som 

viktig for hvordan man lærer i min studie. Flere vektlegger også det å lære av hverandre som 

betydningsfullt i sin arbeidshverdag. Det er også andre aspekter som er viktige for at forholdene 

skal ligge til rette for at basisgruppene skal fungere som en læringsarena. Tid, tillit og åpenhet 

blir her ansett som avgjørende faktorer.  
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Tid står også som en sentral faktor for om basisgruppene kan fungere som ledelsesnettverk 

utenom lederutviklingsprogrammet. Dette angår denne oppgavens andre forskningsspørsmål 

om i hvilken grad kan basisgruppene i virksomheten anses som kultiverte praksisfellesskap. 

Dersom samlingene tar sted ved jevnere mellomrom kan gjøre det til en mer innarbeidet rutine 

i arbeidshverdagen til lederne. Det kan også være en måte å gjøre det mer naturlig å treffes 

utenom de oppskrevne samlingene, og muligens øke sjansen for at man klarer å bevare 

gruppene etter lederutviklingsprogrammet er ferdig. Et annet aspekt som er gjentakende i 

datamaterialet er at basisgruppene må oppleves nyttige for at det er ønskelig å fortsette å delta. 

Hva som skal til for at det oppleves som nyttig kan være forskjellig for den enkelte, likevel ser 

vi at det kjennetegnes ut ifra hvordan de definerer læring – det at samlingene er relevant og at 

man kan ta med seg noe derfra ut i egen praksis. Selv om basisgruppene kan forstås som en 

nyttig arena for noen, viser det seg å likevel være behov for innblanding av HR eller andre, 

dersom basisgruppene skal fortsette å eksistere fremover. Bistand utenfra kan være avgjørende, 

da lederne erfarer at de allerede står i en tidsklemme fra før av. I studien har vi også sett hvordan 

basisgrupper både kan ha likheter og ulikheter med hvordan Wenger et al. (2002) mener man 

kan kultivere praksisfellesskap. Basisgruppene har for eksempel flere likheter med de syv 

prinsippene til Wenger et al. (2002). En ulikhet som gjør at basisgrupper i denne statlige 

virksomheten har et annerledes utgangspunkt enn praksisfellesskap, er at basisgruppene ikke 

har blitt utviklet gjennom naturlige relasjoner, men heller som en del av et pålagt 

lederutviklingsprogram i en virksomhet. Dette kan, som vi har sett, påvirke hvordan de ulike 

komponentene og kjennetegnene ved praksisfellesskap kan identifiseres i basisgrupper. 

Oppgavens helhet speiles av studiens problemstilling, som har vært å undersøke i hvilken grad 

basisgruppene fungerer i henhold intensjonen om å utvikle ledere i denne statlige virksomheten. 

Gjennom dokumentanalysen har vi fått kjennskap til at formålet med basisgrupper er å bli kjent 

på tvers i virksomheten og jobbe med det personlige lederskapet. Samtidig som basisgruppene 

skal utgjøre en trygg arena for den enkelte leder i eget utviklingsarbeid, med bruk av 

kollegaveiledning, erfaringsutveksling og trening i forskjellige temaer. I studien har vi sett at 

noen er mer klar på at det har vært lærerikt å forveksle råd og idéer i basisgruppene, mens andre 

ser verdien i å bli kjent med andre ledere i virksomheten. Selv om flere av dem hadde forslag 

eller innvendinger på hvordan de mente basisgruppene kunne vært organisert eller strukturert 

på en bedre måte, ga informantene gjennomgående likevel uttrykk for at basisgrupper er et 

nyttig lederutviklingstiltak i deres organisasjon. 
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6.2 Bidrag og praktiske implikasjoner 

For å se på bidragene fra denne studien vil jeg se på noen av måtene Walsham (1995) mener 

man kan generalisere fra fortolkningsbaserte case-studier. En av disse måtene er at casestudier 

kan gi rike innsikter gjennom å etablere en bedre forståelse av et bestemt tema eller fenomen. 

Min studie bidrar i så henseende gjennom å se på basisgrupper som en form for lederutvikling 

i organisasjoner. Jeg har gått inn på hvilke formål basisgruppene har, og undersøkt i hvilken 

grad de fungerer i henhold til intensjonen om å utvikle ledere i denne statlige virksomheten. Vi 

har fått kjennskap til hvordan utformingsprosessen og sammensetning av gruppene er viktige 

faktorer for hvordan resultatet blir. Ved hjelp at studiens intervjuer har vi også sett hvordan 

lederutvikling kan oppleves forskjellig. Denne studien kan derfor også ses som et bidrag på 

forutsetningene for at lederutvikling fungerer i organisasjoner.  

Walsham (1995) forklarer også at casestudier også kan utvikle konsepter hvor man beskriver 

konkrete sammenhenger som senere kan brukes i forskningssammenheng. I denne studien har 

vi sett hvordan basisgrupper kan ses i sammenheng med situert læring og praksisfellesskap. 

Studien tar også for seg et felt som det per dags dato ikke eksisterer mye forskning på, nemlig 

det å kultivere praksisfellesskap. I basisgruppene har alle deltakerne til felles å være ledere i 

samme virksomhet, dette kan kjennetegnes med det Wenger et al. (2002) forklarer med som et 

kunnskapsdomene i et praksisfellesskap. Likevel ser vi at det ikke nødvendigvis er tilstrekkelig 

for å danne et praksisfellesskap, da flere av informantene fortalte at de ikke kunne kjenne seg 

igjen i de andre ledernes opplevelser og erfaringer. Dette kan også ha konsekvenser hvordan 

man opplever basisgruppene som en læringsarena, med tanke på at flere av informantene 

trekker frem at det skal være relevant for at de skal lære.  

Et annet aspekt ved basisgrupper som skiller de fra hvordan Wenger et al. (2002) beskriver 

praksisfellesskap er deres utgangspunkt. Basisgruppene er satt i gang fra ledelsen i 

virksomheten og er pålagt for lederne, som strider imot Wengers et al. (2002) tanke om at 

praksisfelleskap skal vokse ut fra naturlige omgivelser og være frivillig å delta i. Det har vi sett 

kan få konsekvenser for hvordan basisgruppene ellers samsvarer med praksisfellesskap. 

I denne studien har vi sett hvordan forankringsprosessen i lederutviklingstiltak kan ha en 

betydning for dens mottakelse og resultat. I denne virksomheten er det grunn til å tro at det ikke 

var forankret godt nok hos lederne, som kan ha konsekvenser for ledernes forståelse av tiltaket 
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og deres engasjement. Man bør likevel sette spørsmål ved hvordan dette kunne gjøres på en 

annen måte, da det vil kreve tid og at man aksepterer at ikke alle nødvendigvis er enige.  

Flere av informantene i studien er tydelige på at de ikke opplever å ha tilstrekkelig til felles med 

de andre i sin basisgruppe, da man har så ulike ansvarsområder og arbeidsoppgaver i 

virksomheten. Det kan også være en av grunnene til hvorfor ikke flere ser behov for å bruke 

basisgruppene som et ledelsesnettverk i senere tid. Basisgruppene er satt sammen på tvers for 

å skape rom for å diskutere det man har til felles, nemlig å være leder i samme virksomhet. Men 

er ledelse i seg selv noe man har til felles? Og er det tilstrekkelig? Et forslag for hvordan man 

kunne løst denne utfordringen er å kartlagt ledernes behov nærmere, for å gjort en mer 

behovsbasert sammensetning. Tanken med å sette sammen nye og erfarne er likevel i tråd med 

hvordan Wenger et al. (2002) beskriver at praksisfellesskap skal være et sted der nye kan få 

prøve seg og få veiledning av de erfarne. Samtidig er det viktig at de får tilstrekkelig 

handlingsrom til å prøve seg. For de erfarne kan dynamikken med de nye være positiv ved at 

de utfordres på de etablerte sannhetene og kan se at noe kan gjøres på andre måter. Tilsvarende 

kan det være gunstig å se at andre som ikke har akkurat de samme oppgavene også møter noen 

felles utfordringer, men balansegangen blir da ved hvor annerledes det kan være. For å styrke 

det som er felles kan man sikre at alle aktivitetene i lederutviklingsprogrammet er knyttet opp 

til noen felles verdier og ledelsesprinsipper i organisasjonen, som aktualiserer spørsmål som: 

Hvordan skal vi drive ledelse hos oss? Og hva innebærer det for deg som leder? Dette kan være 

med å bygge en fellesskapsfølelse for lederne. 

En av faktorene som noen av informantene kritiserte var hyppighetsdimensjonen ved 

basisgrupper. Dersom basisgrupper skal fungere som et praksisfellesskap er det ikke sikkert at 

fire samlinger i året gir et tilstrekkelig grunnlag. Dette kan for øvrig HR-avdelingen stimulere 

til, ved å eksempelvis gi lederne oppgaver mellom samlingene som må løses i grupper, slik at 

man på den måten legger til rette for at lederne må kontakte hverandre på eget initiativ.  

6.3 Begrensninger ved studien 

En av begrensningene ved studien er hvilken tidsperiode av lederutviklingsprogrammet 

datainnsamlingen ble gjennomført i.  Lederutviklingsprogrammet startet i september 2015 og 

min datainnsamling ble gjort rundt den tredje basisgruppesamlingen, som betyr at 

basisgruppene på flere måter kan anses som et nytt tiltak. Det hadde vært interessant å høre 
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ledernes meninger etter basisgruppene hadde eksistert i en lengre periode. På den andre siden 

kunne det ha ført til at jeg ikke hadde hatt samme innsikt i utviklingsprosessen som jeg har fått 

nå. Jeg kunne også ha observert noen av de tidligere eller senere samlingene i tillegg til dem 

jeg allerede har observert, for å sammenligne de opp mot hverandre.  

I denne studien baserer jeg meg på teorirammeverket som handler om situert læring og 

praksisfellesskap (Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998; Wenger et al., 2002). Det hadde for 

eksempel vært spennende å se på de ulike epistemiske kulturene (Knorr Cetina, 1999) i den 

statlige virksomheten, og vurdert hvilken innvirkning de potensielt har på basisgruppene. Det 

ville likevel vært vanskelig med bakgrunn i denne studiens design med begrenset antall 

intervjuer, observasjoner og mangel på tid til å følge utviklingen. 

6.4 Avsluttende refleksjoner og videre forskning 

For å besvare studiens forskningsspørsmål hadde det også vært nyttig å gjennomført de samme 

intervjuene på nytt ved en senere anledning, gjerne etter lederutviklingsprogrammet var 

avsluttet. Jeg kunne da ha undersøkt mer tydeligere hva basisgruppene har ført til, og om noen 

benytter seg av nettverkene i ettertid. Det vil også vært nyttig for virksomheten å foreta en 

kvantitativ datainnsamling i form av spørreskjema, hvor alle lederne fikk en stemme. Man kan 

eventuelt gjennomføre en nullpunktsmåling for å få et bilde av lederne tilfredshet, forståelse og 

utbytte av tiltaket i dag, og deretter gjenta målingen ytterligere for eksempel tre ganger for å 

kunne gjøre en vurdering av aktuelle endringer. Resultatet kunne da i større grad blitt benyttet 

som en evalueringsrapport eller et redskap for å forbedre tiltaket i virksomheten.  

Ved en senere anledning hadde det vært interessant å se nærmere på hvilke utfordringer man 

kan møte på i etablering av ledelsesnettverk og tverrfaglig samarbeid. Carlile (2002, 2004) sitt 

perspektiv på ulike kunnskapsgrenser hadde da vært relevant å trekke inn for å gi en forståelse 

av hvorfor det kan være utfordrende å oppnå kunnskapsdeling og læring. Et annet spennende 

aspekt hadde vært å undersøkt hvordan virksomheten jobber for å få læring fra 

basisgruppegruppenivå også til å intitusjonalisere seg i rutiner, systemer m.m. Det vil da vært 

relevant å se på Crossan, Lane, og White (1999) sitt rammeverk på organisasjonslæring, som 

redegjør for fire prosesser som kobler individ-, gruppe- og organisasjonsnivået sammen. 
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Vedlegg 

Vedlegg 1: Personvernombud 
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Vedlegg 2: Informert samtykke  

Forespørsel om å delta i intervju i forbindelse med en masteroppgave 

 

Bakgrunn og formål  
Formålet med studien er masteroppgave i pedagogikk ved Det utdanningsvitenskapelige 

fakultet, Universitetet i Oslo.  

Intervjuene som gjennomføres vil handle om tverrfaglige gruppearbeid og organisasjonslæring, 

hvor jeg skal undersøke om basisgrupper kan anes som en potensiell læringsarena. 

Intervjuene vil også basere seg på hvilken erfaring eller rolle informanten har til basisgruppene. 

Datainnsamlingen vil være en kombinasjon av observasjon og 6-8 intervju, hvor formålet er å 

få en forståelse av hvordan basisgruppene fungerer og oppleves i praksis. 

Hva innebærer deltakelse i studien? 
Intervjuet vil vare mellom 45-60 minutter, og gjennomføres tentativt i uke 8-11. Fokuset i 

intervjuene vil være rettet mot informantens rolle på arbeidsplassen og erfaringer knyttet til 

læring i tverrfaglig gruppearbeid.   

Intervjuet blir tatt opp med lydopptaker. Av personopplysningen er det kun navn som blir lagret 

inntil oppgaven leveres.  

Hva skjer med informasjonen om deg? 
Informasjonen vil inngå som en naturlig del av masteroppgaven. Alle navn anonymiseres. Det 

er kun jeg og min veileder som vil ha tilgang til personopplysningene. Dette for å forenkle det 

videre arbeidet med dataene.  

Prosjektet skal etter planen avsluttes 1. juni 2016. 

Frivillig deltakelse 
Det er frivillig å delta i studien, og du kan når som helst trekke ditt samtykke uten å oppgi noen 

grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli slettet.  

Har du spørsmål i forbindelse med denne henvendelsen kan du gjerne ta kontakt med meg på̊ 

e-post eller på telefon. Du kan også kontakte min veileder Bjørn Erik Mørk ved Institutt for 

informatikk, Universitetet i Oslo på e-post: bemork@ifi.uio.no.  

Studien er godkjent av Personvernombudet for forskning, Norsk Samfunnsvitenskapelige 

datatjeneste. 

 

 

 

Med vennlig hilsen  

 

Katrine Dale Olsen  

Mastergradsstudent  

Pedagogisk forskingsinstitutt  

Universitetet i Oslo  

tlf: 95106366 

e-post: katrhalv@student.uv.uio.no 

mailto:bemork@ifi.uio.no
mailto:katrhalv@student.uv.uio.no
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Samtykke til deltakelse i studien  

 

Jeg bekrefter å ha gitt informasjon om studien  

 

______________________________________________                             _______________ 

Signert av student              Sted, dato  

 

 

 

 

Jeg er villig til å delta i denne studien  

 

______________________________________________             

Informantens navn m/ blokkbokstaver 

 

______________________________________________                             _______________ 

Signert av informant               Sted, dato 

 

 

 

 

Informasjon om utfallet av studien  

□ Jeg ønsker å holdes oppdatert om publikasjoner fra studien.  

Min e-postadresse er: _________________________________________________________ 
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Vedlegg 3: Intervjuguide for deltagere i basisgrupper 

I Om informanten 

1. Hva er din stilling i *****? 

2. Hvilke arbeidsoppgaver har du? 

3. Hvor lenge har du jobbet her? 

4. Hvordan startet du å jobbe i *****? 

5. Hva har du jobbet med før du startet her? 

6. Hvilken utdanning har du? 

 

II Tverrfaglig gruppearbeid 

7. Hva legger du i begrepet gruppearbeid? 

 Hva tenker du da at tverrfaglig gruppearbeid vil si? 

8. Har du noen gang vært med i tverrfaglig gruppearbeid tidligere? 

 Hvis ja: Hva gikk dette ut på? 

 Hvis ja: Hvilke opplevelser og erfaringer har du fra det? 

 

III Basisgrupper 

9. Hva kjenner du til av bakgrunnen for at det ble startet basisgrupper i *****? 

 Hvordan ble du presentert for basisgruppe-«konseptet»? 

 Hvorfor er du med i en basisgruppe? 

10. Hvilke erfaringer har du til lignende tiltak som basisgrupper fra tidligere? 

 Hvor har du eventuelt disse erfaringene fra? 

11. Hva opplever du at formålet/hensikten med basisgrupper er? 

 Hva har blitt kommunisert om det? 

12. Hvilken opplevelse har du av at din basisgruppe fungerer etter dette formålet? 

13. Hvilke tanker og forventninger hadde du til basisgrupper før oppstart? 

14. I hvilken grad har du endret din oppfatning av basisgrupper over tid? 

 Hvorfor tror du det har skjedd? 

15. Kan du fortelle litt om hvordan du opplever at din basisgruppe fungerer? 

 Om f.eks. gruppesammensetning, -dynamikk og -strukturen. 

16. Hva vil du trekker frem som positivt med basisgruppene? 

17. Hva kunne eventuelt vært bedre med basisgruppen? 

18. I hvilken grad har du uttrykt disse meningene dine til andre?  

 Og i så fall, til hvem? 

 

19. Hvilket ønske har du om å bruke basisgruppen etter lederutviklingsprogrammet er 

ferdig?  

 Hva tror du kommer til å skje med basisgruppen? 

20. Hvilke erfaringer har du av at det finnes andre steder på arbeidsplassen hvor du har 

mulighet til å dele f.eks. utfordringer, refleksjoner og erfaringer? 

 



94 

 

IV Læring, organisasjonslæring, læringsarena og læringsmiljø 

21. Hva legger du i begrepet læring? 

22. Hvordan opplever du selv at du lærer best? 

23. Hvilke relevans tenker du at læring har i organisasjoner? 

24. Hvordan opplever du at fokuset på læring er i *****? 

 Er du fornøyd/misfornøyd med det? 

25. Hvilke læringsarenaer opplever du er de viktigste på din arbeidsplass? 

 Kan du utdype hvorfor? 

 

26. Hvordan stiller du deg til å anse basisgrupper som en læringsarena på arbeidsplassen? 

27. Hvilke erfaringer har du av å ha lært noe gjennom basisgruppesamlingene? 

 Hvis ja: Kan du gi noen eksempler på noe du har lært? 

28. Hva tror du er avgjørende for at du skal oppleve et godt læringsmiljø i din 

basisgruppe? 

 

V Avslutningsvis 

29. Har du noen andre refleksjoner du ønsker å formidle angående basisgrupper eller de 

foregående temaene? 

30. Basert på det du har vært inne på i intervjuet; Hva vil du si at basisgruppene lykkes 

spesielt godt med per i dag? Hvilke endringer ser du eventuelt for deg at kan være 

hensiktsmessige senere? 

31. Har du noen annet du vil tilføye før vi avslutter? 
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Vedlegg 4: Intervjuguide for de som ikke deltar i basisgrupper 

I Om informanten 

1. Hva er din stilling i *****? 

2. Hvilke arbeidsoppgaver har du? 

3. Hvor lenge har du jobbet her? 

4. Hvordan startet du å jobbe i *****? 

5. Hva har du jobbet med før du startet her? 

6. Hvilken utdanning har du? 

 

II Tverrfaglig gruppearbeid 

7. Hva legger du i begrepet gruppearbeid? 

 Hva tenker du da at tverrfaglig gruppearbeid vil si? 

8. Har du noen gang vært med i tverrfaglig gruppearbeid tidligere? 

 Hvis ja: Hva gikk dette ut på? 

 Hvis ja: Hvilke opplevelser og erfaringer har du fra det? 

 

III Basisgrupper 

9. Hva kjenner du til av bakgrunnen for at man startet med basisgrupper i *****? 

 Av hvem? Når? Hvorfor? 

 Hvordan ble lederne presentert for basisgruppe-«konseptet»? 

10. Hvilke erfaringer har du til lignende tiltak som basisgrupper fra tidligere? 

 Hvor har du eventuelt disse erfaringene fra? 

11. Hva opplever du er formålet med basisgrupper? 

 Hva har blitt kommunisert om det? 

12. Hvilken opplevelse har du av at basisgruppene fungerer etter dette formålet? 

 

13. Hvilke tanker og forventninger hadde du til basisgrupper før oppstart? 

14. I hvilken grad har du endret din oppfatningen av basisgrupper over tid? 

 Hvorfor tror du det har skjedd? 

15. Hvilket førsteinntrykk opplevde du at lederne hadde av basisgrupper? 

16. I hvilken grad opplever du at førsteinntrykket til lederne har endret seg over tid? 

 Hvorfor tror du dette har skjedd? 

17. I hvilken grad har det blitt gjort endringer på basisgruppene underveis?  

 Hva skyldes dette?  

 Hva tenker du om det? 

18. Hva vil du trekker frem som positivt med basisgruppene? 

19. Hva kunne eventuelt vært bedre med basisgruppene?  

20. Hvilken kjennskap har du til tilbakemeldinger fra lederne angående basisgruppene? 

 Kan du gå litt nærmere inn på hva de dreier seg om? 

 Hva tror du det skyldes at det ikke er gitt? 

 

21. Hvilket inntrykk har du av at lederne ønsker å benytte basisgruppen sin etter 

lederutviklingsprogrammet er ferdig? 
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22. Er dette noe du tror kommer til å skje i realiteten? 

 Hvorfor/ hvorfor ikke? 

23. Hvilke inntrykk har du av at det finnes andre arenaer eller fellesskap på arbeidsplassen 

hvor man deler sine eventuelle utfordringer, refleksjoner og erfaringer? 

 

IV Læring, organisasjonslæring, læringsarena og læringsmiljø 

24. Hva legger du i begrepet læring? 

25. Hvordan opplever du selv at du lærer best? 

26. Hvilke relevans tenker du at læring har i organisasjoner? 

27. Hvilke læringsarenaer tror du er de viktigste i organisasjoner? 

 Kan du utdype hvorfor? 

28. Hvordan opplever du at fokuset på læring i ***** er? 

 Hvordan arbeider dere med det i (topp)ledergruppen? 

29. Hvordan stiller du deg til å anse basisgrupper som en læringsarena på arbeidsplassen? 

30. Hvilket inntrykk har du av at lederne har lært noe gjennom basisgruppesamlingene?  

31. Se for deg at du var med i en basisgruppe, hva ville vært viktig for deg for at du skulle 

oppleve at det var et godt læringsmiljø i gruppen? 

 

V Avslutningsvis 

32. Har du noen andre refleksjoner du ønsker å formidle angående basisgrupper eller de 

foregående temaene? 

33. Basert på det du har vært inne på i intervjuet; Hva vil du si at basisgruppene lykkes 

spesielt godt med per i dag? Hvilke endringer ser du eventuelt for deg at kan være 

hensiktsmessige senere? 

34. Har du noen annet du vil tilføye før vi avslutter? 
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Vedlegg 5: Intervjuguide for fasilitator 

I Om informanten 

1. Kan du fortelle kort om ***** og hvilke tjenester dere leverer? 

2. Hva er din stilling i *****? 

3. Hvilke arbeidsoppgaver har du? 

4. Hvor lenge har du jobbet her? 

5. Hva har du jobbet med før du startet her? 

6. Hvilken utdanning har du? 

7. Kan du fortelle litt om deres samarbeid med *****? 

8. Hvilke erfaringer har du til lignende lederutviklingsprogram som i ***** fra tidligere? 

 Hvilke erfaringer har du til lignende tiltak som basisgrupper fra tidligere? 

 

II Tverrfaglig gruppearbeid 

9. Hva legger du i begrepet gruppearbeid? 

 Hva tenker du da at tverrfaglig gruppearbeid vil si? 

10. Har du noen gang vært med i tverrfaglig gruppearbeid tidligere? 

 Hvis ja: Hva gikk dette ut på? 

 Hvis ja: Hvilke opplevelser og erfaringer har du fra det? 

11. Hvilken relevans har gruppearbeid og tverrfaglig gruppearbeid i ***** og i tjenestene 

dere leverer? 

 

III Basisgrupper 

12. Kan du fortelle litt om utarbeidelsen av basisgrupper i *****? 

 Av hvem? Når? Hvorfor? 

 Hvordan ble lederne presentert for basisgruppe konseptet? 

13. Kan du fortelle litt om ***** sin rolle i utformingen og gjennomførelsen av 

lederutviklingsprogrammet, og da gjerne spesielt i basisgruppene? 

14. Hvilken rolle hadde lederne i ***** i utformingen av programmet? 

15. Kjenner du til om det har blitt gjort lignende tiltak som basisgrupper tidligere i *****? 

16. Hva er det teoretiske rammeverket som ligger til grunn for lederutviklingsprogrammet 

og nærmere bestemt basisgruppene? 

17. Hva er formålet med basisgrupper? 

18. Hvilke faktorer tenker du er essensielle for at formålet kan nås? 

19. Hvordan opplever du at formålet har blitt kommunisert til lederne? 

20. Hvilken opplevelse har du av at basisgruppene fungerer etter dette formålet? 

21. Hvilke tanker og forventninger hadde du til basisgrupper før oppstart? 

22. I hvilken grad har du endret din oppfatningen av basisgrupper over tid? 

 Hvis ja: Hvorfor tror du det har skjedd? 

23. Hvilket førsteinntrykk opplevde du at lederne hadde av basisgrupper? 

24. Opplever du at førsteinntrykket til lederne har endret seg over tid? 

 Hvis ja: Hvorfor tror du det? 

 Hvis nei: Hvorfor tror du ikke det? 

25. Hva vil du trekker frem som positivt med basisgruppene? 
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26. Hva kunne eventuelt vært bedre med basisgruppen? 

27. Har du fått noen tilbakemeldinger fra lederne angående basisgruppene? 

 Hvis ja: Kan du gå litt nærmere inn på hva de dreier seg om?  

28. Har det blitt gjort noen omrokkeringen eller endringer på basisgruppene underveis?  

 Hvis ja: Hvorfor? 

 Hvis ja: Kan du nevne noen eventuelle situasjoner? 

 

IV Kultiverte praksisfellesskap 

29. I hvilken grad ble basisgrupper opprettet for å skape et fellesskap for ledere som de 

kan benytte seg av etter at programmet er ferdig? 

30. Har du inntrykk av at lederne ønsker å benytte seg av basisgruppen sin etter 

programmet er ferdig? 

 Hvorfor/ hvorfor ikke? 

31. Tror du basisgruppene kommer til å eksistere etter programmet er ferdig? 

32. Dersom basisgruppene hadde blitt etablert med fokus på å skape et slikt fellesskap, 

hva tror du kunne vært gjort annerledes av ***** og HR da? 

33. Hvilket inntrykk har du av at lederne har andre fellesskap på sin arbeidsplassen til å 

dele sine eventuelle utfordringer, refleksjoner og erfaringer? 

 Hvis ja; Hvilket inntrykk har du av at de bruker disse fellesskapene? 

 

V Læring 

34. Hva legger du i begrepet læring? 

35. Hvordan opplever du at fokuset på læring er i *****? 

 Hva tenker du om det? 

 Hvordan tror du at man kan få til læring i organisasjoner som *****? 

36. Hvordan arbeidet dere med læring i utformingen av lederutviklingsprogrammet? 

 Har fokuset på læring endret seg underveis i prosessen? 

37. Hvilken relevans tenker du at læring har i basisgruppene? 

38. Hvilket inntrykk har du av at lederne har lært noe gjennom basisgruppesamlingene?  

39. Se for deg at du var med i en basisgruppe, hva ville vært viktig for deg for at du skulle 

oppleve at det var et godt læringsmiljø i basisgruppen? 

 

VI Avslutningsvis 

40. Har du noen andre refleksjoner du ønsker å formidle angående basisgrupper eller de 

foregående temaene? 

41. Basert på det vi har vært inne på i intervjuet; Hva vil du si at basisgruppene lykkes 

spesielt godt med per i dag? Hvilke endringer ser du eventuelt for deg at kan være 

hensiktsmessige senere? 

42. Har du noen annet du vil tilføye før vi avslutter? 

 


