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Sammendrag  

Tema og problemstilling 

I Nasjonal kompetansepolitisk strategi utpekes befolkningens kompetanse som samfunnets 

viktigste ressurs (Regjeringen, 2017). Samtidig antyder flere studier at så mye som en 

fjerdedel av medarbeiderne i organisasjoner har et betydelig uutnyttet kompetansepotensial 

(Lai, 2013). Vi ville derfor i vår studie, undersøke hvordan medarbeiderne opplevde å få 

mobilisert sin kompetanse, samt på hvilken måte støtte fra leder og kolleger oppleves som 

betydningsfullt i denne sammenheng. Følgende forskningsspørsmål har til hensikt å belyse og 

utdype problemstillingen: 

¶ «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider å få mobilisert sin kompetanse?» 

¶ «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at leder har betydning for 

opplevelsen av kompetansemobilisering?ò 

¶ «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at kollegiale forhold har 

betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering?ò 

Vår teoretiske forankring er hovedsakelig Lai (2013) og Amundsen (2019), med deres 

forståelse av henholdsvis kompetansemobilisering og empowerment. Opplevd 

kompetansemobilisering ses i sammenheng med empowerment fordi begrepene omfatter flere 

av de samme komponentene. I empowerment står imidlertid autonomi, ansvar og 

maktfordeling sentralt, noe vi mener bidrar til å synliggjøre kompleksiteten i 

medarbeiderrollen. Det å bruke disse ulike, men komplimenterende, perspektivene har bidratt 

til å belyse problemstillingen fra ulike vinkler, samtidig som det har understøttet og styrket 

argumentasjonen. For å understøtte det teoretiske rammeverket har vi flere supplerende 

teoretiske perspektiver som blant annet Nordhaug (1998, 2002 og 2004), Einarsen og 

Skogstad (2005) og Velten, Tengblad og Heggen (2016).  

Metode 

For å besvare oppgavens problemstilling og forskningsspørsmål har vi benyttet oss av 

kvalitativ metode. Data ble samlet inn gjennom semistrukturerte intervjuer med syv 

informanter i et forlag. De syv informantene representerer deler av en verdikjede i norsk 

litteraturbransje. I analyseprosessen studerte vi informasjonen gjennom en såkalt tematisk 

tilnærming.  
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Hovedfunn og konklusjoner 

Gjennom analysen kom det fram flere interessante aspekter. Funn i tilknytning til det første 

forskningsspørsmålet, som gjelder opplevd kompetansemobilisering, viser at medarbeiderne i 

ulik grad opplevde å få mobilisert sin kompetanse, men at det varierer om de opplever det 

som tilfredsstillende. Å bli utfordret faglig, og dermed få utviklet seg og sin kompetanse 

synes som en viktig faktor, ettersom det er det som skiller hvorvidt medarbeiderne opplever 

kompetansemobilisering som tilfredsstillende eller ikke. Videre viser funn at stilling, herunder 

handlingsrom, har noe å si for medarbeiders opplevelse av kompetansemobilisering. Gjennom 

handlingsrom blir medarbeiderne gitt en mulighet til å forme egen stilling og dermed få 

adekvate muligheter til å trekke på egen kompetanse. Implisitt her, ligger det også en 

komponent av tillit og ansvar gitt fra leder, noe som er avgjørende for empowerment hos 

medarbeiderne. Imidlertid viste funnene at det kan oppleves belastende dersom de ansatte 

opplever det mer som de er overgitt til seg selv, uten nær nok oppfølging fra leder.  

Mangel på kontakt samt mangel på tilbakemeldinger fra leder er blant funnene relatert til det 

andre forskningsspørsmålet, som gjelder støtte fra leder. Imidlertid synes ikke dette å ha stor 

betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering. Dette kan blant annet skyldes at 

medarbeiderne tar stort ansvar for egen kompetansemobilisering som aktive ansvarlige 

aktører, og forventer ikke at leder alene bærer ansvaret for deres opplevelse av 

kompetansemobilisering. 

Funn relatert til det tredje forskningsspørsmålet, som gjelder støtte fra kolleger, viser at alle 

informantene mente at det er kultur for deling og støtte mellom kolleger. Kolleger trekkes 

også frem som svært viktige når det gjelder trivsel på jobben. Men tidspress, som har vært et 

gjennomgående aspekt både ved opplevd kompetansemobilisering, støtte fra leder og 

kolleger, slår særlig ut på kollegastøtte. Støttende atferd kan oppleves styrkende, men 

tidsmangelen og arbeidspresset begrenser dette. De av informantene som i større grad hadde 

samarbeidet med kolleger uttrykte stor glede ved dette, og det kan dermed synes som dette er 

noe som med fordel kan fokuseres mer på. 

Vi har gjennom funn fått bekreftet at ansvar ligger sterkt i den enkeltes opplevelse av å få 

mobilisert sin kompetanse. Selv om medarbeider tar et stort ansvar, viser våre funn at 

arbeidsoppgaver, kolleger og leder er viktige grunnsteiner for at den enkelte opplever å få 

mobilisert sin kompetanse. I vår organisasjon har vi sett at de lykkes langt på vei med dette 

arbeidet, gjennom ledere som gir sine myndiggjorte ansatte stort handlingsrom og tillit. 
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Forord 

Innspurten på masterstudiet og skriving av masteroppgave ble annerledes enn forventet. Mye 

kan planlegges for i en skriveprosess, men en pandemi-situasjon og nedstengning av 

samfunnet er en ekstrem situasjon som kom over natten. Fra en dag til en annen ble 

hverdagen snudd på hodet. Det ble en spesiell tid for alle. For oss som voksne studenter, var 

det ikke kun snakk om at vi skulle sitte hjemme for å skrive, men vi har hatt barn som skulle 

være hjemme og ha oppfølging med hjemmeskole. Derfor ble skriveøktene betraktelig kortet 

ned og stykket opp i perioden da grunnskolen var stengt.  

Nå er vi i mål, og er stolte av oss selv. Vi har gjennom planlegging, samarbeid og ved å 

konstruktivt og effektivt bruke den tiden vi hadde, fått levert. Vi har reflektert over hva som 

er målet med å skrive en masteroppgave. Det å fullføre et større langsiktig prosjekt, et 

selvstendig vitenskapelig arbeid. Å kunne ha evne til å snu seg raskt om, se muligheter og 

endre på en prosess er en del av læringen. Vi skulle ønske vi hadde hatt bedre tid til å fordype 

oss, diskutere, lese og ikke minst nyte å skrive oppgave. Men arbeidet med masteroppgaven 

har gitt oss mye. Det har vært et lærerikt, spennende og givende arbeid. For oss har det også 

vært positivt å skrive oppgave sammen, særlig i situasjonen vi har vært i, fordi vi har kunne 

reflektere og diskutere sammen, i fravær av andre medstudenter. Og ikke minst har vi hatt 

hverandre til å drive arbeidet fremover når det stod på som verst. 

Vi vil takke vår kontaktperson i organisasjonen vi fikk bruke i studien, og de flotte 

informantene vi møtte. De vet hvem de er. Videre vil vi takke de eksterne leserne og 

korrekturleser for verdifull hjelp. Vi vil også takke vår veileder Terje Grønning for 

konstruktive tilbakemeldinger og for å ha hatt tid. Og ikke minst, de viktigste, familiene våre. 

  

Aase Mari Kolstø Sætrang og Solveig Helene Aksnes 

Juni 2020 
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En innsikt i å stille gode spørsmål er å forstå at forskning handler om spørsmål og ikke 

nødvendigvis om svar. 

Yin 2018 
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1 Introduksjon 

1.1 Bakgrunn og aktualitet 

De ansatte er sentrale for alle virksomheter, og kompetanse blir derfor et av organisasjonens 

viktigste ressurs- og konkurransefortrinn (Noe, Clarke & Klein, 2014; Filstad, Olaisen & 

Rosendahl, 2004; Einarsen & Skogstad, 2005; Lai, 2013; Martin, 2010). Nasjonal 

kompetansepolitisk strategi 2017 ï 2021, løfter dette opp på samfunnsnivå, og fremhever at 

befolkningens kompetanse er samfunnets viktigste ressurs og grunnlag for velferd, vekst, 

verdiskaping og bærekraft (Regjeringen.no, 2017). At kompetanse har blitt et avgjørende 

konkurransefortrinn kommer som en følge av fundamentale endringer i samfunnet og 

konkurranseforholdene mellom virksomheter tilspisser seg stadig (Filstad et al., 2004). 

Flere studier har vist at så mange som en fjerdedel av medarbeiderne har et betydelig 

uutnyttet kompetansepotensial (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011; Lai & Skiba, 2013, referert i 

Lai, 2013). Svak mobilisering av kompetanse har ofte sammenheng med at organisasjoner 

overfokuserer på anskaffelse og utvikling av kompetanse, og underfokuserer på hvordan 

kompetansen som er anskaffet og utviklet, kan brukes best mulig (Lai, 2013). En annen årsak 

til uutnyttet kompetanse kan være overkvalifisering. Det er utbredt over hele verden at 

personer jobber i stillinger der de opplever seg overkvalifiserte, noe som blant annet kan ha 

bakgrunn i et økende antall akademikere som kommer inn på arbeidsmarkedet, og økning i 

jobber i servicesektoren (Erdogan & Bauer, 2009). Utdanningsnivået globalt og i Norge har 

økt betraktelig. Mens 3 prosent av den voksne befolkningen i Norge i 1950 hadde høyere 

utdanning, var andelen i 2018 43 prosent (NHO, 2018). Ansattes forventninger til arbeid 

endres også, og mange verdsetter utviklingsmuligheter, utfordrende arbeid, fleksibilitet og det 

å få tilbakemeldinger på jobbprestasjoner (Noe et al., 2014). Raske endringer i arbeidslivet 

kan føre til at den enkelte medarbeider oftere får nye arbeidsoppgaver eller trer inn i nye 

stillinger. Teknologisk utvikling, globalisering og innvandring er eksempler på globale 

trender som påvirker arbeidsmarkedet i Norge, og i en tid med stadige endringer i 

arbeidsoppgaver og kompetansekrav, er det avgjørende at kompetansen til de sysselsatte 

opprettholdes og videreutvikles (NOU 2018:2, 2018). For den enkelte ansatte har effektene av 

digitalisering direkte innflytelse på arbeidsoppgaver og prosesser, fordi så snart 
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arbeidsprosesser endres kreves det at ansatte tilpasser seg og tilegner seg ny kunnskap 

(Harteis, 2018).   

  

En hovedutfordring for ledelse i alle organisasjonstyper er å utnytte kompetansen til de 

ansatte optimalt, og det er primært et lederansvar å legge til rette for at medarbeidere får brukt 

kompetansen sin (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2013). Lai (2013) bruker begrepet 

mestringsorientert støtte fordi dette er fellesnevner i faktorer som har vist seg å bidra best til 

kompetansemobilisering. Videre er det en utfordring å vurdere hvilken kompetanse som skal 

bli utviklet i organisasjonen og hvordan ansatte kan bli oppmuntret til å dele kunnskap 

(Styhre, 2016). Mange organisasjoner investerer store ressurser i kompetanseutvikling av 

ansatte (Martin, 2010; Lai, 2013). I tillegg er norske arbeidstakere dyr arbeidskraft 

sammenlignet med hva arbeidskraft koster i de fleste andre land (Einarsen & Skogstad, 2005; 

NHO, 2018). Effektiv utnyttelse av arbeidskraften er derfor viktig. Å ha en velfungerende 

arbeidskraft, hvor organisasjonen klarer å beholde og tiltrekke seg dyktige medarbeidere er en 

avgjørende konkurransefaktor (Velten, 2003; Haugen, 2004; Lai, 2013; Jungert, Van den 

Broeck, Schreurs & Osterman, 2018). 

  

For å møte endringer i arbeidsmarkedet, har mange organisasjoner flatet ut strukturen eller 

gått over til løsere organisasjonsformer, hvor man baserer seg mer på team- og 

nettverksbaserte arbeidsformer (Jungert et al., 2018; Kaufmann & Kaufmann, 2015). Nye 

organisasjonsformer innebærer delegering av beslutningsmyndighet, handlefrihet og økende 

grad av kontroll og ansvar til medarbeiderne (Berger et al., 2003; Brandth & Kvande, 2001; 

Manz, 1992; Hackman, 1986; Walton, 1985, referert i Wadel, 2005). En flatere struktur og 

medbestemmelse er en del av en demokratiseringsprosess av arbeidslivet og er viktige kilder 

for empowerment, som sammen med kompetansemobilisering danner kjernen i vår oppgave. 

Demokratiseringen bidrar til å gi medarbeideren mer makt og kontroll over egen 

arbeidssituasjon, men i tillegg handler det om egenmakt, om hvordan den enkelte  

gjennom egne ressurser kan bruke og utvikle sin styrke og kompetanse (Amundsen, 2019). 

For den enkelte medarbeider innebærer dette å ta en aktiv og ansvarlig rolle. Flatere og mer 

fleksible organisasjonsformer, innebærer en mer omfattende overføring av ledelsesansvar til 

medarbeiderne i organisasjonen. Et aspekt ved denne utviklingen er at medarbeidere i større 

grad må lede hverandre (Wadel, 2005). 
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Når det gjelder ledelse og samspill i organisasjonen er både lederen og den enkelte 

medarbeider aktører og bidragsytere til det klimaet som oppstår (Velten, 2003). I 

organisasjoner hvor arbeidet er sammensatt og dynamisk, og hvor ansatte er avhengige av 

hverandre, er det viktig å opprettholde et miljø der ansatte tilbyr hverandre hjelp (Taber & 

Deosthali, 2013). I tillegg til organisatorisk effektivitet kan hjelpende atferd ha stor betydning 

for den ansatte. Støttende relasjoner som utvikles blant kolleger - kollegastøtte, kan være 

gunstig for arbeidernes trivsel (Sloan, 2012). Mestringsorientert støtte fra kolleger er viktig 

for den enkelte medarbeiders mobilisering av kompetanse (Lai, 2013). Eksempler på denne 

type støtte er at kolleger viser at de verdsetter jobben som utføres, stimulerer medarbeideren 

til å yte sitt beste, gir råd, tilbakemeldinger og hjelp. 

  

I følge sosial kognitiv teori er sosial kontekst avgjørende for atferd. Albert Bandura er en 

sentral teoretiker innenfor sosial kognitiv teori. Han fremhever at mennesker danner 

personlige standarder delvis på bakgrunn av hvordan betydningsfulle personer i deres liv har 

reagert på deres oppførsel, gjennom undervisning eller gjennom andres evaluerende 

reaksjoner på deres oppførsel (Bandura, 1991). Vurdering av prestasjoner vil variere 

vesentlig, avhengig av hvem man velger å sammenligne seg med (Bandura, 1991). Den 

enkelte arbeidstaker tilbringer mye av tiden sin på arbeidsplassen, og arbeidsplassen er derfor 

en viktig kontekst. Imidlertid er dette en arena hvor man ikke selv har kontroll over de sosiale 

forhold og institusjonelle praksiser som kan påvirke deres hverdag (Bandura, 2001). Hver 

enkelt ansatt kan være en god samhandlingspartner gjennom å koordinere egen innsats og 

aktivitet med andres, å tilby egen kompetanse og etterspørre andres (Amundsen, 2019).  I 

tillegg til at støtte fra kolleger er viktig for kompetansemobilisering, har den enkelte 

medarbeider selv et ansvar. Amundsen (2019), bruker begrepet medarbeiderskap om det 

ansvar og holdningssett den enkelte medarbeider utviser overfor sine arbeidsoppgaver, sine 

arbeidskolleger og sin arbeidsgiver.  

  

Fremover må vi regne med store endringer i kompetansebehovene i arbeidslivet. Dette er 

konsekvenser av demografisk endring, digitalisering, innovasjon og andre utviklingstrekk 

som allerede har skjedd, eller som vil skje i fremtiden, og som det er vanskelig å vite 

omfanget av (NOU 2018:2, 2018). Funn fra norsk forskning (4 451 respondenter), viser at 

medarbeidere som i høy grad opplever å få brukt kompetansen sin, er mer indre motiverte og 

mer lojale til organisasjonen (Lai, 2011b). I tillegg viser funnene at de også i mindre grad har 

planer om å slutte. For å kunne møte dagens og fremtidens utfordringer er organisasjonene 
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avhengig av å få mobilisert ansattes kompetanse på best mulig måte. Kompetansepotensial må 

mobiliseres slik at medarbeidere får brukt sin relevante jobbkompetanse på en hensiktsmessig 

måte (Lai, 2013). Lai (2013) skiller mellom organisatorisk og opplevd 

kompetansemobilisering. Organisatorisk kompetansemobilisering vil si at organisasjonen 

forvalter kompetansen på best mulig måte. Opplevd kompetansemobilisering fokuserer på 

individnivå, og reflekterer i hvilken grad en medarbeider opplever å få adekvate muligheter til 

å trekke på egen kompetanse i sin nåværende jobb (Lai, 2013). Amundsen (2019) bruker 

begrepet empowerment eller myndiggjøring i arbeidslivet, og dette omhandler i hvilken grad 

ansatte opplever å ha reell autonomi og innflytelse, meningsfulle arbeidsoppgaver, 

tilstrekkelig kompetanse, samt tilhørighet i organisasjonen. Det handler også om de sosiale og 

strukturelle ordninger og praksiser i organisasjonen som bidrar til å myndiggjøre de ansatte, 

samt deres egne bidrag i myndiggjøringsprosessen.  

 

1.2 Oppgavens tema og avgrensning 

Vi har valgt å skrive om opplevd kompetansemobilisering med fokus på støtte fra leder og 

kolleger. Opplevd kompetansemobilisering ses i sammenheng med empowerment, som vi 

mener er komplementerende til kompetansemobiliseringsbegrepet. Dette begrunnes i 

kapittel 2.4 «Kompetansemobilisering og empowerment - en sammenstilling». Kompetanse 

som fenomen kan studeres på individ-, gruppe-, organisasjons-, og samfunnsnivå (Einarsen & 

Skogstad, 2005). I oppgaven vår avgrenser vi det til individnivå.  

Teoretisk avgrensing. Arbeidene til Lai (2013) og Amundsen (2019) utgjør det sentrale 

teoretiske rammeverket til oppgaven, men det vil også bli anvendt andre supplerende 

teoretiske perspektiver, som blant annet Nordhaug (1998, 2002 og 2004), Einarsen & 

Skogstad (2005) og Velten, Tengblad & Heggen (2016). Lai og Amundsen jobber innen 

internasjonale fagtradisjoner, men vi har avgrenset det til den norske litteraturen. Noen steder, 

men i begrenset omfang, refererer vi til noen av de internasjonale studiene.  

Metodisk avgrensing. Vi har valgt kvalitativ metode og vi har benyttet semistrukturert 

intervju som primær datakilde. Valget er tatt på bakgrunn av vårt ønskede fokus på 

opplevelsen til den enkelte medarbeider, der vi gjennom intervjuer søker å få inngående 

informasjon fra medarbeidernes ståsted.  
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1.3 Presentasjon av problemstilling 

I denne studien ønsker vi å undersøke hvordan medarbeidere opplever å få mobilisert sin 

kompetanse, og på hvilken måte støtte fra leder og kolleger oppleves som betydningsfull i 

denne sammenheng. For å svare på dette har vi følgende problemstilling og 

forskningsspørsmål; 

Problemstilling 

«Hvordan opplever medarbeidere å få mobilisert sin kompetanse, og på hvilken måte 

oppleves støtte fra leder og kolleger som betydningsfull i denne sammenheng?» 

Forskningsspørsmål 

¶  «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider å få mobilisert sin kompetanse?» 

¶ «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at leder har betydning for 

opplevelsen av kompetansemobilisering?» 

¶ «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at kollegiale forhold har 

betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering?» 

1.4 Teoretisk rammeverk 

I denne studien utgjør Lai (2013) og Amundsen (2019) som nevnt hovedvekten av det 

teoretiske rammeverket. Vi støtter oss på Lais (2013) kompetansemobiliseringsbegrep, med 

fokus på den enkelte medarbeiders opplevde kompetansemobilisering, og hvordan 

mestringsorientert ledelse og mestringsorientert støtte fra nærmeste kolleger kan ha betydning 

for den enkeltes opplevde kompetansemobilisering. I Amundsens (2019) bidrag ligger 

hovedfokuset på empowerment, og hans fokus på myndiggjørende ledelse og 

medarbeiderskap som kilder til empowerment.  
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 Figur 1: Kompetansemobilisering og empowerment - en sammenstilling 

Figur nr. 1 har som formål å illustrere hvordan vi har brukt disse teoriene som 

komplementerende. Gjennom en komplementær bruk av Lai og Amundsen er det ment å 

synliggjøre ulike aspekter som kan bidra til kompetansemobilisering hos den enkelte ansatte. 

Dette går vi nærmere inn på under kapittel 2.4 «Kompetansemobilisering og empowerment - 

en sammenstilling». 

 

1.5 Presentasjon av organisasjonen  

Organisasjonen vi har benyttet i denne studien ønsker å være anonymisert. Vi kan derfor ikke 

presentere organisasjonen, men vi har mulighet til å beskrive bransjen den tilhører. 

Beskrivelsen vil kunne gi en forståelse av hvilke rammer studien har foregått i. 

Litteraturbransjen består av en rekke aktører, med en verdikjede som strekker seg fra 

forfatteren til leseren, med aktører som forlag, designere, agenter, trykkerier og bokhandlere 

(Kunnskapsverket, 2017).  
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Figur 2: En forenklet verdikjede for norsk litteraturbransje (Kunnskapsverket, 2017, s.17) 

Figur nr. 2 illustrerer en verdikjede for norsk litteraturbransje. I vår studie har vi tatt 

utgangspunkt i en av disse aktørene, et forlag, og et utvalg informanter i dette forlaget som 

representerer deler av verdikjeden. Rollen til forlagene er å produsere bøker, hvor 

produksjonsprosessen blant annet omfatter å vurdere manuskripter fra forfattere, innhente 

uttalelser fra fagkonsulenter, utforme og trykke bøkene, utforme reklame samt distribuere 

produktene (Kunnskapsverket, 2017).  Flere av våre informanter er redaktører. 

Redaktørplakaten definerer rollen til redaktøren, og dette er på tvers av organisasjoner. Det vil 

si at det er knyttet til rollen mer enn til organisasjonen. Det gjennomgående prinsippet er at 

redaktøren står til ansvar både overfor sine lesere og overfor sin utgiver (Nyman, u.d.). I 

redaktørplakaten fremheves det at redaktøren skal dele sitt mediums grunnsyn og 

formålsbestemmelser, og innenfor denne rammen ha fri og uavhengig ledelse av redaksjonen 

(Norsk redaktørforening, 2019). Verdikjeden har over tid blitt mer kompleks fordi 

litteraturbransjen har vært gjennom store endringer blant annet på bakgrunn av digitalisering. 

Ny teknologi muliggjør nye produkter og distribusjonsmetoder, og dette har ført til endrede 

måter å organisere virksomheten på (Kunnskapsverket, 2017). Organisasjoner med stadig 

skiftende oppgaver må hyppig omorganisere kompetansen (Nordhaug, 2004).  

Årsaken til at vi valgte denne organisasjonen var fordi en av oss hadde hatt praksis der i 

forbindelse med masterutdanningen, og HR-leder uttalte da en mulighet for å kunne intervjue 

ansatte i forbindelse med masteroppgaven. 
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1.6 Struktur og oppbygging 

I kapittel 1 har grunnlag for oppgaven blitt gjennomgått ved å beskrive bakgrunn og 

aktualitet, oppgavens tema og avgrensning, presentasjon av problemstilling, teoretisk 

rammeverk og presentasjon av organisasjonen hvor studien har foregått. Videre vil vi nå kort 

presentere innholdet av de resterende fem kapitlene.  

Kapittel 2 tar for seg de teoretiske perspektivene oppgaven baseres på. Begrepene 

kompetansemobilisering og empowerment vil redegjøres for, samt problematiseres og 

sammenstilles. Vi vil også se på to drivere for kompetansemobilisering som er støtte fra leder 

og kolleger. Videre ser vi på kilder til empowerment, herunder myndiggjørende ledelse og 

medarbeiderskap. 

I kapittel 3 ser vi nærmere på de metodiske valgene som er foretatt i denne studien. Vi går 

gjennom den vitenskapsteoretiske forankringen, ulike aspekter ved datainnsamlingen som 

valg og presentasjon av informanter, intervjuguide, transkribering samt analysetilnærming, før 

vi til slutt ser på undersøkelsens kvalitet, herunder validitet, reliabilitet, overførbarhet, samt 

forskernes rolle og etiske hensyn.    

Kapittel 4 inneholder analyse av det innsamlede datamaterialet. Her vil vi presentere utdrag 

fra intervjuene, og se det opp mot oppgavens teoretiske forankring. Kapittelet er strukturert 

etter de overordnede temaene fra teoridelen, med tilhørende underkategorier. 

I kapittel 5 diskuteres teori og funn fra datainnsamlingen mot problemstillingen og 

forskningsspørsmålene, før vi i kapittel 6 løfter frem hovedfunnene, samt ser på 

begrensninger og kommer med forslag til videre forskning. Vi avrunder med noen avsluttende 

refleksjoner.  

2. Kompetansemobilisering og empowerment: Teoretiske perspektiver 

I teorikapittelet starter vi med definisjon og avgrensing av begrepene ñkompetanseò og 

ñempowermentò, og avgrenser v¬r bruk av kontekst. Videre tar kapittelet for seg 

kompetansemobilisering og de to driverne mestringsorientert ledelse og mestringsorientert 

støtte fra kolleger. Vi går deretter inn på empowerment og de to kildene myndiggjørende 

ledelse og medarbeiderskap.  Det sentrale i kapittelet er kompetansemobilisering, 
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mestringsorientert ledelse, myndiggjørende ledelse, mestringsorientert støtte fra kolleger og 

medarbeiderskap. For ytterligere å tydeliggjøre sammenhengen mellom 

kompetansemobilisering og empowerment avrunder vi med en kort sammenstilling.   

  

2.1 Begrepsdefinisjoner og kontekst 

2.1.1 Kompetanse - begrepsdefinisjon og avgrensing  

Det finnes en rekke definisjoner av kompetanse. Kompetansebegrepet defineres og 

operasjonaliseres forskjellig av ulike aktører, og konteksten er avgjørende for definisjonen 

(NOU 2018:2, 2018). Konteksten i vår oppgave er arbeidsplassen.  

Lai (2013) definerer kompetanse som kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjør 

det mulig å utføre aktuelle oppgaver i tråd med definerte krav og mål. I denne definisjonen er 

holdninger inkludert. Dette skiller seg fra mange andre definisjoner. I holdninger inkluderes 

meninger, tro, innstilling og vilje. Holdninger får betydning for et menneskes evne til å bruke 

sitt potensial (Lai, 2013). Nordhaug (2004) definerer kompetanse som kunnskaper, 

ferdigheter og evner som kan anvendes til å utføre arbeid. I denne sammenheng forstås 

kunnskap som ulike former for informasjon som er organisert hos individet, ferdigheter som 

for eksempel å utføre bestemte arbeidsoppgaver og evner som medfødte potensielle til å 

utvikle ferdigheter eller kunnskaper (Nordhaug, 2004). Nordhaug (2004) fremhever at det kan 

være gode argumenter for å inkludere holdninger, men av analytiske grunner er det krevende 

å inkludere dette. Haugen (2004) definerer kompetanse som den realkompetansen du evner å 

utløse i forhold til de arbeidsoppgavene du står overfor. Dette er to sentrale dimensjoner ved 

realkompetanse som ressurs i arbeidslivet. De går ut på i hvilken grad kompetansen kan 

anvendes i forskjellige organisasjoner, og i hvilken utstrekning den kan brukes til å løse 

enkeltoppgaver eller et bredt spekter av oppgaver i den enkelte organisasjon (Nordhaug, 

1998). Enkeltoppgaver kan være av fagspesifikk karakter, som for eksempel barnehagefaglig 

kompetanse, mens et bredt spekter av oppgaver kan være av mer organisatorisk art som 

politiske prosesser, organisasjonskultur og mellommenneskelige nettverk. Sistnevnte betegner 

Nordhaug (2002 og 2004) som organisasjonssæregen kompetanse, som per definisjon er 

firmaspesifikke eller unik for en enkelt organisasjon.    
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Både Lai (2013), Haugen (2004) og Nordhaug (1998) knytter kompetanse til å utføre noe, en 

bruksverdi. Kompetanse er et begrep som beskriver en optimal person-situasjon-tilpasning 

fordi endringer i arbeidsoppgaver og organisatoriske krav vil kunne endre en persons 

kompetanse (Einarsen & Skogstad, 2005). Det er derfor aktuelt å skille mellom det å ha 

kompetanse og det å være kompetent, hvor det å inneha kompetanse som en type potensial er 

en side, og det å vise seg kompetent i praksis er en annen (Einarsen & Skogstad, 2005). 

Denne tette sammenkoblingen mellom kompetanse og arbeidsoppgaver og kontekst får 

konsekvenser for den enkelte når det gjelder mobilisering av kompetanse.   

I oppgaven vil Lais (2013) definisjon av kompetanse ligge til grunn. Dette med bakgrunn i at vårt 

teoretiske rammeverk tar utgangspunkt i hennes kompetansemobiliseringsbegrep.  

  

2.1.2 Empowerment - begrepsdefinisjon og avgrensing  

Begrepet «empower» ble første gang registrert i 1656 og refererte da til ideen om å autorisere 

eller lisensiere (Amundsen, 2019). Siden den gang har begrepet blitt brukt innenfor mange 

ulike fagområder og blitt tolket på mange ulike måter.  Page & Czuba (1999), gjennomførte 

en litteraturgjennomgang av empowermentperspektiver, men det resulterte ikke i noen klar 

definisjon av begrepet, spesielt ikke en med tverrfaglige anvendelse. I artikkelen foreslås 

likevel en generell definisjon av empowerment som en flerdimensjonal sosial prosess som 

hjelper mennesker å få kontroll over sine egne liv, hvor kjernen i begrepet er makt (Page & 

Czuba, 1999).  

Den mest brukte norske oversettelsen av ordet empowerment i et organisasjonsperspektiv, er 

ñmyndiggjßringò (Amundsen, 2019). Det er imidlertid ikke et begrep som dekker hele 

meningsinnholdet, da det er flere aspekter som rommes i den engelske betydningen. Blant 

annet kan den norske oversettelsen gi inntrykk av at myndiggjøring er noe som skjer i et 

ovenfra-og-ned-perspektiv hvor ledere myndiggjør sine ansatte, uten at de har mulighet til å 

påvirke. Imidlertid kan empowerment også forstås fra et nedenfra-og-opp-perspektiv fra 

medarbeiders rolle, samt innenfra-og-ut i forbindelse med personlig selvstyrking (Amundsen, 

2019). Ettersom vårt perspektiv tar utgangspunkt i medarbeideres rolle i en organisasjon, har 

vi valgt å sidestille begrepene empowerment og myndiggjøring, som Amundsen (2019) gjør, 

fordi vi legger hans definisjon av begrepet til grunn i vår oppgave.   
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Amundsen (2019) fremhever at begrepet kan forstås innenfor ulike perspektiver og trekker 

frem tre hovedtilnærminger: det sosio-strukturelle, det psykologiske og det kritiske. Det 

sosio-strukturelle perspektivet tar for seg hvilke strukturer, praksiser og retningslinjer som 

eksisterer i en organisasjon, og hvordan disse kan bidra til myndiggjøring av de ansatte. Det 

psykologiske perspektivet har fokus på individet, og hvordan hver enkelt opplever 

empowerment i sitt arbeid, mens det tredje kalles det kritiske perspektivet og handler om 

maktforholdet i en organisasjon (Amundsen, 2019). Page og Czuba (1999), viser til Weber 

(1946), som fremhevet at makten eksisterer i sammenheng mellom mennesker eller ting, og 

siden makt skapes i forhold, kan makt og maktforhold endre seg, og empowerment som en 

endringsprosess blir da et meningsfullt begrep. Spreitzer (2008), viser til to komplementære 

perspektiver knyttet til empowerment i arbeidslivet: makro-perspektivet fokuserer på de 

sosial-strukturelle forholdene, mens det andre perspektivet er mer mikro-orientert og 

fokuserer på den psykologiske opplevelsen av empowerment på jobb. I sistnevnte er det de 

ansattes opplevelse som står i fokus.   

Ettersom vi ønsker å ha fokus på den ansattes egne opplevelse vil det psykologiske 

perspektivet være mest dekkende, og det er også det som ligger til grunn for Amundsens 

(2019) beskrivelse av empowerment, som vi først og fremst lener oss på i vår oppgave. I 

arbeidslivet handler empowerment om i hvilken grad ansatte opplever å ha reell autonomi og 

innflytelse, meningsfulle arbeidsoppgaver, tilstrekkelig kompetanse og tilhørighet i 

organisasjonen (Amundsen, 2019). Han fremhever også at det handler om de sosiale og 

strukturelle ordninger og praksiser i organisasjonen som bidrar til å myndiggjøre de ansatte. I 

vår oppgave har vi begrenset oss til den ansatte, og ser ikke på strukturer i organisasjonen.   

2.1.3 Kontekst 

Kompetanse avhenger av konteksten den inngår i. Det er mange dimensjoner ved en kontekst, 

og vi legger vekt på den relasjonelle dimensjonen. Den relasjonelle dimensjonen er også 

sentral i empowerment. Gjennom å fokusere på den relasjonelle dimensjonen retter vi 

oppmerksomhet mot det sosiale samspillet. Ifølge Bandura er mennesket en del av en sosial 

kontekst, men ikke kun et produkt av denne konteksten da det har skapende vilje (Kähler, 

2012). Med fokus på relasjoner er det viktig hva aktørene gjør i forhold til hverandre, hvordan 

de handler og hvilken reaksjon den andre parten har på handlingene.  

Ofte sammenligner mennesker seg med bestemte kollegaer i lignende situasjoner. Vurdering 

av prestasjoner vil variere vesentlig, avhengig av hvem man velger å sammenligne seg med 
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(Bandura, 1991). Relasjonen mellom aktører har vært et fokus i vår studie, og da mer konkret, 

relasjonen mellom leder og medarbeider, og mellom medarbeidere.    

 

2.2 Kompetansemobilisering 

Et viktig element i kompetansemobilisering er at det er et potensial, et kompetansepotensial, 

som må mobiliseres gjennom relevante oppgaver og utfordringer for å bidra til ytelse, 

måloppnåelse og verdiskapning (Lai, 2013). En rekke studier om kompetansemobilisering 

viser at medarbeidernes oppfatning av mulighetene til å bruke egen kompetanse har stor 

betydning (Lai, 2011b).  

 

Potensial betyr muligheter eller ressurser (Gundersen, 2018). Overført til en 

organisasjonssammenheng kan det bety om det legges til rette for at medarbeidere får brukt 

sin kompetanse i de oppgavene vedkommende er satt til å gjøre. Når det gjelder ressurser, kan 

det knyttes til både den enkelte arbeidstaker, men også til organisasjonen. Banduras hypotese 

er at menneskers forventninger til, og tro på, egen kompetanse er avgjørende for hvilke 

anstrengelser og tid de prioriterer å bruke for å overvinne utfordringer og frykt (Kähler, 

2012). Gjennom relevante oppgaver og utfordringer kan den enkelte medarbeider bidra til 

ytelse, måloppnåelse og verdiskapning (Lai, 2013). For å nå organisasjonens overordnede mål 

vil derfor mobilisering av kompetansen være avgjørende. Å ha en velfungerende arbeidskraft 

er, som nevnt, viktig for at organisasjoner skal være konkurransedyktige (Jungert et al., 2018). 

Innsats fra organisasjonens side for å forbedre kompetansemobilisering kan gi betydelige 

fordeler med tanke på forbedret ytelse og måloppnåelse, men også ved å få mer motiverte, 

engasjerte og lojale medarbeidere (Lai, 2011a).  

For å mobilisere kompetansen må det være en bevissthet om hvilken kompetanse som finnes 

hos den enkelte og i organisasjonen. Vi må kunne anta at det er mye skjulte ressurser i 

arbeidslivet, og et spørsmål er hvor mye av den kompetansen som finnes er kjent for individet 

selv, for kolleger og leder (Nordhaug, 2004).   

Lai (2013) skiller mellom lav kompetansemobilisering, høy kompetansemobilisering og 

inkompetanse. Lav kompetansemobilisering knyttes både til den faktiske og objektive bruken 

av kompetanse, men også til den enkelte medarbeiders opplevelse av 

kompetansemobilisering. Lav kompetansemobilisering vil si at kompetanse i stor grad ikke 

blir benyttet, og det kan virke demotiverende for medarbeidere ved at de kan oppleve at de 
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ikke får brukt sin kompetanse eller vist hva de kan. Lai (2013) fremhever at muligheter til å 

bruke egen kompetanse er viktig for de fleste medarbeidere. Ved å få kontakt med sine 

personlige kvaliteter gjennom arbeidet, vil medarbeidere oppleve at de er dyktige (Velten, 

2003). Ved høy kompetansemobilisering, innebærer det samsvar mellom oppgaver og 

kompetanse. Høy kompetansemobilisering kan bidra til en rekke positive effekter som Lai 

(2013), illustrerer i figur nr. 3.   

 

 

Figur 3: Effekter av høy kompetansemobilisering (Forfatternes konstruksjon, basert på Lai, 2013, 

s. 156) 

 

Positive effekter for organisasjonen kan være høyere lojalitet, redusert uønsket avgang eller 

bedre grunnlag for innovasjon og utvikling.  For medarbeideren vil høy 

kompetansemobilisering kunne gi økt indre motivasjon, bedre psykisk helse, økt kollegial 

hjelpeatferd og ekstrarolleatferd. Ekstrarolleatferd er handlinger som fremmer 

organisasjonens interesser, men som ikke nødvendigvis er positive for personen som stiller 

opp, ved at det for eksempel går ut over medarbeiders fritid eller familieliv (Matthiesen, 

2014). Einarsen & Skogstad (2005) bruker et tilsvarende begrep, ekstraordinær 

organisasjonsatferd, som handler om at arbeidstakeren gjør et personlig valg om å yte noe mer 

enn det som kan forventes i den aktuelle stillingen.  
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Inkompetanse vil si at det er manglende samsvar mellom eget potensial og de mulighetene og 

utfordringene man står overfor (Lai, 2013). Et menneske kan være ubevisst på både egen 

kompetanse og inkompetanse (Nordhaug, 2004). Inkompetanse kan være i form av for lav 

kompetanse, uegnet kompetanse eller overkompetanse, og de ulike formene for inkompetanse 

vil kreve ulike former for kompetansemobilisering. Ved for lav kompetanse vil det være 

behov for kompetanseheving, mens det ved uegnet kompetanse vil være behov for å utvikle 

ny. Ved overkompetanse vil en annen organisering eller utforming av oppgaver føre til at 

potensialet brukes på en bedre måte (Lai, 2013). Ansatte som opplever at de er 

overkvalifiserte i sin stilling, kan likevel gi verdifulle bidrag til organisasjonen ved at de 

presterer på høyere nivåer selv om de blir i kortere perioder (Erdogan & Bauer, 2009).  

Lai (2013) bruker også begrepet selektiv kompetanseutvikling, som er å bidra til at en 

medarbeider finner en annen arbeidsplass. I noen tilfeller vil det være til både medarbeiderens 

og organisasjonens beste at medarbeideren slutter. Men det er ikke alltid slik, og det er heller 

ikke vanlig at bedrifter bidrar i en slik prosess.   

Det er et problem at mange mennesker aldri har fått anvende mange av sine ferdigheter og 

evner fordi de ikke får mulighet til å prøve dem ut (Nordhaug, 2004). Dette kan ses i 

sammenheng med at den enkelte medarbeider kan ha en stilling som ikke speiler den 

kompetansen den enkelte ansatte innehar.  ñ¡ vokse med oppgavenò innebÞrer at individet 

kan øke sin kompetanse gjennom nye utfordringer der de får testet egne evner på nye 

oppgaver (Nordhaug, 2004).  

Haugen (2004) bruker begrepet kvalifikasjonskrav i tilknytning til kompetanse, hvor 

kompetanse tilhører mennesket mens kvalifikasjonskrav tilfører organisasjonen. 

Kvalifikasjonskrav omfatter relasjonen mellom medarbeiders kompetanse og de oppgavene 

medarbeider skal gjennomføre. Haugen fokuserer på om det er et gap mellom kompetansen til 

medarbeideren og de kvalifikasjonskravene som arbeidsoppgaven krever, og hvis det er et 

gap, hvilke tiltak som bør settes inn. Kvalifikasjonskrav er på den måten beslektet med Lais 

(2013) kompetansemobiliseringsbegrep. Begge begrepene ser på sammenhengen mellom et 

individs kompetanse og de oppgavene individet er satt til å gjøre.  

Lai (2013) skiller som nevnt mellom organisatorisk og opplevd kompetansemobilisering. 

Organisatorisk kompetansemobilisering viser til hvordan organisasjonen selv anvender sine 

medarbeidere. Organisasjonens oppbygging har også stor betydning for kompetanseutnyttelse. 
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Strukturen bestemmer eller gjenspeiler måten arbeidet er delt opp på (Nordhaug, 2004). Den 

opplevde kompetansemobiliseringen, som er denne studiens utgangspunkt, reflekterer i 

hvilken grad en medarbeider opplever å få adekvate muligheter til å trekke på sin egen 

kompetanse i sin nåværende jobb. Ifølge Bandura dannes forventningene til og troen på den 

personlige kompetanse gjennom fullførelse av oppgaver, iakttakelse av andre, verbale 

tilbakemeldinger og emosjonelle tilstander (Kähler, 2012). Uklare krav kan skape 

uoverensstemmelse mellom troen på den personlige kompetansen og det som skal presteres. 

Intellektuelt arbeid er en type arbeid hvor medarbeider ikke riktig vet hva de skal gjøre. Med 

dette menes at det ikke er en gitt løsning, og den enkelte medarbeider kan finne sine måter å 

løse oppgaven på (Kähler, 2012).     

En medarbeiders opplevelse av å få brukt sin kompetanse gjenspeiler ikke nødvendigvis den 

faktiske utnyttelsen av kompetanse (Lai, 2011b). Det kan eksempelvis være at den enkelte 

medarbeider ikke har et bevisst forhold til den kompetansen vedkommende har. 

Som nevnt i kapittel 1.1 «Bakgrunn og aktualitet», viser en stor norsk studie som inkluderer 

seks store utvalg med 4 451 respondenter, at medarbeidernes oppfatning av mulighetene til å 

bruke egen kompetanse har stor betydning (Lai, 2011b). Studien gir også innsikt i leders rolle, 

og evne til å bygge opp medarbeideres tro på egen kompetanse. Dette innebærer at 

utviklingstiltak bør settes inn overfor medarbeiderens selvreflektive holdninger i like stor eller 

større grad enn å fokusere på forbedring av kunnskaper og ferdigheter (Lai, 2011b). Fokuset i 

undersøkelsen var på de ansattes oppfatning av kompetansemobilisering fremfor den faktiske 

grad av kompetansemobilisering. 

Organisatorisk og opplevd kompetansemobilisering står i et gjensidig 

påvirkningsforhold.  Den organisatoriske kompetansemobiliseringen virker inn på hvordan 

medarbeideren opplever å få anvendt sin kompetanse, og opplevd kompetansemobilisering vil 

ha konsekvenser på et organisatorisk nivå. Selv om organisasjonen kan ha lagt til rette for en 

mobilisering av kompetansen, vil den enkeltes oppfatning av å få mobilisert sin kompetanse 

være avgjørende for den opplevde kompetansemobiliseringen.  

Arbeidslivet er preget av raske endringer og omstillinger som kan føre til at den enkelte 

ansatte får endringer av innhold og arbeidsoppgaver i en stilling. Fra å inneha en spesifikk 

kompetanse som medarbeideren i utgangspunktet ble ansatt på bakgrunn av, kan endringer 

medføre at medarbeideren ikke lenger får brukt sin kompetanse på en hensiktsmessig måte. 
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Kompetanse utgjør et potensial for å handle, prestere og nå mål, men potensialet må 

mobiliseres gjennom relevante muligheter, oppgaver og utfordringer (Lai, 2011b).  

  

2.2.1 Drivere for kompetansemobilisering 

Organisasjonen sitter på virkemidler som er viktige for at kompetanse skal mobiliseres. Ifølge 

Lai (2013) er det særlig fem drivere som har betydning for om en medarbeider får brukt sitt 

kompetansepotensial; rolledefinering, mestringstro, autonomi, mestringsorientert ledelse og 

mestringsorientert støtte fra nærmeste kolleger. Disse driverne er identifisert gjennom svar fra 

flere tusen medarbeidere og ledere i Norge når det gjelder hva som er viktig for 

medarbeidernes muligheter til kompetansemobilisering (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011; Lai 

& Skiba, 2013, referert til i Lai, 2013). Rollesamsvar, rolleklarhet, rollebelastning og 

rolleorientering er viktige dimensjoner av rolledefinering (Lai, 2013). Rollesamsvar 

innebærer at medarbeideren skal få brukt sin kompetanse på en god måte. Rolleklarhet vil si 

at stillingen er tydelig definert. Videre må ikke belastningen være større enn at medarbeideren 

kan utføre oppgaver innenfor beregnet tid og med ønsket kvalitet (Lai, 2013). 

Rolleorientering i organisasjonen bør være fleksibel og rettet mot resultater, mål eller kunder, 

og dette kan bidra til at medarbeideren motiveres til å ta i bruk sin kompetanse og utvikle den 

(Lai, 2013). Med mestringstro tar Lai utgangspunkt i Banduras self-efficacy begrep 

(mestringstro) som går på en medarbeiders tillit til egen kompetanse, mens autonomi går på 

handlingsrom og muligheter for selvstendighet og valgfrihet innenfor relevante rammer (Lai, 

2013). Vi vil i vår oppgave fokusere på de to driverne; mestringsorientert ledelse og 

mestringsorientert støtte fra nærmeste kolleger. Disse to driverne knytter Lai (2011b) til 

opplevd tilhørighet som relateres til medarbeiders opplevelse av å være en del av en gruppe. 

For å oppnå høy opplevd tilhørighet er det viktig med en god organisering av 

arbeidsoppgavene, og at arbeidsmiljøet er støttende og inkluderende. Funn fra en norsk studie 

viser at medarbeidere som i størst grad opplever tilhørighet gjennom støtte fra ledere og 

kolleger, også i størst grad mener de får brukt kompetansen sin (Lai, 2011b). Både lederen og 

den enkelte medarbeider er bidragsytere og aktører, og delaktighet og ansvar er sentralt 

(Velten, 2003).  
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2.2.2 Mestringsorientert ledelse 

Ifølge Lai (2013) er det er primært et lederansvar å legge til rette for at medarbeiderne får 

mobilisert sin kompetanse på best mulig måte.  

 

Leders atferd er avgjørende for i hvilken grad medarbeiderne får mobilisert sin kompetanse, 

og støttende ledelse har betydning, viser funn fra en rekke studier (Lai, 2013).  Lai bruker 

betegnelsen ñmestringsorientert ledelseò, som vektlegger stßtte til mestring og utvikling, og 

hun har utviklet en rekke indikatorer for å måle denne type lederatferd. Eksempler på 

indikatorer er at nærmeste leder gir nyttige råd, gir utfordringer og tilbakemeldinger. Disse 

indikatorene har ligget som et grunnlag i utformingen av spørsmålene i intervjuguiden.  

  

Uavhengig av arbeidsforhold vil det være individuelle forskjeller når det gjelder behov for 

støtte fra leder for å få mobilisert sin kompetanse. Ledere må kjenne sine medarbeidere godt, 

og variere egen lederstil, slik at det er mulig å tilpasse hjelp og støtte (Manger, 2005). Når en 

medarbeider opplever at den nærmeste leder er fraværende, kan medarbeideren føle seg 

ignorert, oversett og usynlig, og mye av kontakten vil foregå i formelle former som møter og 

medarbeidersamtaler (Kuvaas & Dysvik, 2017).  

 

Mestringsorientering handler om å være motivert for å lære, forbedre seg, gjøre en innsats og 

mestre oppgaver ut fra egne styrker og svakheter, og medarbeidere kan ha ulik grad av 

mestringsorientering (Lai, 2013).  I et arbeidsliv som i stadig større grad er avhengig av at 

medarbeiderne selv har det avgjørende ansvaret for sin kompetanseutvikling må lederne ta 

ansvar for å inspirere og støtte i et læringsfellesskap (Manger, 2005). En sentral utfordring for 

ledelsen er å få innsikt i og forståelse for kompetansen til de ansatte (Levin, Nilssen, Ravn & 

Øyum, 2012). I praktisk kompetansearbeid er det en overfokusering på kompetanseutvikling 

og anskaffelse, og underfokusering på å bruke den kompetansen de ansatte allerede innehar 

(Lai, 2013).  

  

2.2.3 Mestringsorientert støtte fra kolleger 

I moderne arbeidsliv er samhandling mellom mennesker en betydningsfull faktor for å skape 

gode arbeidsforhold og effektive virksomheter. Kollega er en fagfelle eller arbeidskamerat, og 
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p¬ latin, en ñsom er valgt sammen medò (Bjßrklund, 2005). Disse tre begrepene sier noe om 

at en kollega både er av faglig og sosial art.. Kolleger har man ofte ikke valgt selv, og i de 

fleste organisasjoner plasseres kolleger i formelle og uformelle strukturer som avdelinger og 

team. Fagfelle-delen av begrepet kollega vil si personer med samme fagkompetanse som en 

selv har. Men det kan også være at kolleger har ulik og komplementær kompetanse. Det kan 

være en synergieffekt mellom medarbeidere med ulik kompetanse slik at gruppen er mer 

kompetent enn summen av de aktuelle medarbeiderne (Einarsen & Skogstad, 2005).  Når det 

gjelder den sosiale varianten av kollegabegrepet har vi vektlagt relasjonen mellom 

medarbeidere, og da særlig med vekt på støtte. Interaksjoner med andre på arbeidsplassen 

hevdes å ha stor innflytelse på arbeidernes trivsel (Bolger, DeLongis, Kessler & Schilling, 

1989; Cortina, Magley, Williams & Langhout, 2001; Frone, 2000 og Spector & Jex, 1998, 

referert til i Sloan, 2012).  

Organisasjoner har flatet ut og støtter seg stadig mer på teamarbeid, og derfor spiller kolleger 

en stadig viktigere rolle i å stimulere ansattes motivasjon (Jungert et al., 2018). I team vil det 

være i den enkeltes og kollektivets felles interesse til enhver tid å gjøre hverandre bedre, og 

dette kan begrunnes med at det oppstår et gjensidig avhengighetsforhold av fagpersoner med 

komplementære ferdigheter (Hillestad, 2003). Ansvar for oppgaver som tidligere lå hos 

ledelsen har blitt delegert til medarbeidere som dermed både får sterkere autonomi, og må ta 

beslutninger på egenhånd eller i samråd med kolleger. Tradisjonelle ledelsesfunksjoner, som å 

planlegge, sette mål, velge metoder, overvåke arbeidet og ta beslutninger overlates i større 

grad til medarbeiderne selv (Amundsen, 2019). For å sikre organisatorisk effektivitet i 

organisasjoner hvor arbeidet er sammensatt, dynamisk og avhengig av hverandre, er det viktig 

å opprettholde et miljø der ansatte tilbyr hjelp til hverandre (Taber & Deosthali, 2013).  

Lai (2013) refererer til et slikt miljø som mestringsorientert. Funn fra en rekke studier viser at 

mestringsorientert støtte er viktig for høy kompetansemobilisering (Lai, 2013). Ved å bruke 

ñmestringsorientert stßtteò knyttes stßtten til motivasjonsklima med fokus p¬ mestring, og det 

oppmuntres til å utvikle og dele kompetanse og samarbeid for å oppnå gode resultater, både 

individuelt og i fellesskap (Lai, 2013).  

Lai (2013) har tatt utgangspunkt i måleindikatorer som er brukt i en rekke studier som har sett 

på mestringsorientert støtte fra kolleger og bruker disse til å peke på hvilken atferd som kan 

være utslagsgivende for å støtte kolleger (f.eks. Lai & Kapstad, 2009; Lai & Skiba, 2013; 

Chiaburu & Marinova, 2005; Martin, 2010) Eksempler på måleindikatorer er: mine kolleger 
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verdsetter den jobben jeg gjør, mine kolleger gir meg nyttige råd, mine kolleger gir meg ofte 

tilbakemeldinger på det jeg gjør. House (1981) deler støttende handlinger inn i fire former: 

emosjonell støtte, instrumentell støtte, informativ støtte og evaluativ støtte. Emosjonell støtte 

kan være å vise empati, omsorg, kjærlighet og tillit, instrumentell støtte handler om mer 

praktiske handlinger, informativ støtte vil si å gi informasjon til en kollega som 

vedkommende kan benytte for å løse en oppgave, mens evaluativ støtte handler om at overført 

informasjon brukes av mottaker til å evaluere seg selv. Støtte fra kolleger kan forekomme på 

en rekke måter, som for eksempel i form av tilbakemeldinger, råd, veiledning, erfaringsdeling 

og hjelp. Intervjuguiden bygger delvis på House sine fire former for støttende handlinger.  

I en studie gjennomført av Lee, Bradburn, Johnson, Lin & Chang (2019) tok de utgangspunkt 

i to måter å hjelpe på, reaktiv hjelp til kolleger (dvs. å gi hjelp når du blir bedt om det) kontra 

proaktiv hjelp (dvs. å gi hjelp uten å bli spurt) sett opp mot mottak av takknemlighet. 54 

ansatte ble fulgt i ulike organisasjoner over 10 dager, med 232 daglige observasjoner. 

Gjennom studien fant de at reaktiv hjelp mer sannsynlig er knyttet til mottak av takknemlighet 

enn proaktiv hjelp. Mottak av takknemlighet ble igjen forbundet med økninger i opplevd 

prososial påvirkning og arbeidsengasjement dagen etter (Lee et al., 2019). Studien viser at 

hjelp fra kolleger ikke nødvendigvis vil oppfattes positivt av den som mottar hjelpen. Proaktiv 

hjelp kan hemme mottakers følelse av kompetanse om mottaker oppfatter at den som tilbyr 

hjelp mener at det er behov for det (Lee et al., 2019). Videre viser studien at den som tilbyr 

hjelp ikke nødvendigvis har god nok oversikt over problemet og den tilbudte hjelpen blir 

mindre effektiv. Denne delen av støtte fra kolleger valgte vi å inkludere i intervjuguiden for å 

nyansere og få inn aspektet med at type støtte kan spille inn.  

  

Kollegastøtte er også utviklet som både ordninger og verktøy i en del bedrifter. Det er da lagt 

i mer formelle strukturer og det brukes over tid. Eksempelvis kan ñStßttekollegaordningenò 

nevnes, som er et tilbud til leger og medisinstudenter. Det er da noen medarbeidere som blir 

ñstßttekollegerò og kan bist¬ med hjelp.  

I oppgaven bruker vi fortrinnsvis begrepet medarbeider istedenfor kollega. Dette fordi vi 

mener det er et bedre norsk begrep, og det bidrar til å synliggjøre den aktive aktøren. Med 

henviser til at arbeidet skjer i samarbeid med andre, og arbeider at man jobber mot et felles 

mål gjennom egen innsats (Kilhammar 2011, referert i Amundsen, 2019).  
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2.2.4 Utfordringer med kompetansemobilisering 

Kunnskaper og ferdigheter bæres og ñeiesò i stor grad av andre enn arbeidsgiveren, 

arbeidstakerne bærer selv sine kunnskaper og ferdigheter, og kan langt på vei velge hvorvidt 

og hvordan de skal anvende disse i en arbeidssammenheng (Nordhaug, 2002 og 2004). 

Haugen (2004) støtter opp under dette ved å påpeke at kompetanse tilhører menneskene. Det 

vil si at den enkelte medarbeider selv har et stort ansvar i forbindelse med å få utnyttet sitt 

kompetansepotensiale i den jobben de til enhver tid har. Her kommer blant annet holdninger 

inn som et viktig aspekt. Hvilken holdning har den enkelte medarbeider til å utvikle seg og 

tilpasse seg arbeidskrav og omgivelser? Og hvilken innsats er man villig til å legge inn for å 

endre seg til de arbeidsoppgaver en til enhver tid har ansvar for? 

Nordhaug (2002 og 2004) beskriver at den enkelte medarbeider står i en kontinuerlig ekstern 

og intern valgsituasjon. I en ekstern valgsituasjon vurderer vedkommende om egen 

kompetanse skal anvendes hos nåværende arbeidsgiver eller om den skal tas med videre. Den 

interne valgsituasjonen dreier seg om hvorvidt og i hvilken grad den ansatte ønsker å anvende 

sine kunnskaper og ferdigheter i den inneværende stillingen.  

En annen utfordring er om kompetansen til medarbeideren er i samsvar med de eksisterende 

arbeidsoppgavene som vedkommende har ansvar for. Tradisjonelt har man vært opptatt av å 

skape en tettest mulig tilpasning mellom ansattes kompetanse og arbeidsoppgavene de er satt 

til å gjøre (Nordhaug, 2002). En bedrift er ikke lenger den stabile arbeidsplassen den en gang 

var og kravene til ferdigheter og kunnskaper endrer seg, og medarbeideren vil oppleve 

jevnlige endringer i jobbinnhold (Manger, 2005). Med de store endringene i arbeidslivet er 

det behov for at organisasjoner tilbyr ulike former for kompetanseutvikling. Dette for å sikre 

at medarbeidernes kompetanse blir utviklet i tråd med endrede arbeidsoppgaver. Nordhaug 

(2002) bruker beskrivelsen ñfleksibel treghetò som er ßnskelig for en organisasjons tilpasning 

til eksisterende kompetanse og oppgaver, kombinert med evne til å tilpasse seg nye oppgaver.  

2.3 Empowerment   

Empowerment som begrep har blitt kritisert for å være vagt med rom for mange ulike 

tolkninger, men det kan defineres som et «paraplybegrep», da det dekker en rekke fenomener 

og praksiser innenfor ulike fagområder (Amundsen, 2019). Ved at begrepet favner såpass vidt 

kan én fordel være at det kan la seg tilpasse til den konteksten det brukes i.   
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Forskning trekker frem flere grunner til at det å oppleve empowerment i arbeidslivet er viktig. 

Det er forbundet med blant annet tilfredsstillelse av grunnleggende psykologiske behov, gode 

arbeidsprestasjoner, samt det å kunne håndtere stress og andre utfordringer (Amundsen, 

2019). For at individer skal kunne utvikle seg og få realisert sitt potensial på en konstruktiv 

måte er de dermed avhengig av å oppleve en viss grad av empowerment, ettersom det å føle 

seg myndiggjort med autonomi og ansvar for egen arbeidssituasjon vil kunne bidra til en 

rekke positive ringvirkninger som vil gagne både den ansatte og virksomheten (Amundsen, 

2019). 

Ikke minst viser det seg at empowerment spiller en viktig rolle for at organisasjoner skal 

kunne utnytte sin viktigste ressurs ï sine ansatte. Studier gjort blant nesten 2000 medarbeidere 

i privat, frivillig og offentlig sektor viste at medarbeidere som opplevde empowerment 

presterte bedre, samtidig som både kreativitet og trivsel økte (Amundsen & Martinsen, 2016). 

En annen viktig faktor er at den kontinuerlige utviklingen som skjer i dagens arbeidsliv, 

særlig innenfor teknologi, nye produkter og tjenester, krever at organisasjoner er i besittelse 

av myndiggjorte ansatte som kan foreta selvstendige, faglige vurderinger og initiativ slik at 

virksomheten kan være konkurransedyktig og nå sine mål (Amundsen, 2019). 

Amundsen (2019) bruker en modell, myndiggjøringsmodellen (figur 4), for å belyse i hvilken 

grad opplevd myndiggjøring eller empowerment er til stede for den ansatte.  

 

 

Figur 4: Myndiggjøringsmodellen (Forfatternes konstruksjon, basert på Amundsen 2019, s. 109) 
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De ulike dimensjonene står i et gjensidig forhold til hverandre, men kan variere i styrke og 

viktighet, og er dynamiske (Amundsen, 2019). Det vil si at opplevd myndiggjøring ikke er 

statisk, men mer en kontinuerlig variabel som er utsatt for stadig påvirkning. Faktorer som 

kan spille inn er knyttet både til hver enkelt, men også til sosiologiske og strukturelle forhold 

på arbeidsplassen. Amundsen (2019) poengterer viktigheten av at ansvaret for opplevd 

empowerment ikke er den enkelte ansattes alene, men noe som krever innsats og 

oppmerksomhet fra alle nivåer i virksomheten.  

Amundsen (2019) hevder at det er to faktorer i et gjensidig avhengighetsforhold, som kan 

bidra til å fremme empowerment, både hos den enkelte medarbeider og i organisasjonen. På 

den ene siden har hver medarbeider selv et ansvar for å oppnå empowerment på den måten at 

en bør ha et proaktivt forhold til sin rolle som aktør i prosessen, og ikke vente passivt på at 

ytre omstendigheter skal legge til rette for at empowerment skal oppnås uten egen innsats. 

Her vil det være essensielt at medarbeideren evner å påvirke egen myndiggjøring gjennom 

bevisstgjøring av egen atferd, motivasjon og tanker. Imidlertid kan som nevnt ikke ansvaret 

tillegges den enkelte medarbeider alene. Organisasjonen, herunder både ledere og andre 

kolleger, har et medansvar for at hver enkelt skal oppnå opplevelsen av empowerment. 

Gjennom maktdeling, motivasjons- og utviklingsstøtte representerer ledere en sentral sosial 

faktor i medarbeideres empowermentprosesser. Dette vil vi gå nærmere inn på i kapittel 2.3.2 

ñMyndiggjßrende ledelseò. Medarbeiderskap st¬r også sentralt i prosessen. Medarbeiderskap 

er ñdet ansvar og holdningssett den enkelte medarbeider utviser overfor sine arbeidsoppgaver, 

sine arbeidskolleger og sin arbeidsgiverò (Amundsen, 2019, s 221). Slik ser man at samtlige 

aktører, herunder den enkelte ansatte, kolleger og ledere, er alle medansvarlige og i et 

kontinuerlig påvirkningsforhold. 

2.3.1 Kilder til empowerment 

Amundsen (2019) trekker frem tre kilder som alle bidrar til opplevelsen av empowerment. 

1.     Myndiggjßrende ledelse: ñinnebÞrer at ledere spiller en sentral rolle i ansattes opplevde 

empowerment gjennom m¬ten de opptrer p¬ò. 

2.     Selvledelse: ñinnebÞrer at den enkelte ansatte kan p¬virke myndiggjßring gjennom 

bevisst innflytelse p¬ egen atferd, motivasjon og tankerò. 
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3.     Medarbeiderskap: ñinnebÞrer at ansatte, gjennom m¬ten de forholder seg til oppgaver, 

kolleger og organisasjon/ledere på, har et medansvar for å utvikle empowerment på alle 

plan i organisasjonenò (Amundsen, 2019, s. 34-35). 

Vi har i vår oppgave valgt å fokusere på myndiggjørende ledelse og medarbeiderskap 

ettersom vi ønsker å se disse i forhold til Lais mestringsorientert ledelse og mestringsorientert 

støtte fra nærmeste kolleger.  

2.3.2 Myndiggjørende ledelse 

Kjernen i myndiggjørende ledelse handler om at leder, gjennom sin atferd, skal skape gode 

betingelser for autonomt arbeid, og er en relasjonell form for ledelse. I dette legges det at 

leder skal møte medarbeidere som unike subjekter og relasjonen og kommunikasjonen er i 

fokus (Amundsen, 2019). Hensikten er å fremme selvstendighet, motivasjon og kapasitet.  

Det betyr imidlertid ikke at partene skal ha mindre kontakt. En viktig presisering når det 

gjelder autonomi er at det ikke innebærer å arbeide alene (Amundsen, 2019). Å arbeide 

autonomt handler i stor grad om samarbeid med andre, både ledere og kolleger, men gjennom 

selvstendig arbeid får medarbeidere større frihet til selv å planlegge og utføre arbeidet 

innenfor sitt handlingsrom, og kontroll- og styringsaspektet i lederrollen kan dermed 

reduseres (Amundsen, 2019). Lederstøtte vil likevel være viktig, og er knyttet til blant annet 

læring og kompetanseutvikling, samt avklaring av handlingsrom og retning for arbeidet.   

Videre fremhever Amundsen tre hovedprinsipper for myndiggjørende ledelse, som ledere kan 

støtte autonomt arbeid gjennom: maktdeling, hvor medarbeidere får ansvar for utførelse av 

arbeidsoppgaver og tilstrekkelig myndighet slik at de er i stand til å ivareta dette ansvaret, 

fremme autonomi og tydeliggjøre rammebetingelser for hvilket handlingsrom autonomien 

befinner seg i, motivasjonsstøtte hvor fokus er på å fremme motivasjon og engasjement, og 

utviklingsstøtte med vekt på å fremme læring, kompetanseutvikling og mobilisering. Disse 

prinsippene er gjensidig avhengige komponenter, som alle må være til stede for at 

myndiggjørende ledelse skal få optimal effekt (Amundsen, 2019; Amundsen & Martinsen, 

2016). Medarbeider som subjekt løftes tydelig inn i de tre hovedprinsippene, og ulikhet 

fremheves. Medarbeidere er ulike når det gjelder ønske om økt ansvar og større autonomi, og 

derfor er tilpasning et viktig stikkord, slik at leder tilpasser rett nivå av ansvar og autonomi til 

den enkelte. Ved å dele makt til å ta avgjørelser kan ledelse frigjøre tid til å tenke strategisk 

og innovativt om organisasjonen (Spreitzer, 2008).  
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Hvordan kan så ledere bidra til at medarbeideren får mobilisert og utviklet sin kompetanse? I 

likhet med Lai vektlegger også Amundsen mestringsorientering som en sentral faktor for 

kompetansemobilisering. Imidlertid legger han også til andre faktorer ledere bør ha fokus på 

for å fremme medarbeideres læring og kompetansemobilisering: Læring på arbeidsplassen, 

coachende kommunikasjon og å være en rollemodell. 

Arbeidsplasslæring, eller uformell læring, er de erfaringene de ansatte gjør i arbeidet sitt og 

refleksjonene de gir. Det ligger store muligheter for læring i disse situasjonene og leder har 

her et viktig ansvar for at dette læringspotensialet blir realisert, ved å tilrettelegge for 

uformelle og formelle kollektive læringsarenaer (Amundsen, 2019). Hovedmålet med 

coachende kommunikasjon er å fremme personlig og faglig utvikling gjennom støtte til 

medarbeideres læring og kompetanseutvikling på arbeidsplassen. Det å være en god 

rollemodell fremheves også som en sentral del av myndiggjørende ledelse. Læring skjer ikke 

bare gjennom refleksjoner over egne og andres erfaringer, men også gjennom å observere 

andres atferd, og særlig gjelder det personer med status og makt (Sims & Lorenzi, 1992 

referert i Amundsen, 2019). Ledere bør derfor være bevisst sitt ansvar på at de kan påvirke 

sine medarbeidere gjennom sine holdninger og atferd. 

2.3.3 Medarbeiderskap 

Medarbeiderskap er det ansvar og holdningssett den enkelte medarbeider utviser overfor sine 

arbeidsoppgaver, sine arbeidskolleger og sin arbeidsgiver (Amundsen, 2019; Velten et al., 

2016). Tengblad (2003) skiller mellom ulike former for medarbeiderskap og bruker begrepet 

individorientert medarbeiderskap om den formen vi beskriver her, som handler om at den 

enkelte får stort ansvar og selvstendighet i sitt arbeid. Gjennom å ta ansvar for sitt eget arbeid, 

for arbeidsmiljøet og for sin egen relasjon til arbeidsgiveren blir medarbeideren en 

konstruktiv medspiller både for lederen og for sine kollegaer. Lojalitet er en viktig del av 

medarbeiderskap. Maktaspektet mellom arbeidstaker og arbeidsgiver er nært knyttet til 

lojalitetsforholdet, og satt på spissen kan en medarbeider være lojal så lenge arbeidsgiver 

legger til rette for stimulerende miljø med utviklingsmuligheter (Nordhaug, 2004).   

 

Synet på rollen til arbeideren har endret seg kraftig. Tidligere ble de ansatte sett mer på som 

en medspiller bygget rundt maskiner og strukturer, altså som et hjelpemiddel for å bidra til at 

maskiner og produksjoner skulle fungere optimalt og bedriften dermed nå sine mål, mens 

rollene nå er snudd. I dag blir ofte de ansatte og deres kunnskaper, ferdigheter og kompetanse, 
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ansett som organisasjoners mest verdifulle ressurs, og maskiner, teknologi og systemer har 

overtatt status som hjelpemidler og støtte for de ansatte (Amundsen, 2019). De ansatte 

forventes i større grad å bære sitt ansvar for å bringe organisasjonen framover. Noe som også 

markerer en endring i synet på de ansatte er innføringen av «medarbeider» som begrep. Dette 

skjedde på 1980-tallet (Egerdal, 2017; Velten et al., 2016, referert i Amundsen, 2019).  

Med et endret syn på medarbeideren skjedde også en forskyvning av makten. Fra et ovenfra-

og-ned-perspektiv, hvor leder satt med makten og ble ansett som den sentrale kraften til 

verdiene organisasjonen oppnådde, til at medarbeidere på lavere nivåer i bedriften er 

avgjørende for verdiskapingen, med en forankring i et nedenfra-og-opp-perspektiv 

(Amundsen, 2019). Medarbeiderskapsbegrepet antyder at medarbeider har en aktiv og 

skapende rolle, og for medarbeiderne har det innbudt til større muligheter for å påvirke egen 

arbeidssituasjon og at arbeidsoppgavene blir mer meningsfulle (Tengblad, 2003).   

Til tross for denne maktforskyvningen trenger altså medarbeidere fortsatt ledere, og 

grunntanken i medarbeiderskap er at ledere og medarbeidere gjennom et forpliktende samspill 

skal ñgjßre hverandre godeò (Velten et al., 2016). EkstraordinÞr atferd er et begrep som 

brukes for sistnevnte. Mens Amundsen knytter ekstraordinær atferd til ansvar og initiativ 

bruker Lai (2013) et tilsvarende begrep, ekstrarolleatferd, knyttet til medarbeidere med høy 

grad av kompetansemobilisering.  

 

Figur 5: Medarbeiderskapets tre kjerneområder (Forfatternes konstruksjon, basert på Amundsen, 2019, s 221).  

Et sentralt tema i medarbeiderskap er ansvar, og det poengteres at medarbeiderne, sammen 

med leder, forventes å ta et medansvar både for resultatene som oppnås og arbeidsplassen 
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som en helhet (Velten et al., 2016). Det beskrives mer spesifikt innen tre områder: 

Arbeidsoppgaver: hvor medarbeideren forventes blant annet å ta initiativ, holde seg faglig 

oppdatert og å tenke nytt, arbeidskolleger: hvor det forventes at man viser omtanke og støtte 

til kolleger, anerkjenner deres innsats og deler kunnskap og arbeidsgiver: hvor ledelsens 

beslutninger skal respekteres, utvise forståelse for ledelsens utfordringer og det ansvaret de 

har (Amundsen, 2019). Vi tok utgangspunkt i denne figuren (figur 5) da vi utformet 

spørsmålene om medarbeiderskap i intervjuguiden.  

Ansvarliggjøring av medarbeideren, som er kjernen av hva medarbeiderskap dreier seg om, er 

også kjernen i kritikken som rettes mot konseptet. I ansvarliggjøring ligger det også en 

maktdeling.  En bakside med maktdelingen er at det kan føre til belastning i arbeidet 

(Tengblad, 2003). Det har blitt stilt spørsmålstegn ved om dette er en ny måte å legge 

ytterligere press på medarbeidere på. Med en forventning om at medarbeidere skal utvise 

større ansvarlighet, initiativ og engasjement pålegges en allerede presset gruppe et større 

forventningspress om å bære organisasjonen fremover (Amundsen, 2019). I tillegg kan 

medarbeiderskap oppleves ulikt av de ansatte. For ambisiøse medarbeidere som stiller høye 

krav til seg selv kan det føre til stress og overarbeid, mens andre med manglende kompetanse 

eller kanskje også uvilje mot konseptet kan falle utenfor og bli marginaliserte (Amundsen, 

2019).  

2.3.4 Utfordringer med empowerment 

Kjernen i empowerment er maktdeling. Men maktdeling kan være krevende hvis ikke det 

ligger i organisasjonens strukturer, da det blant annet kan være uklart for medarbeiderne 

hvilken makt de har og i hvilke situasjoner. Kritiske og postmoderne empowermentforskere 

hevder at empowerment er et knep lederne bruker for å få mer ut av sine ansatte uten å øke 

lønn eller reell makt (Spreitzer, 2008). En bakside ved maktdelingen er økte krav til 

medarbeidere, og forventinger om effektivisering og høy kvalitet, som kan øke spenninger og 

belastning i arbeidet (Tengblad, 2003). Det vil også være individuelle forskjeller når det 

gjelder hvor stort ansvar eller makt den enkelte medarbeider ønsker eller klarer å håndtere i 

den stillingen de innehar. Forskning indikerer at visse typer mennesker sannsynligvis vil 

rapportere sterkere følelser av myndighet, hvor mennesker med sterk selvtillit rapporterte mer 

myndighet i tillegg til ansatte med høyere utdanningsnivå (Spreitzer, 1995 referert til i 

Spreitzer, 2008). Det vil også være medarbeidere som vil ta for mye makt, eller for stort 

ansvar på bekostning av andre.  
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En intervensjon som fokuserte på å styrke ansatte gjennom selvledende arbeidsteam, 

resulterte i et omfattende gruppepress, noe som gjorde at ansatte følte seg enda mer 

kontrollert og mindre myndiggjort (Barker, 1993; henvist til i Spreitzer, 2008). Spreitzer 

(2008) fremhever at ledelsen kan ved å sette klare grenser for nivå av myndiggjøring og 

bygge tillitsfulle relasjoner bidra til at det er mindre sannsynlig at ansatte driver med 

egeninteresse. 

  

2.4 Kompetansemobilisering og empowerment - en sammenstilling 

Vårt teoretiske fundament er Lais teori om kompetansemobilisering med vekt på de to 

driverne mestringsorientert ledelse og mestringsorientert støtte fra kolleger, og Amundsens 

empowermentbegrep og de to kildene til empowerment, myndiggjørende ledelse og 

medarbeiderskap. Som tidligere beskrevet har figur 1, i kapittel 1.4 ñTeoretisk rammeverkò, 

som formål å illustrere hvordan disse teoriene kan overlappe og utfylle hverandre. 

Kompetansemobilisering og empowerment er to begreper som omfatter flere av de samme 

komponentene. Kompetansemobilisering handler om å få relevante oppgaver og utfordringer 

sett i forhold til medarbeiders kompetanse (Lai, 2013). Empowerment handler om i hvilken 

grad medarbeidere opplever å ha reell autonomi og innflytelse, meningsfulle arbeidsoppgaver, 

tilstrekkelig kompetanse og tilhørighet i organisasjonen (Amundsen, 2019).  

I de to driverne, mestringsorientert ledelse og mestringsorientert støtte fra kolleger, legges det 

stor vekt på å ansvarliggjøre kollegaene, det være seg leder eller nærmeste kolleger. Lai 

(2013) fremhever at det er et lederansvar å legge til rette for at medarbeider får mobilisert sin 

kompetanse. Når det gjelder kolleger, vektlegges det en støttende atferd som for eksempel at 

kolleger hjelper, gir tilbakemeldinger og verdsetter jobben til medarbeideren. Disse to 

driverne tydeliggjør ikke den enkelte medarbeiders ansvar i relasjonen. Det er i denne 

sammenhengen at vi fant Amundsens teori om empowerment som aktuell for å få inn fokus 

på den enkelte medarbeiders ansvar og makt. Kjernen i empowerment er ñpowerò som kan 

oversettes med både styrke, kraft og makt (Amundsen, 2019). Gjennom empowerment, men 

også gjennom fokus på myndiggjørende ledelse og medarbeiderskap, er ansvar tydelig 

forankret. 
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Amundsen legger et større ansvar på den enkelte medarbeider gjennom begrepet 

medarbeiderskap, som er en kilde til empowerment. Medarbeiderskap handler om en 

medarbeiders ansvar og holdningssett som utvises i forhold til arbeidsoppgaver, arbeidsgiver 

og kolleger. Når det gjelder ledelse bruker Lai (2013) mestringsorientert ledelse, mens 

Amundsen (2019) bruker myndiggjørende ledelse. Begrepene er komplementære ved at de 

begge legger vekt på medarbeiders mulighet for å ha relevante og meningsfulle oppgaver og 

autonomi, og på leders støttende atferd. Lai (2013) vektlegger en leder som gir støtte til 

mestring og utvikling, og hun bruker derfor begrepet ñmestringsorientertò. Amundsen (2019) 

fremhever i begrepet myndiggjørende ledelse at det er en relasjonsorientert form for ledelse, 

og det er tre hovedprinsipper i ledelse; maktdeling, motivasjonsstøtte og utviklingsstøtte. 

Støtten er også her fremtredende, men i tillegg vektlegges delegering av ansvar og makt.  

I dette kapittelet har vi foretatt en gjennomgang av relevant teori om kompetansemobilisering 

og empowerment, og forsøkt å se disse mot hverandre. Vi vil nå gå videre til metodedelen og 

de metodiske valg som er tatt i denne studien.  
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3. Metode og metodiske valg 

Metodiske tilnærminger og valg er sentralt i tilknytning til å få svar på problemstillingen med 

tilhørende forskningsspørsmål. En metode betyr planmessig framgangsmåte, og målet har 

betydning for valg av metode (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2010). I dette kapitlet vil vi 

redegjøre og begrunne valg av metode. Vi redegjør først for vår vitenskapsteoretiske 

forankring og vårt forskningsdesign. Videre utdyper vi valg av metode før vi går inn på 

datainnsamling og undersøkelsens kvalitet.   

3.1 Vitenskapsteoretisk forankring 

Denne studien skal fremskaffe kunnskap og en dypere forståelse av medarbeideres 

opplevelser med mobilisering av egen kompetanse, og hvordan støtte fra leder og 

medarbeider har betydning for denne mobiliseringen. Vår studie har en fenomenologisk 

hermeneutisk tilnærming. Fenomenologien tar utgangspunkt i den subjektive opplevelsen, og 

legger vekt på å oppnå en forståelse av en dypere mening i enkeltpersoners erfaringer, mens 

den ytre verden kommer i bakgrunnen (Thagaard, 2018). En fenomenologisk tilnærming 

egner seg etter vår vurdering godt til å fremskaffe kunnskap om fenomenet i dette studiet da 

hovedfokus er på opplevd kompetansemobilisering.  

Vår søken etter å forstå medarbeideres opplevelse av å få mobilisert sin kompetanse har 

foregått gjennom en hermeneutisk fortolkningsprosess. Hermeneutiske analyser går ut ifra i 

aktørenes egen forståelse og synspunkter, men legger større vekt på helhetsforståelse, og 

forskerens fortolkning av aktørene og deres synspunkter (Grønmo, 2016). Hermeneutikken tar 

utgangspunkt i at vi har en forforståelse av det fenomenet vi skal studere. Gjennom 

enkeltobservasjoner tolkes observasjonene i lys av den helhetsforståelsen forskeren har, noe 

som vil gradvis avdekke en dypere mening (Anker, 2020). Vekselvirkningen mellom helhet 

og deler i løpet av tolkningsprosessen, som igjen fører til at forståelsen stadig endrer seg, 

beskrives som den hermeneutiske sirkel. Gjennom sirkelbevegelsen kommer vi i en prosess 

der vi i større grad kan bedømme vår forforståelse og fjerne det som hindrer forståelsen og 

som ikke hører hjemme der (Krogh, 2014). 

Vi som er forfattere av oppgaven, har vært i arbeidslivet i mange år og har erfart hvor viktig 

det er å oppleve at man får brukt egen kompetanse. Vi har selv erfart hvordan 
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omorganiseringer og ulike typer ledelse har bidratt til at kompetansemobilisering blir desto 

mer krevende å få gjennomført. Dette var bakgrunnen for valg av tema. Vår forforståelse, 

våre erfaringer, og en særlig interesse for temaet, mener vi har vært en styrke og fordel i møte 

med intervjupersonene. Det var lettere å leve seg inn i, og følge opp med utdypende spørsmål 

til intervjupersonene. I tillegg hadde en av oss fem ukers praksis i organisasjonen høsten 

2019, noe som ga innsikt i organisasjonen og arbeidshverdagen til de ansatte. Det vil si at vi 

på forhånd hadde dannet oss en forforståelse av organisasjonen. 

3.2 Forskningsdesign 

Et forskningsdesign, en plan, gir retningslinjer og føringer for hvordan forskningsprosjektet 

skal gjennomføres. Forskningsdesignet bidrar til å skape en rød tråd i arbeidet med å besvare 

problemstillingen vår. Design omfatter alle stadiene i en forskningsprosess etter at formål og 

undersøkelsesspørsmål er bestemt (Gripsrud et al., 2010). Designet skal gi retningslinjer med 

beskrivelser for hva undersøkelsen skal rette seg mot, hvem som er aktuelle deltakere, hvor 

undersøkelsen skal utføres og hvordan den skal utføres (Thagaard, 2018). 

I vår studie er hva, studiets tema, de ansattes opplevelse av kompetansemobilisering med 

fokus på støtte fra leder og medarbeider. Hvem er analyseenheten, som er medarbeidernivået, 

og hvor er en organisasjon i litteraturbransjen. Forskningsdesignets hvordan omfatter valg av 

forskningsstrategi, analysestrategi og analyseteknikker. Forskningsstrategi kan ses som 

veivalg, og i vår studie har vi valgt å bruke kvalitativ undersøkelse. Vi har valgt å bruke 

meningsanalyse som analysestrategi. Analyseteknikken i kvalitativ forskning innebærer at 

forskeren fortolker empirien og analyseprosessen skjer allerede mens forskeren samler inn 

datamaterialet. 

Forskningsdesignet skal bidra til å skape sammenheng mellom problemstilling og det 

teoretiske utgangspunktet, og de fremgangsmåter som er valgt for innhenting og analyse av 

data.  I vår studie, som er kvalitativ, møter vi kun noen få mennesker, men til gjengjeld får vi 

mulighet til å få en dypere innsikt i akkurat deres hverdag. For å kunne utvikle kunnskap 

utover den konteksten som er studert, og kunne si noe mer generelt trenger forskeren teori 

(Skilbrei, 2019). Gjennomgangen av relevant teori belyser problemstillingen bredere, og gir 

oss mulighet til å si noe mer generelt, og det har blant annet vært en støtte i analyseprosessen 

og i utviklingen av intervjuguiden. Prosessen hvor forsker setter sitt fortolkede materiale i en 

teoretisk ramme kalles ofte analyse (Skilbrei, 2019). Vi har hatt en deduktiv 
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forskningsprosess. En deduktiv tilnærming er teoridrevet, noe som vil si at man tar 

utgangspunkt i eksisterende forskning når hypotese og forskningsspørsmål utarbeides 

(Skilbrei, 2019). Vi utviklet problemstilling og forskningsspørsmål på bakgrunn av teori, og 

gjennomførte en empirisk undersøke for å studere fenomenet ytterligere.  

3.3 Valg av metode 

Vi har valgt å bruke kvalitative data. Kvalitativ forskning som søker å oppnå en forståelse av 

sosiale fenomener, kan gjøres ved en nær kontakt med deltakere i felten med bruk av intervju 

(Thagaard, 2018). Vårt fokus er medarbeiderens opplevelse, og den kvalitative metoden ga 

oss mulighet til å komme tett på informantene. Kvalitative data har både styrker og svakheter. 

Kvalitative data gir mulighet for utfyllende og inngående skildringer fra informantenes eget 

ståsted. For oss har møtene med informantene vært den delen av studien som har vært mest 

inspirerende. Nyanserikdommen i informasjonen har en ulempe ved at det er vanskelig å tolke 

komplekse data, og i tillegg er dataene ustrukturerte, noe som medfører vansker med å ordne 

dem i oversiktlige kategorier (Jacobsen, 2003). 

Et kjennetegn ved metoden er at den er fleksibel, og det er mulig å endre utforming av 

prosjektet i løpet av undersøkelsesprosessen (Thagaard, 2018). Fleksibiliteten har vært en 

styrke fordi det har gitt oss mulighet til å foreta endringer underveis, og vi har kunnet jobbet 

med alle delene av prosessen samtidig. Dette har vært en fordel ettersom det er første gang vi 

gjennomførte en studie, og vi har hele veien måttet prøve oss fram. De gitte tidsrammene på 

et halvt år har ført til at vi har måtte ta raske valg, og da har det også vært en stor fordel at vi 

har hatt fleksibilitet underveis. Fleksibiliteten kan bli problematisk fordi mange føler at de 

aldri blir ferdige, og undersøkelsen kan ende opp med å bli en annen undersøkelse enn de 

hadde tenkt seg (Jacobsen, 2003). Med tanke på at vi hadde et relativt kort tidsrom for 

undersøkelsen begrenset dette fleksibiliteten noe på bakgrunn av en stram fremdriftsplan. 

Fleksibilitet kan også skape etiske dilemma som vi kommer nærmere inn på i kapittel 3.5.4 

«Forskerens rolle og etiske hensyn». 

Nærhet er både en styrke og svakhet. Det personlige møtet, samtalen, som oppstår mellom 

forsker og intervjuobjekt kan nettopp gi de dype beskrivelsene vi trenger. Men siden 

forskeren inngår i direkte relasjon til personene som deltar i prosjektet, vil forskeren prege 

forskningsprosessen, og interaksjonen mellom forsker og intervjupersonen preges av begge 
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parters subjektive trekk (Thagaard, 2018). Denne relasjonen kommer vi nærmere inn på under 

kapittel 3.5.4 «Forskerens rolle og etiske hensyn».  

3.3.1 Det kvalitative forskningsintervju 

Den primære metoden for datainnsamling i vår studie er kvalitativ forskningsintervju. Det 

kvalitative forskningsintervjuet søker å forstå verden sett fra intervjupersonenes side (Kvale 

& Brinkmann, 2009). Utgangspunkt for intervjuet er samtalen, og formålet er å innhente rike 

og grundige beskrivelser fra den intervjuedes ståsted. Målet er å skape overføringsverdi slik at 

intervjuene kan peke på prosesser, sammenhenger og kategorier som gjelder flere (Skilbrei, 

2019). 

Vi gjennomførte individuelle intervju, ansikt til ansikt. Den individuelle fortellingen og 

fortolkningen trer klarere frem ved bruk av individuelle intervjuer (Skilbrei, 2019). HR-leder 

hadde booket et rom til oss i organisasjonen, i to hele dager. Ved å ha det i organisasjonen ble 

det et naturlig sted for intervjupersonene, og det ble mindre tidkrevende for deltakerne. HR-

leder hadde også avtalt tidspunkt med intervjupersonene. Dette var tidsbesparende for oss. 

Det ble også mer effektivt at alle intervjuene ble gjennomført på to dager med tanke på 

fremdrift i studien.  At vi  hadde ett rom til rådighet begge dager ga oss også den roen vi 

trengte. Vi valgte å benytte semistrukturert intervju som bygger på en forhåndsformulert 

intervjuguide. Intervjuguiden bidro til å skape struktur, og sikre at vi holdt oss innenfor tema. 

Det bidro også til at vi stilte de samme «grunnleggende» spørsmålene til alle. Strukturering 

kan føre til at man beveger seg bort fra den kvalitative metodens ideal, men struktureringen er 

en hjelp for analyseprosessen, og det forekommer alltid en viss «pre-strukturering» selv om 

den er ubevisst (Jacobsen, 2003). At det er semistrukturert ga oss fleksibilitet til å følge den 

intervjuedes utdypninger som i utgangspunktet var ukjent for oss. Intervju er en aktiv 

kunnskapsproduksjon der intervjueren og den intervjuede produserer kunnskap sammen 

(Kvale & Brinkmann, 2009). For å gjøre intervjusituasjonen mindre formell, og for å bidra til 

at informantene fikk variasjon i spßrsm¬lene, brukte vi ñflytsonemodellenò og spßrsm¬l med 

skala-alternativer. 

Et hovedpoeng ved en fenomenologisk hermeneutisk tilnærming er at forskeren stiller seg 

åpen og lar seg berøre av det informanten gir uttrykk for, og det er her den fenomenologiske 

dimensjon kommer til uttrykk (Drageset & Ellingsen, 2010). Det er derfor viktig at teoretisk 

utgangspunkt og forforståelse ikke må skygge for det informantene sier. Forskerens varhet og 
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evne til åpenhet preger intervjusituasjonen, men også kvaliteten på dataene som skapes 

(Drageset og Ellingsen, 2010). I tillegg til at forsker må være åpen for intervjupersonens 

budskap kan åpenhet uttrykkes gjennom væremåte, og utdypende og oppfølgende spørsmål. 

For å skape en trygg og god ramme for intervjuet er intervjuerens væremåte, kroppsuttrykk og 

stemmeleie viktige faktorer. Ettersom vi var to personer som intervjuet, mente vi det var 

viktig på forhånd å ha tydelige roller med ansvarsområder. Dette fordi det ville gi en mer 

oversiktlig og trygg ramme for både informant og oss som intervjuere. En av oss var 

hovedansvarlig for å stille spørsmål, mens den andre var mer observatør og stilte eventuelle 

oppfølgingsspørsmål for å sikre at intervjupersonene skulle føle seg tryggest mulig i 

situasjonen. At vi brukte lydopptak bidro ytterligere til at vi begge kunne konsentrere oss om 

intervjupersonen. Det var også viktig for oss begge å være tilstede under intervjuene for å få 

ñfßrsteh¬ndskunnskapò direkte fra informantene.   

3.4 Datainnsamling 

3.4.1 Valg av informanter og presentasjon av disse 

En kvalitativ studie innebærer fordypning i data der den enkelte deltaker bidrar med 

betydelige mengder informasjon, og det er derfor avgjørende om forskeren har lagt en godt 

begrunnet utvalgsstrategi til grunn (NEM, 2009). Vi valgte å bruke kvoteutvelging. 

Kvoteutvelging bygger på definerte kategorier som skal være representert i utvalget, og så 

velges deltakere innenfor disse (Thagaard, 2018; Grønmo, 2016). I samråd med HR-leder i 

organisasjonen valgte vi å finne representanter fra ulike deler av verdikjeden i virksomheten 

(se figur 2 kapittel 1.5 «Presentasjon av organisasjonen»). Det ble plukket representanter fra 

produksjon, distribusjon og salg som er de tre leddene i verdikjeden som er internt i 

organisasjonen. Det første leddet som er «skapende/utøvende» og som ikke er ansatt i 

organisasjonen, ble ikke vurdert som aktuelle, da vi ønsket å se på kompetansemobilisering 

internt i en bestemt organisasjon. I tillegg ønsket vi å speile kjønnsbalansen i utvalget. I 

organisasjonen er det ca. 70% kvinner, og utvalget speiler dette.  Når det gjelder hvilke 

personer innenfor de ulike «kategoriene» som ble spurt, var det HR-leder som foreslo denne 

utvelgelsen. Kvoteutvelgelse av de enkelte enhetene kan være av pragmatisk art som for 

eksempel hvilke enheter som er mest tilgjengelige for undersøkelsen eller basert på 

strategiske vurderinger (Grønmo, 2016). HR-leders begrunnelse for valg var av strategisk art 

da hun plukket ut enheter som skulle representere deler av verdikjeden. Styrken med denne 
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utvelgelsen er at vi får innsikt i bredden i organisasjonen, mens svakheten er at 

intervjupersonene hadde ulike arbeidshverdager i lys av sin stilling og plassering i 

organisasjonen. I utvalget er det en overvekt av redaktører, men dette var for å representere 

ulike fagavdelinger. Dette ga oss også mulighet til å sammenligne noe.  

Informanter  Stilling  

Informant 1 Markedsansvarlig 

Informant 2 Redaktør 

Informant 3 Redaktør 

Informant 4 Kundebehandler 

Informant 5 Redaktør 

Informant 6 Markedsansvarlig kommunikasjon 

Informant 7 Redaktør 

 Figur 6: Oversikt over informantene (forfatternes konstruksjon) ( 

  

3.4.2 Vern av informanter 

Vern av informantene er sentralt i forbindelse med forskning, og dette har preget hele 

prosessen. Blant annet gjennom henvendelse til informanter, utforming av spørsmål og opptak 
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og lagring av data. Det skal ikke være mulig å kjenne igjen verken organisasjonen eller 

intervjupersonene i det ferdige materialet. Vi har derfor valgt å ikke markere sitatene med 

informantnummer, men har vært oppmerksomme på å sikre at alle informantene blir sitert. 

Ved behov har vi en utgave av masteroppgaven tilgjengelig hvor informanter kan spores, men 

denne vil ikke være offentlig. Vi mener at dette grepet ikke går ut over diskusjonen, og det 

bidrar til ytterligere vern av informantene.  

Informantene fikk tilsendt et informasjonsskriv i forbindelse med den første henvendelsen om 

deltakelse (se vedlegg 2). HR-leder i organisasjonen sendte invitasjon og informasjonsskriv 

på e-post til ni medarbeidere, hvorav syv ønsket å delta. E-posten ble utformet i samråd med 

oss. Begrunnelsen for at HR-leder sendte ut denne invitasjonen var at vedkommende mente 

det ville være større sannsynlighet for at medarbeidere stilte opp da. På bakgrunn av kort 

tidsramme så vi det som en styrke da eventuelle påminnelser ville tatt 

tid.  Informasjonsskrivet ga informantene en gjennomgang av studiens formål, hvem som var 

ansvarlig for prosjektet, tidsramme for studien, hva deltagelse ville innebære, personvern og 

rettigheter, estimert tid for intervjuet og kontaktinformasjon til ansvarlige for prosjektet. I 

informasjonsskrivet kom det tydelig frem at deltagelse var frivillig, og at det er mulig å trekke 

samtykket. Samtykkeerklæring var inkludert i informasjonsskrivet. Informert samtykke sikrer 

at de informerte deltar frivillig (Kvale & Brinkmann, 2009). 

I starten av intervjuet forsikret vi oss om at informantene hadde kjennskap til innholdet i 

informasjonsskrivet, og samtykkeerklæring ble signert. Flere av informantene uttrykte at 

informasjonsskrivet var tydelig på deres vern, særlig når det gjelder anonymitet. Dette var 

med å danne et trygt utgangspunkt for åpenhet under intervjuet. 

Det ble brukt lydopptak på intervjuene. UiO har utviklet en diktafon-app, Nettskjema-

diktafon, som vi benyttet oss av. UiO fremhever at Nettskjema-diktafon regnes som sikrere 

enn vanlige diktafoner. Lydfilene krypteres. Vi kunne da bruke egne smarttelefoner til å ta 

opptak, og lydfilene sendte vi til Nettskjema. Appen ble presentert for intervjupersonene.  

Vi meldte studiet til NSD og fikk godkjenning før datainnsamling startet (vedlegg 1). 
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3.4.3 Intervjuguide 

Intervjuguiden skal ta hensyn til det kvalitative intervjuets to dimensjoner, den teoretiske med 

relevans for forskningsprosjektets problemstilling, og den dynamiske, hvor en god 

intervjuinteraksjon står i fokus (Drageset & Ellingsen, 2010). Forskeren må vurdere 

informasjonsbehovet i forbindelse med utformingen av intervjuguiden, og ved uformelt 

intervju kan ikke informasjonsbehovet endelig avklares før datainnsamlingen starter 

(Grønmo, 2015). Spørsmålene i vår studie er utledet av prosjektets problemstilling og det 

teoretiske rammeverket som benyttes i studien. I tillegg tok vi utgangspunkt i spørsmål fra en 

undersßkelse, ñOrganisasjonsm¬ling 2019ò, som organisasjonen hadde gjennomfßrt noen 

måneder før vi gjennomførte intervjuene. Dette fordi undersøkelsen hadde overlappende tema 

med vår studie, herunder nærmeste leder, samarbeid, jobbinnhold og læring og utvikling.  

Utforming av intervjuguiden var en tidkrevende prosess, og vi erfarte at det kom opp ny 

kunnskap underveis i intervjuene som gjorde det aktuelt å supplere med ny litteratur. 

Intervjuguiden (vedlegg 3) inneholder en kombinasjon av enkeltspørsmål, spørsmålsbatteri, 

spørsmål med rangering og enkelte åpne spørsmål, for å gi muligheten for utdypende svar. 

Spørsmålene er fordelt på tema. Vi jobbet også med å gjøre om en del av begrepene i teorien 

til hverdagsspråk. For eksempel er begrepet kompetansemobilisering ukjent for de fleste, men 

ved å si «å få brukt egen kompetanse», er dette noe alle vil kunne forstå og kjenne seg igjen i. 

På ett av spørsmålene valgte vi å bruke en visuell modell som et verktøy for å få informantene 

til å reflektere og tenke høyt. «Flytsonemodellen», er en modell som samsvarer mye med hva 

begrepet «kompetansemobilisering» omfatter, hvis man tar utgangspunkt i opplevelsen av å få 

brukt sin kompetanse og samtidig få tilstrekkelig med utfordringer, uten andre påvirkende 

faktorer. 
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Figur 7: Flytsonemodellen (Forfatternes konstruksjon) 

Modellen går ut på å vise hvor en medarbeider ligger i skjæringspunktet mellom mengde og 

grad av utfordringer, i forhold til selvvurdert mestringsevne. Målet er at medarbeideren skal 

ligge i «flytsonen», som vil si at vedkommende ligger der grad av utfordring samsvarer med 

grad av kompetanse, slik medarbeideren opplever det mest hensiktsmessig. Dersom en 

opplever mer utfordringer enn mestring kan det føre til stress og angst, mens for lite 

utfordringer kan føre til at en kjeder seg. Hvor denne flytsonen befinner seg vil naturligvis 

variere, ettersom noen ønsker mye utfordring, og noen foretrekker mindre for å trives. I 

intervjuet ba vi informantene plassere seg i modellen.  Bruk av smilefjes i modellen har sin 

begrensing ved at det kan oppfattes som enten eller, men området på hver side av flytsonen er 

stort og kan romme et vidt spekter av følelser. Vi har i etterkant reflektert i om modellen 

burde hatt nøytral sone på hver side av flytsonen for å visuelt nyansere. Men hovedhensikten 

var ikke å finne ut hvor informantene plasserte seg i modellen, men deres refleksjoner på 

hvorfor de opplevde at det var der de befant seg. På temaet empowerment ba vi 

intervjupersonene plassere seg selv på skala fra 1 til 5, blant annet på følgende områder; 

arbeidsoppgaver, trygge relasjoner i organisasjonen, selvbestemmelse og innflytelse. 

Bakgrunn for valg av skala var å variere på spørsmålsstillingen, og kunne tidsmessig vurdere 

hvor raskt vi skulle gå gjennom dem. Å plassere seg på en skala kan gå fort, og ved knapphet 

på tid kunne vi ha raskt gått gjennom disse spørsmålene. Men det lå en mulighet for å utdype, 

og alle intervjupersonene gjorde det. Når man skal plassere seg på en skala så medfører dette 

en form for vurdering, og intervjupersonene gjorde denne vurderingen høyt. Vi fikk dermed 
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innblikk i deres refleksjoner. Imidlertid svarte ikke alle informantene med tallene vi hadde 

oppgitt (1 lavest, 5 høyest, se intervjuguide, vedlegg 3 spørsmål 8-12). Dette kan skyldes flere 

ting, både at de uttrykte det på andre måter, at de opplevde at det var vanskelig å plassere seg 

eller at de ikke selv var sikre. Hva de mente kom likevel fram i deres refleksjoner rundt 

spørsmålene. 

For å ivareta den dynamiske dimensjonen startet vi intervjuguiden med en innledende- og en 

avsluttende del. Innledningen er viktig for å «varme opp», og vi startet med nøytrale spørsmål 

som er enkle for intervjupersonen å besvare, som å beskrive jobben sin. Dette er et tema som 

engasjerte, som var lett å svare på, og snakke mye om. Ved at intervjupersonen startet med å 

beskrive sin arbeidshverdag bidro det til at vi «snakket om det samme», og det er viktig for å 

sikre god økologisk validitet.  

Intervjuguidens første del omhandlet kompetansemobilisering og empowerment. Gjennom 

spørsmål ble kompetansemobilisering knyttet til opprinnelig stilling, til dagens 

arbeidsoppgaver og mulighet til å forme stillingen. Spørsmål om empowerment handlet om 

verdi av å investere energi i arbeidet, arbeidsoppgaver, trygge relasjoner, tilknytning til 

organisasjonen, selvbestemmelse og innflytelse. Andre del omhandlet støtte fra leder. 

Stikkord her var tilrettelegging, utfordringer, tilbakemeldinger og handlingsrom. Tredje del 

handlet om støtte fra kolleger, herunder delingskultur, å be om hjelp, tilbakemeldinger, råd og 

veiledning. Del fire, medarbeiderskap, handlet om ansvar og holdninger hver enkelt 

medarbeider utviser overfor sine oppgaver. Vi avrundet med noen oppsummerende spørsmål. 

Intervjuguiden ble pilotert slik at vi både fikk mulighet til å justere på spørsmål og fikk 

vurdert et tidsestimat. Det var særlig spørsmål av uklar art som ble endret på i etterkant av 

piloteringen. Siden vi begge er i arbeidslivet valgte vi å bruke tre kolleger i piloteringen. Når 

det gjelder tid var vi opptatt av at intervjuet ikke skulle kreve for lang tid for informantene. Vi 

hadde derfor satt en maksgrense på en time. Intervjuene varte i 45 ï 50 minutter. 

3.4.4 Transkribering 

Overføring av intervju til tekst gir en begrenset rekonstruksjon av intervjusituasjonen 

(Thagaard, 2018). Lydopptaket innebærer en abstraksjon fra de samtalende personenes direkte 

fysiske tilstedeværelse (tap av kroppsspråk), og transkripsjon av intervjusamtalen innebærer 

enda en abstraksjon (tap av stemmeleie, intonasjon og åndedrett) (Kvale & Brinkmann, 
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2009).  Alle intervjuene ble transkribert i sin helhet. Unntakene var der vi kommenterte 

underveis med ord som ja, akkurat, mm, skjønner etc. Det samme for småord som 

informantene brukte, som på en måte, liksom, altså etc. Det var også gjentatte ganger der 

informantene begynte på en setning, stoppet opp og begynte på nytt. For å forhindre et for 

oppstykket språk, ble disse markert med (é). Tenkepauser ble markert som é og dersom 

noen lo ble dette også tatt med, referert som (ler). Eventuelle forklaringer fra vår side ble 

referert som [...]. Alle intervjuene ble transkribert på bokmål. Programmet som ble brukt var i 

tilknytning til UIOs server og bød på enkelte tekniske utfordringer. Underveis i 

transkriberingen tok vi notater der vi så at informantene var inne på temaer som kunne brukes 

i oppgaven. Ved å gå gjennom intervjuene på nytt fikk vi også et bedre kjennskap til 

innholdet, samt at vi fikk med detaljer vi ikke hadde lagt merke til der og da. 

I analysekapittelet vil vi presentere utdrag fra de transkriberte intervjuene. 

  

3.4.5 Bearbeiding av datamateriell og analysetilnærming 

Analyse og tolkning av data er en kontinuerlig prosess, men systematisering er en forutsetning 

for å benytte databehandling i kvalitative analyser (Thagaard, 2018). Prosessen innebærer å 

bli bedre kjent med materialet, vurdere hvilken analytisk tilnærming som er mest 

hensiktsmessig og bruke den valgte tilnærmingen i analyse og tolkning. Å bli bedre kjent med 

materialet krever at man leser teksten analytisk. Å lese teksten analytisk innebærer en 

vurdering av hva data kan gi en forståelse av, og en begrunnelse for forståelsen vi mener at 

teksten gir uttrykk for (Thagaard, 2018). 

Etter å ha transkribert samtlige intervjuer, startet arbeidet med analysen. For oss ble det 

naturlige valget å studere informasjonen gjennom en såkalt tematisk tilnærming (Thagaard, 

1998, 2013). Ved hjelp av denne metoden, hvor vi først studerer temaene i datamaterialet og 

dernest sammenligner de, kan det bidra til å gi en dypere forståelse av hvert tema (Thagaard, 

1998). Vi tok utgangspunkt i temaene fra teorikapittelet, og analyserte datamaterialet etter 

disse. Det vil dermed si at analysen i vår oppgave er forankret i en deduktiv tilnærming, som 

vil si at teorien styrer hvilke kategorier som utledes (Thagaard, 1998; Anker, 2020). 

Neste del av prosessen innebar å kategorisere materialet, som vil si at vi sammenfattet 

materialet som omhandlet det samme temaet, i kategorier (Thagaard, 1998). Ved å 



50 
 

kategorisere innholdet fikk vi en bedre oversikt og kunne lettere identifisere sentrale temaer 

og mønstre i materialet, slik hensikten med kategorisering er (Thagaard, 1998). 

Kategorisering har mye til felles med tolkning, og kan i prinsippet ikke skilles ifølge 

Thagaard (1998). Imidlertid kan analysen deles inn i to faser: deskriptiv, der kategoriseringen 

skal bidra til at forskeren får oversikt over sentrale områder i materialet, og tolkende, hvor 

målet er å oppnå en dypere forståelse av dataene (Thagaard, 1998). Kategoriseringsprosessen 

fungerer som en interaksjon mellom forskerens forforståelse og retninger i materialet på den 

måten at forforståelsen er med på å styre organiseringen av datamaterialet, samtidig som 

gjennomgang av dataene bidrar til å utvikle forskernes forståelse av innholdet (Thagaard, 

1998). Under de tre forskningsspørsmålene utarbeidet vi en rekke kategorier som både var 

særskilt for det enkelte forskningsspørsmålet, men som også var overlappende mellom 

forskningsspørsmålene. Under ledelse utviklet vi blant annet følgende kategorier; 

handlingsrom, tilbakemelding og ansvar. Disse var fremtredende i alle intervjuene i 

forbindelse med støtte fra leder. Men dette var kategorier som også var aktuelle under både 

opplevd kompetansemobilisering og støtte fra medarbeider. Kategorisering er et analytisk 

hjelpemiddel, men er også en begrensing fordi det kan stenge ute andre perspektiver 

(Thagaard, 2018). Ved bruk av deduktiv tilnærming har vi i stor grad støttet oss på teori da vi 

gjennomførte den empiriske undersøkelsen, og dette har vært styrende for våre kategorier. I 

intervjuene fikk vi imidlertid ny kunnskap og nye perspektiver på teorien, og vi har prøvd å 

vekte dette i kategoriseringen. Eksempel p¬ en slik kategori er ñhandlingsromò.       

Å bli kjent med eget datamateriale krever tid, og en systematisk tilnærming. Ved 

gjennomgang av dataene, både gjennom transkribering og gjennomlesing for 

kategoriseringsprosessen, fikk vi nærmere kjennskap til materialet og vi ble oppmerksom på 

flere aspekter vi ikke husket fra intervjuene. Det var også nyttig å få stoffet systematisert. 

Dette bidro til at vi fikk bedre oversikt over stoffet, samt at vi begynte å se sammenhenger i 

datamaterialet.  

 

3.5 Undersøkelsens kvalitet 

I forskning er det viktig å kunne argumentere for valg av metoder for å underbygge den 

forskningen som har blitt gjort. Validitet og reliabilitet er begreper utviklet gjennom 

kvantitativ forskning, og passer ikke like godt innenfor kvalitative metoder (Anker, 2020; 
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Widerberg, 2001). Imidlertid er det like viktig også i kvalitativ forskning å kunne vise at 

undersøkelsen er troverdige og pålitelige, og derfor tar man også her i bruk de samme 

begrepene, riktignok i en kvalitativ kontekst. Gjennom redegjørelse og argumentasjon for de 

metodiske valg som er gjort, er målet å styrke kvaliteten på studien. For å bidra til bedre 

kvalitet på selve oppgaveteksten har vi brukt eksterne lesere. De eksterne leserne har ulik 

bakgrunn, og alle har mastergrad. I tillegg har vi brukt ekstern hjelp til korrekturlesing. 

3.5.1 Validitet 

Validitet, eller gyldighet, refererer til om tolkningen av datamaterialet støttes av annen 

forskning, samt i hvilken grad en metode undersøker det den er ment å undersøke (Thagaard, 

2018; Kvale & Brinkmann, 2015). Kvale & Brinkmann (2015) presiserer at validering bør 

fungere som kvalitetskontroll gjennom alle stadier av forskningsprosessen. 

Kompetansevaliditet dreier seg om forsker har erfaring og kvalifikasjoner med 

datainnsamling på det aktuelle forskningsfeltet. Som mastergradsstudenter er 

kompetansevaliditeten lav, men en viktig del av masteroppgaven er å få kompetanse på dette 

feltet. Til tross for at det er en liten studie får vi likevel kunnskap og erfaring med å 

gjennomføre prosessen fra oppstart til slutt. Vektlegging av forskers kompetanse henger 

sammen med at forsker har en spesielt viktig rolle under datainnsamlingen i kvalitative 

studier (Grønmo, 2015). 

Når det gjelder økologisk validitet var det en styrke at en av oss hadde hatt praksis i 

organisasjonen som ga oss en nærhet og innsikt til det informantene fortalte. Som tidligere 

nevnt så er det en vekselvirkning mellom helhet og deler i en hermeneutisk tilnærming. 

Intervjuene har gitt oss førstehåndskilder til intervjupersonenes opplevelser som er 

hoveddelen i vår studie. Dette har gitt oss «tykke beskrivelser». Ved å bruke 

andrehåndskilder, sekundærdata, har vi fått flere deler til helheten. Andrehåndskilder har vært 

ñOrganisasjonsm¬lingen 2019ò (undersßkelse gjennomfßrt av organisasjonen selv) og 

praksisperioden i organisasjonen. Nicolini (2009) bruker begrepene ñzooming inò og 

ñzooming outò for b¬de ¬ se praksis der den er, og for å se praksis i en større sammenheng. Å 

zoome inn på en aktivitet avslører forbindelsene som knytter den til mange andre (Nicolini, 

2009). ñZoom utò er den kontekstuelle dimensjonen, hva som ligger utenfor praksisen og som 

gjensidig påvirker hverandre. I denne studien brukes ñzoom utò i en noe smalere betydning 

hvor praksisperiode ga oss muligheten til ¬ forst¬ konteksten bedre. ñOrganisasjonsm¬lingen 
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2019ò var ogs¬ en del av ñzooming outò da det ga oss et stßrre bilde, fordi det var en spørring 

til alle ansatte. Forståelse for kontekst bidro til å sikre at vi snakket om det samme, som vi 

ellers ikke ville hatt. Nærhet bidrar til å gi høy økologisk validitet, men nærhet kan samtidig 

bidra til at man tolker dataene på grunnlag av tidligere erfaringer, og dermed ikke får en 

objektiv vurdering. Det at vi har vært to forskere har imidlertid bidratt til en balanse rundt 

dette. 

 3.5.2 Reliabilitet 

Reliabilitet, eller troverdighet, omhandler hvorvidt forskningen utføres på en tillitvekkende 

måte, samt at undersøkelsen skal kunne gjentas med samme resultat (Thagaard, 2018; Anker, 

2020). Dette lar seg imidlertid ikke gjøre på samme måte i kvalitative studier som i 

kvantitative studier, der resultatene kommer som følge av standardiserte målinger. I 

kvalitative studier er forskeren selv instrumentet, og selv om situasjonen gjentas, kan ikke 

stemningen og relasjonen gjenskapes, og resultatene vil antakelig forandres (Thagaard, 2018). 

Likevel kan materialet vurderes som troverdig dersom de funn som presenteres er basert på 

data om faktiske forhold (Grønmo, 2016).  

Reliabilitet påvirkes av hvilke metoder som er brukt i undersøkelsen. Redegjørelse for 

utvikling av data i løpet av forskningsprosessen argumenterer for reliabilitet, og forsker bør 

være konkret og spesifikk i beskrivelse av fremgangsmåten (Thagaard, 2018). Vi har gjennom 

metodekapittelet forsøkt å konkretisere og begrunne forskningsdesignet vårt.  

Reliabiliteten kan også styrkes ved at flere forskere deltar i prosjektet (Thagaard, 2018). Dette 

har gjort at vi gjennom analysen har diskutert funnene, og blitt oppmerksomme på ulike 

tolkninger av dataene. I tillegg har vi hatt eksterne lesere som har stilt spørsmål underveis. 

Eksterne lesere, som ikke kjenner temaet, har stilt andre spørsmål enn vi som forskere har 

stilt.  

3.5.3 Overførbarhet 

Kvalitative studier er sjeldne generaliserbare, det vil si at man kan overføre funnene til å 

gjelde liknende sammenhenger, ettersom utvalget er lite og situasjonen unik i den konteksten 

det forskes i (Kvale & Brinkmann, 2015). Likevel kan funnene være overførbare (Anker, 

2020). I vårt tilfelle kan det tenkes at funnene langt på vei kan gjelde andre forlag eller 
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organisasjoner i samme bransje. Dette fordi medarbeiderne har mange fellestrekk rundt måten 

de jobber på, med autonomt kunnskapsarbeid som en fellesnevner, og mer spesifikt 

redaktørplakaten, som brukes på tvers av organisasjoner. Imidlertid vil organisatoriske 

strukturer og strategier spille inn, samt andre medvirkende faktorer som størrelse på 

virksomheten, økonomi og individuelle forskjeller. Vi vil også understreke at undersøkelsen 

består av et lite antall intervjuer og det hadde vært en fordel med flere intervjuer for å få frem 

et bredere spekter av erfaringer i organisasjonen.  

3.5.4 Forskerens rolle og etiske hensyn 

Det viktigste leddet i kvalitative undersøkelser er forskeren, som foretar selve 

datainnsamlingen og dataanalysen (Grønmo, 2015). Dette begrunnes med at innsamling av 

data er krevende, og det samme er tolkningen som i stor grad er basert på de inntrykk og 

innlevelse som oppnås gjennom feltarbeidet. Når det gjelder innlevelse så mener vi at det var 

en fordel at vi selv har erfaring fra mange år i arbeidslivet, og derfor lettere kan forstå 

synspunktene informantene uttrykker. 

Kvale og Brinkmann (2015) hevder at intervjusituasjonen er preget av et asymmetrisk 

maktforhold mellom forskeren og informanten. Det at vi var to bidro til å forsterke 

asymmetrien, men som tidligere nevnt mener vi at en tydelig fordeling av roller oss i mellom 

bidro til å skape en oversiktlig og trygg situasjon for informanten.  

Thagaard (2018) hevder det er en styrke for troverdigheten dersom det er flere forskere som 

deltar i et prosjekt. Ettersom vi har vært to studenter har dette gitt oss muligheten til bredere 

perspektiv, med rom for ulike tolkninger hvor vi har kunnet drøfte oss imellom.  

Når det gjelder fordeling av ansvar og oppgaver, har vi hatt et tett samarbeid gjennom hele 

prosessen. For å sikre at vi begge hadde god innsikt og oversikt til hele oppgaven, valgte vi å 

ikke foreta en tydelig deling av stoffet, men at vi begge skulle bidra på alle delene. 

Hovedansvar ble likevel fordelt tidlig i prosessen på grunnlag av interesse og praktiske 

årsaker. Vi hadde flere møter for å forsøke å skape et så konkret utgangspunkt som mulig for 

oppgaven. Vi fikk gode innspill av veileder og medstudenter, og kom oss etterhvert fram til 

kjernen av det vår oppgave skulle handle om. Vi var heldige og hadde god dialog med 

organisasjonen vi skulle samle inn dataene fra, og fikk faglige  innspill fra kontaktpersonen 

vår. I tillegg fikk vi tidlig på plass datoer for intervjuene. Dette bidro til å kunne tilrettelegge 
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for videre planlegging av struktur og framdriftsplan. Vi rakk akkurat å gjennomføre 

intervjuene før Norge gikk i lock-down. Lock-down gjorde at vi måtte gjøre visse endringer. 

Blant annet var det bare en av oss som transkriberte alle intervjuene fordi det var utfordringer 

med å installere transkriberingsprogrammet. Ettersom det ga den ene bedre kjennskap til 

datamaterialet, tok også denne ansvar for kategorisering, samt utforming av analysekapittelet. 

De ulike kategoriseringene diskuterte og justerte vi riktignok underveis ettersom analysen og 

diskusjonen tok form. Den andre tok derfor hovedansvar for utformingen av introduksjons-, 

teori- og metodekapittelet. Vi har imidlertid begge foretatt justeringer og endringer i samtlige 

kapitler. På grunn av den spesielle situasjonen, jobbet vi med oppgaven når vi hadde 

mulighet. Da situasjonen hadde normalisert seg noe, hadde vi et møte og gikk gjennom 

materialet vi hadde og det vi manglet. Derfra og til mål, hadde vi løpende kontakt hvor vi 

vurderte og justerte. Det er mange fortrinn å være to, og det har noen utfordringer. I den 

situasjonen som oppstod var det en styrke å kunne sparre med hverandre, samtidig har det 

vært andre faktorer som har spilt inn, slik at ting har tatt tid. Vi erfarte da vi kom til 

diskusjonskapittelet, at vi så stoffet med ulike øyne, noe som vi så som en styrke. Dette mener 

vi har bidratt til å nyansere diskusjonskapitlet. Videre har uenighet på noen punkter ført til at 

vi har måtte diskutere og reflektere punkt for punkt, og med det gått dypt inn i materialet. Vi 

har ulike styrker og dette har gjort dette til et fruktbart og konstruktivt samarbeid. 

Etikk må ses som en integrert del som gjennomsyrer forskningen fra begynnelse til slutt 

(Skilbrei, 2019; Jacobsen, 2003). Det er viktig å beskytte deltakernes integritet gjennom hele 

forskningsprosessen (Thagaard, 2018). Kunnskap om etiske hensyn har vært en særlig viktig 

del av vår læringsprosess i arbeidet med masteroppgaven. På bakgrunn av at GDPR-

regelverket er strengt har det vært avgjørende at vi har fått opplæring, og at NSD har gode 

verktøy som vi kunne tilpasse. 

Det er særlig tre grunnleggende krav som undersøkelsen bør forsøke å tilfredsstille: informert 

samtykke, krav til privatliv og å bli korrekt gjengitt (Jacobsen, 2003). En viktig del av 

informert samtykke er at samtykke skal avgis uten ytre press eller begrensninger av personlig 

handlefrihet (NESH, 2016). Som tidligere nevnt så fikk intervjuobjektene tilsendt et 

informasjonsskriv i tilknytning til samtykkeskjema i forkant av eventuelle intervju. På den 

måten fikk de vurdert hva dette innebar før de takket ja, og uten påsyn fra oss. Krav til 

privatliv handler om det er mulig å identifisere personen ut fra dataene, og om informasjonen 

omhandler privat eller sensitiv informasjon. Intervjupersonene er anonyme, og vi har vært 

bevisste på at dette måtte ivaretas gjennom hele prosessen. Eksempelvis har vi ikke valgt 
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sitater som kan identifisere personer og vi har valgt å ikke bruke informantnummer etter 

sitatene. I vårt tilfelle er også organisasjonen anonymisert, og dette har bidratt til ytterligere 

anonymisering av intervjupersonene. Thagaard (2018) fremhever at det kan være et dilemma 

mellom hensyn til deltakernes anonymitet og hensyn til pålitelighet og etterprøvbarhet av 

resultat. Som tidligere nevnt har vi en utgave av oppgaven hvor informantene kan spores, 

nettopp for å bidra til etterprøvbarhet. Videre har vi prøvd å presentere grundig valg og 

metoder for å gjøre det mer transparent. Når det gjelder det tredje grunnleggende kravet, å bli 

korrekt angitt, skal man forsøke å gjengi resultater fullstendig og i riktig sammenheng 

(Jacobsen, 2003). Dette gjelder for eksempel ved bruk av sitater og den sammenhengen de 

plasseres inn i. Fullstendig gjengivelse er et ideal, noe å strebe etter, fordi det er umulig å 

gjengi resultater i sin fullstendige sammenheng (Jacobsen, 2003).  

Vi kan ikke slå oss til ro med at deltakerne har gitt sitt samtykke i startfasen, men må være 

bevisst dette gjennom hele forskningsprosessen, og særlig med hensyn til fleksibiliteten 

(Thagaard, 2018). Vi har vært bevisst på at eventuelle endringer som er gjort underveis ikke 

har vært i uoverensstemmelse med innholdet i samtykket. 

Vi har i dette kapittelet redegjort for de metodiske valg som ligger til grunn for vår studie, og 

vi vil nå gå videre til en presentasjon av det innsamlede datamaterialet.  
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4. Analyse av datamateriale 

I dette kapittelet vil vi presentere datamaterialet, herunder analysen fra intervjuene. Vi har 

delt materialet inn i temaer i henhold til problemstilling og forskningsspørsmål, samt figuren 

vi presenterte i kapittel 1.5 (figur nr. 1). Kapittelet vil dermed deles inn i følgende 

hovedkategorier med tilhørende underkategorier der dette er naturlig: 

¶ Opplevd kompetansemobilisering (4.1) 

¶ Empowerment (4.2) 

¶ Ledelse (4.3) 

¶ Kolleger (4.4) 

¶ Medarbeiderskap (4.5) 

¶ Endring (4.6) 

Hensikten med kategoriseringen er at det skal bidra til å danne en systematisk oversikt over 

datamaterialet for lettere å kunne belyse oppgavens problemstilling (Thagaard, 2018). 

4.1 Opplevd kompetansemobilisering  

I analysen av intervjuene er det i hovedsak fire aspekter ved kompetansemobilisering vi har 

konsentrert oss om: Medarbeiders generelle inntrykk av å få brukt sin kompetanse, 

handlingsrom, herunder å forme egen stilling, stillingen med tanke på medarbeiders 

kompetanse, samt opplevelse av mestring. I tillegg går vi inn på medarbeiders refleksjoner 

rundt deres opplevde posisjon i flytsonemodellen, samt hvor ansvaret ligger for at 

medarbeideren skal ligge i «flytsonen».  

Av de syv informantene mente fem at de fikk utnyttet sin kompetanse. Flere av dem uttrykte 

også at de opplevde at de stadig utviklet seg og at læringskurven var bratt, noe følgende 

sitater viser: Jeg føler jeg får brukt meg så det holder! Virkelig! Det er ikke en dag jeg sitter 

og kjeder meg eller tenker ... Så ja, jeg får absolutt brukt min kompetanse og vel så det 

(Informant X). Mens en annen sa: Så absolutt, og mye mer og, jeg har jo opparbeidet meg 
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mye kompetanse underveis, sant, for det er jo annerledes å komme fra Blindern og ut i 

arbeidslivet (Informant X). 

En av informantene fortalte at hun opplevde at hun fikk brukt kompetansen sin, i motsetning 

til sin forrige jobb: Ja, det gjør jeg. Jeg kom fra en lignende stilling, hvor jeg ikke følte at jeg 

fikk brukt kompetansen min (Informant X). 

Hun utdypet videre at det som i hovedsak skilte de to stillingene var fagfeltet, og at hun nå 

jobbet i en avdeling hvor hun fant fagområdet langt mer interessant. Dette viser at samme 

person kan oppleve ulik grad av kompetansemobilisering i relativt like stillinger i samme 

bransje, men da hvordan andre faktorer spiller inn.   

De to som var mer usikre på dette spørsmålet hadde ulike grunner til dette. Den ene som ikke 

opplevde at hun fikk utnyttet sin kompetanse, mente til gjengjeld at hun hadde stort spillerom 

til selv å finne utfordringer i arbeidet sitt, men fordi hun jobbet redusert, sjelden hadde det 

behovet ettersom tiden ikke tillot det. Den andre informanten mente selv hun var over 

gjennomsnittet opptatt av å utvikle kompetansen og opplevde at hun hadde stagnert noe, med 

få muligheter for videre utvikling: Jeg hadde nok håpet at jeg kunne utviklet meg enda mer i 

samme stilling. Og at det (é) var stßrre muligheter internt. Det er det ikke så mye. (Informant 

X). 

Dette sitatet understreker viktigheten av at opplevd kompetansemobilisering ikke bare handler 

om å få brukt kompetansen medarbeideren innehar per i dag, men også muligheter for å 

utvikle seg og å tilegne seg ny kunnskap og kompetanse. Noe et al. (2014) fremhever at 

ansatte verdsetter utviklingsmuligheter.  Dette er også en sentral faktor i dagens arbeidsliv, 

som på grunn av stadige endringer krever en arbeidsstyrke som hele tiden er i utvikling slik at 

de kan mestre morgendagens krav.  

Imidlertid er det ikke sikkert informantens opplevelse av å få mobilisert sin kompetanse 

speiler den faktiske utnyttelsen av egen kompetanse. Som beskrevet i teorikapittelet, kan det 

være at en medarbeider som ikke er bevisst sitt fulle potensial opplever å få brukt hele sin 

kompetanse selv når det ikke er tilfelle mens andre kan overvurdere seg selv og undervurdere 

i hvilken grad de får utnyttet kompetansen sin (Lai, 2011b). Det kan være en medarbeider har 

et større fokus på andre forhold, som for eksempel det å få nye utfordringer og stillinger, som 

i dette tilfellet, og ved å oppleve at det ikke vil la seg gjennomføre gjør at vedkommende 

opplever stagnasjon og dermed lav grad av kompetansemobilisering.   



58 
 

4.1.1 Handlingsrom 

Muligheter for handlingsrom eller autonomi er viktig for kompetansemobilisering (Lai, 2013), 

og det er også en avgjørende del av empowerment (Amundsen, 2019). Vi valgte å inkludere 

spørsmål om handlingsrom i intervjuguiden. Handlingsrom kan omfatte mye, men vi valgte å 

fokusere på handlingsrom i tilknytning til utførelse av arbeidsoppgaver. Samtlige informanter 

opplevde å ha handlingsrom i sin stilling, men dette ble begrunnet forskjellig. I svarene til 

våre informanter ble handlingsrom forbundet med selvstendighet, medbestemmelse, innhold, 

mulighet for å komme med innspill, bli hørt og bli stolt på. En av informantene reflekterte 

over om handlingsrommet var utelukkende positivt. 

Jeg føler jeg får veldig mye rom til å bare gjøre som jeg vil, men jeg vet ikke om 

[leder] har gått så hardt inn for å se "hvilken bakgrunn har du, på hvilken måte kan 

jeg tilrettelegge for at du har en bra arbeidsplass", men ja, jeg får basically frie 

tøyler. (Informant X) 

Det er imidlertid en rekke faktorer som kan bidra til å minske medarbeidernes opplevelse av 

handlingsrom eller autonomi, som for eksempel målinger, krav om resultater og 

rapporteringer (Lai, 2013). I en bransje som stadig er avhengig av gode salgstall kan dette 

sette preg på rammene for en stilling. Flere av informantene kom inn på prestasjonspresset, 

både på at de skal produsere nok, samtidig som det skal holde god kvalitet innenfor en 

begrenset tidsramme. En av informantene uttrykker det slik: Det er den sekken med alle de 

tunge mursteinene [prosjekter] som jeg må drasse på - samtidig som jeg blir målt på hvor fort 

jeg løper! (Informant X). 

Dette med å være presset på tid ble nevnt som en negativ faktor av flere: 

Ja, jeg har hatt mulighet til å forme litt det har jeg. Men det (...), muligheten til å 

forme den går litt på at når man, du kan gjerne gjøre ekstra ting, men da blir ikke noe 

annet borte. Sånn at hvis du ønsker å utvikle deg på et område så blir det mer å gjøre 

bare. (Informant X). 

Selv om hun altså bekreftet at hun har mulighet til å forme stillingen, som kan ses som en 

positiv faktor, er det ikke dermed sagt det lar seg gjøre i praksis. Dersom det vil føre til 

merarbeid og ytterligere press og stress, er det lite sannsynlig at muligheten til å forme 
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stillingen vil oppleves som positivt for opplevelsen av kompetansemobilisering, men heller 

bidra til å senke den. 

Bokutgivelser og årshjulet med vår- og høstlister ble trukket frem av en av våre informanter, 

og at det preger handlingsrom og gir tidspress.  

(...) mye å gjøre over tid kan det være at jeg opplever at man blir sånn hamsterhjul, 

det kommer vårlister og høstlister og vårlister og høstlister og tida bare går fortere og 

fortere også føler man at man akkurat har stått på scenen og presentert høstlista og så 

er det en ny frist for katalogen til vårlista også føler du egentlig at du (é) og det er en 

monotoni i det og da, at det blir så mye at det du egentlig føler at du aldri får stoppet 

opp og gjort noe med (é)  fått påvirket da. (Informant X) 

En annen av informantene uttrykte at muligheten til å forme innholdet i stillingen har endret 

seg noe over tid. 

Da jeg kom tok jeg alle avgjørelser selv og jeg fant på en måte alle de involverte i mitt 

prosjekt, der var det liksom jeg som bestemte og som hadde all kontakt med. Og nå er 

det litt annerledes for nå er vi flere som beslutter. Det er mer føringer rett og slett. Og 

det er jo et grep som er gjort fordi en skal fremstå som mer helhetlig i uttrykket - det vi 

lager her. (...) Og så har det vært et økt fokus på at vi ikke skal være jeg, men vi, og 

det er jo egentlig greit, for man føler jo på ansvaret man sitter med. (Informant X) 

Dette kunne ha blitt oppfattet som negativt, men denne informanten poengterte at hun ikke 

opplever det slik, men mer som en trygghet: Jeg føler det er fint å få trygghet fra andre som 

har jobbet med det samme. Det er mye å hente på å diskutere med andre og jeg synes det er 

veldig fint å få innspill, ting man gjerne ikke kommer på (Informant X).  

Flere av informantene nevnte at selv om de opplever mulighet for påvirkning i sin stilling, 

gjelder dette innenfor noen gitte rammer. Autonomi er aldri fullstendig, men er underlagt de 

rammer, regler og bestemmelser som gjelder i organisasjonen man tilhører (Amundsen, 

2019). Ofte handler rammene om midler: tid og penger. Flere nevnte begrepet «børs og 

katedral». Dette er et begrep, som ifølge Wiktionary.org, ofte brukes innenfor forlagsbransjen 

og som beskriver hvordan man skal drive en virksomhet med profitt samtidig som man skal 

leve opp til andre verdier eller idealer. 
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Informant X nevnte her at børs- og katedralbegrepet setter visse rammer for muligheten til å 

påvirke stillingen: 

Vi skal jo tjene penger, samtidig som at vi har et ansvar for å gi ut kvalitetslitteratur 

og ivareta den litterære tradisjonen og løfte fram nye stemmer. Alt det kulturelle 

ansvaret på en måte, men vi skal jo også tjene penger, og det betyr jo at det for 

eksempel kan komme ovenfra et sånt krav om hvor mange titler man bør ha i løpet av 

året, alltid litt press på det kommersielle, men jeg vil si at jeg som redaktør har veldig 

stor grad av frihet og tillit til å kunne velge hvilke prosjekter og forfattere jeg har lyst 

til å jobbe med. (Informant X) 

Informantene nevner her en rekke faktorer som kunne ha bidratt til redusert opplevelse av 

handlingsrom og autonomi. Imidlertid svarte altså samtlige av medarbeiderne at de opplever 

at de har muligheten til å forme egen stilling, og dermed kan det synes at denne medvirkende 

faktoren for opplevelsen av kompetansemobilisering er tilstede, riktignok innenfor gitte 

rammer. 

4.1.2 Stilling 

Når det gjelder informantenes opplevelse av å få mobilisert sin kompetanse var det interessant 

å se på deres stilling. Fire av syv informanter er redaktører. På bakgrunn av at flertallet av 

informantene var redaktører, og kompleksiteten som kom frem i intervjuene når det gjelder å 

inneha denne stillingen, har vi valgt å vektlegge redaktørstillingen i analysen. Som det gikk 

frem av intervjuene er redaktørstillingen en krevende stilling å fylle. Eksempler på oppgaver 

som ble nevnt av informantene var igangsetting av prosjekter, oppfølging av forfattere som er 

på huset, finne nye forfattere, være «psykolog» for forfattere, være «bøddel» og streng, 

refusere prosjekter, drifte prosjekter, følge opp illustratører og omslagsdesignere, samt drive 

korrekturlesing og språkvask. Redaktøren står til ansvar både overfor sine lesere og overfor 

sin utgiver, og det tosidige ansvaret er definert i redaktørplakaten (Nymann, u.d). Dette 

tosidige ansvaret kan være krevende for redaktøren å stå i. En av informantene trakk også 

frem at endringer i litteraturbransjen har ført til at flere av oppgavene har (...) havnet på 

redaktørens bord (Informant X) fordi flere støttefunksjoner har falt fra. Delen som gjelder å 

følge opp forfatter er det flere av informantene som beskriver som givende og krevende. 

Du jobber jo med mennesker som har investert enormt med tid og krefter og... følelser, 

det kan ligge så mye i et romanprosjekt eller diktsamling som berører så sterke ting i 
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folk, og du går jo inn i et samarbeid med disse - du kommer så tett på folk og den 

delen av det har man ikke i faglitteratur på samme måte. For ja, det betyr jo mye for 

folk, (...) så det er kanskje den siden av jobben som jeg kanskje var minst forberedt på, 

fordi jeg ikke hadde jobbet så tett på forfattere på den måten før og som jeg tenker at 

det er det som på mange måter er mest krevende og mest givende, krever mye av deg 

som menneske i tillegg til det å være en profesjonell leser og det er sånn kompetanse 

man ikke kan tilegne seg gjennom å studere. (Informant X) 

I sitatet over fremheves det også å ha kompetanse på de ulike områdene som stillingen 

krever.  Det som er særlig interessant i forhold til å få mobilisert sin kompetanse når du er 

redaktør er som informant X fremhevet: (...) det finnes jo ikke noen redaktørutdanning, så alle 

har jo ulike bakgrunner. Det er da særlig relevant å se om støtte fra kolleger i lignende 

stillinger er viktig når det gjelder medarbeiders opplevelse av kompetansemobilisering. Dette 

kommer vi nærmere inn på under kapittel 4.4 «Støtte fra kolleger». 

Når det gjelder informantenes utdanningsbakgrunn har de alle lang utdanning innenfor 

fagbakgrunner som er relevante for å jobbe i et forlag, eksempelvis master i 

litteraturvitenskap og lærerutdanning. En av informantene fremhevet at ved selv å ha skrevet 

bøker vet informanten hva det innebærer å skrive bøker, noe som har betydning for 

forståelsen for en forfatters situasjon. En annen av informantene mente at utdanning og 

erfaring som lærer har vært viktig kompetanse som redaktør for lærebøker. Som Lai (2013) 

fremhever, reflekterer opplevd kompetansemobilisering i hvilken grad en medarbeider 

opplever å få adekvate muligheter til å trekke på sin egen kompetanse i sin nåværende jobb. 

Selv om redaktørrollen er krevende uttrykker alle informantene at de får brukt kompetansen 

sin. En av informantene fremhever at å jobbe med skjønnlitteratur (og ikke faglitteratur) har 

bidratt til en opplevelse av å få brukt kompetansen sin og begrunner dette med studier, 

interessefelt og tidligere erfaring. Bruksverdien, å utføre noe, som både Lai (2013), Haugen 

(2004) og Nordhaug (1998) knytter kompetanse til, er også et sentralt element i den opplevde 

kompetansemobiliseringen til våre informanter. Det å være kompetent i praksis, som Einarsen 

& Skogstad (2005) fremhever er en del av kompetansen, er noe informantene har oppnådd 

ved selv å finne sin rolle, men de fremhevet at det har vært krevende, særlig det første året. 

Det er også interessant i forhold til opplevelse av overkvalifisering. Flere av informantene har 

mange års utdanning, og i mange stillinger ville de kunne hatt en opplevelse av 

overkvalifisering. Ingen av redaktørinformantene nevnte noe om dette, mens en av 

informantene med en annen stilling, uttrykte følgende: 
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Jeg har jo altfor mye utdannelse til å ikke flytte på meg egentlig for det virker som om 

i hvert fall her i organisasjonen så må man ut hvis du skal opp. Og det er jo litt synd, 

men så trives jeg godt her. (Informant X) 

Et annet aspekt ved redaktørrollen er som en av informantene fremhever; (...) veldig mye av 

det du gjør blir jo vurdert i offentligheten (Informant X). Sett opp mot sosial-kognitiv teori 

om hvordan mennesker danner personlige standarder blant annet på bakgrunn av hvordan 

betydningsfulle personer har reagert på deres oppførsel, eller gjennom andres evaluerende 

reaksjoner på ens oppførsel, er det interessant om «offentligheten» da oppfattes som disse 

betydningsfulle personene.   

4.1.3 Mestring og ansvar 

Mestring er et viktig element i Lais (2013) to drivere; mestringsorientert ledelse og 

mestringsorientert støtte fra nærmeste kolleger. Som nevnt i kapittel 3 brukte vi 

fly tsonemodellen, se figur 7 i kapittel 3.4.3 «Intervjuguide». 

Alle informantene plasserte seg nær flytsonen, men det varierte om de var over eller under. 

Mens de vurderte hvor de skulle plassere seg i modellen kom det en rekke refleksjoner, både 

på hva som skulle til for å føle mestring, og hva som skulle til for at situasjonen endret seg og 

plassering i modellen vil flytte seg. For min del handler det nok om at jeg liker å mestre det 

jeg gjør, så hvis du har for mye her oppe [informanten peker på smiley til venstre for 

flytsonen] og ikke lander alle ballene så er det ubehagelig. (Informant X)  

En informant beskrev hvordan flytsonen kan endre seg:  

Jeg tenker at jeg ligger her [informanten peker over flytsonen der mengde utfordringer 

kan føre til stress og angst] og det tror jeg er en kombinasjon av akkurat det jeg sier 

nå at jeg har arvet en haug med ting, samtidig som det er forventet og jeg ønsker selv 

også - å gjøre egne ting, så akkurat nå i dette første arbeidsåret her, så ligger jeg oppi 

her - jeg er veldig stressa og opplever at jeg klatrer opp en bratt vegg - hver eneste 

dag (...) men, jeg har et håp om at jeg kommer til å ende opp her etterhvert 

[informanten peker midt i flytsonen] når jeg har vært her en stund til. (Informant X) 

Hvor ligger ansvaret for at en medarbeider skal oppleve kompetansemobilisering? Som nevnt 

i teorikapittelet mener mange at arbeidstaker selv har et ansvar for å få utnyttet sin 

kompetanse, samtidig som det er lederen som er ansvarlig for å tilrettelegge for at 
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medarbeidere får muligheten (Haugen, 2004; Lai, 2013). Ansvar er også et viktig element i 

medarbeiderskap, og de tre kjerneområdene arbeidsoppgaver, arbeidsgiver og arbeidskolleger 

(Amundsen, 2019). Når det gjelder flytsonen er dette nært knyttet til arbeidsoppgaver og 

arbeidsgiver. Vi ønsket å undersøke hvor informantene mente ansvaret ligger for at de selv 

skal ligge i flytsonen. Variasjonen i svarene på dette spørsmålet lå på om de mente det var et 

ansvar de delte med lederen, eller om det lå fullt og helt på dem selv.    

Jeg vil ikke si at det er mitt alene, men jeg tenker i hvert fall at det er mitt ansvar å si i 

fra både hvis jeg opplever at mestringsevnen er skikkelig bånn i bøtta eller at jeg har 

skikkelig mye å gjøre eller noe plager meg (...). Det samme med hvis jeg begynner å 

kjede meg på jobb og så vil det være leders ansvar å hjelpe meg til å finne tilbake til 

flytsonen da, men ledere er jo bare mennesker de og, de kan jo ikke se alt. Det er jo 

nesten som i relasjoner forøvrig at man har et ansvar for å si ifra hvis man opplever at 

noe ikke helt funker som det skal. (Informant X)   

En annen trakk fram at det ville være hans eget ansvar frem til det eventuelt oppstod 

utfordringer: Det er mitt primært, så lenge jeg mestrer det da, og så hvis jeg ikke mestrer det 

så blir det vel lederens. Altså da blir i hvert fall lederen mer delaktig i ansvaret kanskje 

(Informant X). 

Ut ifra de relativt like svarene kan det tolkes dithen at medarbeiderne erkjenner sitt eget 

ansvar for å ligge i flytsonen. Riktignok påpekte flere at ansvaret etter hvert kan komme til å 

bli lederens, dersom noe ikke fungerer, men at det i utgangspunktet er medarbeiderens ansvar 

da å gi beskjed. En av informantene knyttet dette ansvaret til utvikling og plan for dette. Jeg 

kunne vel tenkt meg å se en bedre plan, hvor er det jeg skal egentlig? (Informant X). 

Oppsummert kan svarene rundt den opplevde kompetansemobilisering synes å være relativt 

entydig, med noen få unntak. Informantene opplever å få brukt sin kompetanse, de mestrer 

jobben og opplever stadig at de utfordres. Unntakene kan knyttes til ønsker om endring av 

rolle, kompetanseutvikling samt bedre tid. Det synes også som informantene er bevisst sitt 

ansvar når det gjelder deres opplevelse av kompetansemobilisering. Ut ifra svarene de ga, 

legges ikke ansvaret til leder eller andre, men at de selv er ansvarlige for å si ifra dersom noe 

ikke fungerer.  
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4.2 Empowerment 

Empowerment og kompetansemobilisering er to begreper som omfatter flere av de samme 

komponentene. Empowerment handler om i hvilken grad medarbeidere opplever å ha reell 

autonomi og innflytelse, meningsfulle arbeidsoppgaver, tilstrekkelig kompetanse og 

tilhørighet i organisasjonen (Amundsen, 2019).  

For å gå dypere inn i betydningen av empowerment, uten å overlappe for mye med hva vi har 

fokusert på når det gjelder kompetansemobilisering, valgte vi å ta utgangspunkt i Amundsens 

myndiggjøringsmodell (Figur 4, kapittel 2.3 «Empowerment»). Dimensjonene i modellen, 

kompetanse, mening, autonomi/innflytelse og tilhørighet, står ifølge Amundsen (2019) i et 

gjensidig forhold til hverandre, som vil si at de kontinuerlig påvirker hverandre. Noen 

kriterier kan være oppfylt og dermed bidra til en helhetlig positiv opplevelse, selv om andre 

dimensjoner ikke oppleves like tilfredsstillende. To av punktene overlapper i stor grad med 

det vi undersøkte under spørsmålene som omfattet kompetansemobilisering, så her valgte vi å 

fokusere på meningsinnhold i arbeidet, samt relasjoner, tilhørighet og tilknytning til 

organisasjonen. 

4.2.1 Opplevelse av mening i arbeidet 

Med mening legger Amundsen (2019) til grunn medarbeiders opplevelse av om det er 

verdifullt, givende og interessant å investere energi i arbeidet. Vi ønsket å undersøke om 

medarbeiderne opplevde at det de fikk igjen av glede, mestringsfølelse og tilfredsstillelse var 

verdt alt de investerte i arbeidet av tid, krefter og innsats. Sagt på en annen måte: er det verdt 

alt strevet? 

Ut ifra svarene å dømme var det her en del ulike tolkninger av hva de vektla da de svarte på 

spørsmålet, men også at andre faktorer spilte inn. Det var også et stort og overordnet spørsmål 

som var krevende å svare på, og det var derfor naturlig at det ble tolket ulikt. En av 

informantene uttrykte det slik: Der har jeg lyst til å si 7 [refererer til skår]! Absolutt, jeg føler 

selv at jeg har en kjempe meningsfull jobb (Informant X). Hun utdypet ikke mer rundt dette, 

kun dette utsagnet som vanskelig kan misforstås, ettersom skåren 7 hun ga, sprengte skalaen 

som kun gikk til 5. Denne informanten hadde tidligere i intervjuet oppgitt å komme fra en 

lignende stilling et annet sted. Der hadde hun jobbet med et annet fagfelt som hun ikke syntes 

var like interessant som det hun jobber med i dag. Her er det nærliggende å tro at fordi 
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fagfeltet nå er langt mer interessant for henne, farger det også informantens helhetlige 

inntrykk av hvor meningsfullt arbeidet oppleves, selv om stillingene og arbeidsoppgaven går 

ut på det samme. 

Flere av de andre ga også full pott, at det riktignok ikke var alle oppgaver som opplevdes like 

meningsfulle, men at det i sum var verdt det. 

To utsagn hadde noe annet til felles: 

Det er veldig forskjellig, kommer an på hva man gjør. Noen av de rutineoppgavene er 

bare dødskjedelige og må bare gjøres, og det er greit. Det er en del av jobben. Men 

når det blir for mye av de, da blir det kjedelig fordi de får man ikke igjen for. Det er 

bare en sånn kvern. Men når man faktisk gjør ting som gjør at man må 'strekke seg litt 

ekstra' og gjør ting som synes og får positive tilbakemeldinger på det, så er det 

kjempegøy.  (Informant X) 

Så er det ikke sikkert at jeg føler at alle ser arbeidet jeg legger i, så skulle gjerne hatt 

mer... Eller, jeg vet ikke helt om jeg føler at jeg trenger mer anerkjennelse, men jeg er 

ikke sikker på om folk skjønner hvor mye tid jeg bruker på det [arbeidet]. (Informant 

X). 

Disse utsagnene sier noe om at tilbakemeldinger har en verdi for opplevelsen av om innsatsen 

som legges ned vurderes som meningsfull. 

En ytterligere variasjon kom fra en som tidligere hadde hatt et helt annet yrke: 

Veldig. Det som er så deilig her er at når du har jobbet masse med noe så blir det en 

bok! (...) Det er så konkret! Så derfor føler jeg at hvis vi kan ta det så bokstavelig i 

forhold til å investere den energien, så synes jeg det er veldig (...) kjekt. (Informant X). 

Her kan vi også se hvordan tidligere erfaringer spiller inn. Hun sier ingenting om at hun 

savnet et konkret produkt i sin tidligere jobb, men det er nærliggende å tro at det tydelige 

resultatet hun får av arbeidet som utføres i denne jobben bidrar til at opplevelsen blir god. 

Samt ikke minst at hennes fokus på det de faktisk gjør i et forlag, å lage bøker, var viktig for 

henne, ettersom hun var den eneste av informantene som nevnte dette med et konkret resultat. 

Selv med relativt store variasjoner i svarene her, lå imidlertid likevel konklusjonen for de 

fleste i det øvre sjiktet på skalaen. Det kan tolkes dithen at selv om ikke alle oppgaver er like 
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interessante eller meningsfulle å utføre, oppleves likevel arbeidet som en helhet som 

verdifullt.                                

4.2.2 Tilhørighet 

Tilhørighet er sentralt både i Amundsens empowermentbegrep og i Lais 

kompetansemobilisering. Tilhørighet er i hvilken grad medarbeider opplever tillitsfulle og 

støttende relasjoner til ledere og kolleger, samt at medarbeider opplever å være en del av 

organisasjonen (Amundsen, 2019). Relasjoner er sentralt i studien vår, og vi har tatt 

utgangspunkt i den relasjonelle dimensjonen av konteksten, organisasjonen. Den relasjonelle 

dimensjonen er også sentral i empowerment. Lai (2013) knytter mestringsorientert ledelse og 

mestringsorientert støtte fra nærmeste kolleger til opplevd tilhørighet som relateres til 

medarbeiders opplevelse av å være en del av en gruppe. Det å bli anerkjent gjennom 

konstruktive og gjensidige relasjoner bidrar til at man føler seg verdsatt og som en del av et 

fellesskap. Dette er et iboende behov vi har og svært viktig for graden av tilknytning man har 

til arbeidsplassen sin, som vil påvirke arbeidet vi utfører (Amundsen, 2019). Videre stilte vi 

spørsmål om lojalitet. Lojalitet er en viktig del av medarbeiderskap, og vi spurte informantene 

om i hvilken grad de følte tilknytning til organisasjonen, herunder lojalitet.  

Gjennomgående opplevde informantene både å ha trygge relasjoner, samt tilhørighet til 

organisasjonen. Imidlertid bar refleksjonene preg av at det har vært en rekke 

omorganiseringer i bedriften, samt at bransjen er i en urolig tid hvor de er under konstant 

press for å bedre salgstallene, og hvor det digitale skiftet gjør seg gjeldende. 

Jeg opplever vel egentlig på egne vegne at det er veldig trygt og at jeg har veldig 

avklart og fint forhold til alle rundt meg, men... Vi er i en veldig presset tid så da er... 

Det er egentlig ganske mange relasjoner som er utrygge nå, selv om jeg egentlig ikke 

føler meg så veldig rammet av det selv. (Informant X) 

S¬nn per n¬ s¬ er det veldig trygt (é) men, det har ikke alltid vÞrt s¬nn. Det har vÞrt 

s¬ mye omorganiseringer (é) det skjer jo hele tiden. (Informant X) 

En av informantene snakker om en stor ærefrykt i det hun kom inn i bedriften, hvor hun følte 

hun måtte bevise, både for seg selv, men også for sine kolleger og leder, at hun hadde det som 

trengtes. 
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Vil si... nå 5 [refererer til skår], men det har tatt litt tid. Jeg kom inn her og hadde en 

enorm ærefrykt for alle de flinke folka jeg visste jobba her, og synes det var litt 

vanskelig å finne min plass. Så trengte jeg å komme til et punkt der de bøkene og 

forfatterne jeg hadde jobbet med begynte å bli lagt merke til, så jeg måtte få litt 

selvtillit rett og slett at jeg kunne det her da.  (Informant X) 

Hun nevner videre mer om organisasjonskulturen, som hun nå føler seg en del av, men som 

bærer preg av usynlige maktstrukturer. 

Jeg har alltid opplevd at det er et godt arbeidsmiljø her, men det er også en del 

usynlige strukturer (...) symbolsk makt... De sitter der og spiser lunsj [beskrev tidligere 

at kolleger har faste plasser i kantinen], hvor skal jeg sitte... Så husker at det var sånn 

at jeg var veldig redd for å føle meg dum i lunsjen og sånn i starten, men jeg gjør jo 

ikke det lenger nå. Det handler om å komme inn i det da. (Informant X) 

Dette med maktstrukturer trekker også informant X fram, men hennes holdning er ikke preget 

av frykt. Tvert imot tenker hun at det er noe som bør utfordres: 

Hvis noen med høy status har sagt noe så burde man høre på det uansett, det synes jeg 

er veldig dumt. Og det tror jeg kan hjelpe meg, fordi hvis jeg hadde følt for mye på det 

så tvinges man litt til å passe inn i de rammene som er satt i stedet for at man kan 

utvikle det videre (é) Jeg tror hvilken som helst bedrift har godt av at man stiller litt 

spørsmål. (Informant X) 

Oppsummerende kan vi si at på tross av noen forstyrrende faktorer, viser svarene til flertallet 

av informantene at de opplever tilhørighet, og ikke minst stor grad av stolthet og lojalitet til 

arbeidsplassen sin, noe også sitatene bygger opp under:   

Ja, er veldig stolt over det (ler), ja det er jeg altså, for jeg liker veldig godt å være der 

det skjer! (é) Ja jeg er kanskje en av de mest stolte her altså for jeg synes det er så 

gøy (ler). (...) Når man var på studiene så var det jo liksom det alle ønsket, alle skulle 

jobbe i forlag, så ble jo alle lærere for det var jo ikke forlagsjobber til noen, også 

plutselig kom denne inngangen da, og ja nei, jeg er stolt!  (Informant X) 

Full pott! En ting er [nevner navn på forlaget] som forlag og det merkenavnet, det er 

jo kvalitet. Man vet at det står for noe bra, og så vil jeg jo si at jeg har veldig sterk 

grad av tilhørighet og lojalitet til den redaksjonen jeg jobber i. (Informant X) 
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4.3 Støtte fra nærmeste leder 

De to formene for ledelse vi har skrevet om, mestringsorientert og myndiggjørende, har mye 

til felles. Begge vektlegger at ledelse bør utøves gjennom å gi støtte til mestring og utvikling. 

Mestringsorientert ledelse fremhever at det primært er ansvaret til  lederen å legge til rette for 

at medarbeideren får mobilisert sin kompetanse, mens det i myndiggjørende ledelse legges 

mest vekt på at det må skje en maktdeling fra leder til medarbeider for at medarbeider skal 

kunne bli myndiggjort, og dermed kunne jobbe autonomt. 

Hvor mye har støtte fra nærmeste leder å si for opplevelsen av kompetansemobilisering? Funn 

fra flere undersøkelser i norske organisasjoner viser at lederens atferd har stor betydning for at 

de ansatte får mobilisert sin kompetanse (Lai & Kapstad, 2009; Lai 2011, referert til i Lai, 

2013) 

Tilrettelegging opplevde flere å få, men i ulik grad og på ulik måte: 

Ja, jeg opplever grad av tilrettelegging, absolutt, samtidig som det har vært litt sånne 

uklare beskjeder i løpet av dette året, "gjør sånn, nei, forresten, heller sånn". Det har 

kanskje vært sånn fem beskjeder som har vært veldig tydelige (...) resten er litt sånn 

mandag er det sånn og tirsdag er det noe annet (é) Vi m¬ vÞre ¬pne og fleksible hele 

veien, men, jeg skulle ønske at lederen min da sa - da dropper vi det, da gjør du heller 

sånn, altså bare skar igjennom noen ganger da, det savner jeg litt. (Informant X) 

Når det gjaldt utfordringer visste vi fra flytsonemodellen at dette var noe de fleste opplevde å 

ha. Om det imidlertid var utfordringer gitt direkte fra leder varierte: Jeg ber om de liksom, så 

jeg vet ikke om han gir det (ler) (Informant X). 

Ja, i høyeste grad vil jeg si, veldig stor grad av tillit rett og slett (é) Nylig eksempel 

er: jeg overtok som redaktør for en annen, som i mine øyne bare er verdens flinkeste, 

og så er det ikke alltid at relasjonen forfatter - redaktør funker, og det kan handle om 

veldig mange ting, men da ble jeg spurt om å overta som redaktør for den forfatteren 

som er en av de viktigste utgivelsene vi har denne våren her... Og det var... Det følte 

jeg var en sånn enorm tillitserklæring da. Og det synes jeg han er veldig god på, jeg 

hadde vel ikke trodd at jeg skulle bli satt til det. (Informant X) 
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Ved å utvise tillit til en medarbeider gjennom å delegere større myndighet og ansvar utøves 

myndiggjørende ledelse (Amundsen, 2019).  Når leder viser tillit til den ansatte gjennom å gi 

ansvar og samtidig følger opp støttende, i motsetning til kontrollerende, kan dette bidra til at 

medarbeiderens ressurser utfordres og utvikles. 

Tilbakemeldinger ble gitt på forskjellige måter: 

Jeg tenker at jeg får ikke så mye tilbakemeldinger fra ham, egentlig. Han sier når han 

synes det ikke går så bra tror jeg... Kan ikke huske sist jeg fikk tilbakemelding (ler), 

men joda, han har jo sagt, eller tilbakemelding går vel også på mer ansvar eller mer 

ting å gjøre altså. (Informant X) 

På spørsmål om hun kunne ønske hun fikk mer, bekrefter hun dette, men utdyper også 

viktigheten av at det må oppleves genuint: 

Men samtidig så må det være ekte ikke sant, og når han ikke helt vet hva jeg driver 

med så er det jo litt vanskelig å gi en ordentlig tilbakemelding da. Så det hadde 

kanskje ikke betydd så mye hvis det bare var litt sånn ut av det blå, men tilbakemelding 

kan være på en annen måte og tenker jeg, man kan for eksempel be om en mening, 

man kan vise at man setter pris på noens kompetanse ved å gi ansvar eller be om 

innspill eller ikke sant, det er mange sånne ting også som... Det trenger ikke 

nødvendigvis å være "så flink du er"». (Informant X) 

Når en medarbeider opplever at den nærmeste leder er fraværende, kan medarbeideren føle 

seg ignorert, oversett og usynlig (Lai, 2013). Det kan synes som denne informanten kjenner 

på dette. 

En av informantene nevner mangel på tid som en medvirkende faktor til at dette med 

tilbakemeldinger ikke skjer like ofte og mye som ønsket:   

Akkurat da jeg startet var det tilnÞrmet eksemplarisk (é) Da hadde jeg ukentlig en 

time der vi bare snakket (é) Jeg fßlte det var mye tid satt av bare til ¬ trygge meg og i 

tillegg si hva jeg burde gjßre videre. (é) Du kan nesten ikke heller kritisere leder for 

det akkurat nå fordi ingen hadde vært kapable til det for det er så mange 

arbeidsoppgaver p¬ en gang (é), men jeg m¬ bare tenke at det betyr ikke 

nødvendigvis at jeg ikke gjør ting bra selv om jeg ikke får skryt lenger. Det er bare at 

det er ingen som har tid til å skryte for nå er det så stress. (Informant X) 
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Flere nevner at tilbakemeldinger er noe som skjer mer spontant, ikke som systematisk 

oppfølging: 

Ja, jeg får tilbakemeldinger. Det er ikke noe sånt systematisk med møter og sånn, jeg 

har foreløpig ikke vært på en eneste medarbeidersamtale, så det er ikke noe 

systematikk i det, men hun er flink til å gi tilbakemeldinger på ting underveis da 

(Informant X). 

I noen avdelinger fungerer det veldig bra: 

Ja, absolutt. Det jeg synes han er veldig flink til er å ta sånne avsjekker ganske ofte 

(é), alts¬ han spßr ganske mye, om ikke ukentlig så i hvert fall ganske ofte og så har 

han også en ganske god evne til å spotte om noe er galt eller merker på folk hvis de er 

nedfor, (é) og det synes jeg er en veldig god egenskap. For det er ikke alltid det er s¬ 

lett som ansatt og komme å banke på døra og si - du, nå har jeg et problem (...) det 

kan være lettere at det er en som kommer til deg og spør, du, er det noe vi bør snakke 

om nå? (Informant X) 

Mens det i andre avdelinger fører til at medarbeiderne selv må ta ansvar om de skal få 

tilbakemeldinger: 

Jeg føler jo at hun ser meg, men jeg føler ikke at... vi har ikke hatt noen 

medarbeidersamtale f.eks., det hadde kanskje vært bra, i løpet av det året jeg har 

jobbet i fast stilling - s¬nn çHvordan g¬r det?è (é) Alts¬ hvis det hadde vært noe så 

hadde jeg gått bort til henne og sagt ifra, men kunne kanskje fulgt opp tettere. 

(Informant X) 

Ja ... Eller jeg har ikke s¬ behov, eller joda, jeg f¬r jo det (é) da ber jeg om det 

(Informant X). 

Ut ifra det vi vet om informantene fra før, at de i stor grad utøver autonomt arbeid, er det 

ingen overraskelse at ikke alle har like stort behov for mer tilbakemelding enn det som blir 

gitt spontant, noe som kan tyde på at medarbeiderne i stor grad er myndiggjorte.   

Avslutningsvis i intervjuet valgte vi å ha med et par spørsmål som kanskje kunne bidra til å 

fylle ut det helhetlige bildet hva gjaldt vår problemstilling om hvordan de opplever at kolleger 

og leder har betydning i deres arbeidshverdag. Det ene spørsmålet gikk konkret på hvem de 

ville spørre om hjelp først, leder eller kolleger. Der svarte flertallet at de ville gått til kollega 
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først, forutsatt at den ville kunne gi svar på spørsmålet. Flere av de begrunnet dette med at det 

var av hensyn til leder: Jeg gikk tidligere til leder, men nå går jeg til kollega fordi jeg tenker 

at det er for mye å gjøre for leder (Informant X). og: Kollega, fordi leder har veldig mange 

ting å tenke på, så heller bry de som kanskje har litt mindre å tenke på og så hvis ikke vi 

klarer å løse det så kanskje gå litt høyere. (Informant X). Selv om de arbeider under høyt 

arbeidspress velger de likevel å skåne lederen sin, og går heller til kollega for faglig hjelp. 

Noen sier likevel at de ville gått til leder, noe som kan antas å ha sammenheng med strukturen 

i de forskjellige avdelingene: Nå har jeg så tett samarbeid med lederen min at (...), sånn at 

jeg går nok mest til henne, det har ikke alltid vært sånn, men nå er det sånn, hun er en veldig 

god støttespiller (Informant X). 

Helt til slutt i intervjuet, spurte vi informantene om å rangere fire ulike faktorer, 

arbeidsoppgaver, kompetanseutvikling, leder eller kolleger, fra mest til minst viktig opp mot 

deres opplevelse av trivsel i jobben. Svarene var ikke entydige, men hadde likevel noen 

fellestrekk.  

To av informantene svarte at arbeidsoppgavene utelukkende var det viktigste. 

Tror nok arbeidsoppgavene er viktigst altså, absolutt. Hvis jeg ikke hadde trivdes med 

arbeidsoppgavene hadde det vært vanskelig å glede seg til å gå på jobb, for jeg gleder 

meg jo til å gå på jobb hver dag! Men da er det arbeidsoppgavene og så er det 

kolleger, men bare kollegene alene, hvis jeg skulle sittet og gjort noe jeg ikke likte, det 

hadde jo heller ikke vært noe. (Informant X) 

Jeg tror kanskje jeg må si arbeidsoppgavene faktisk (...) ja, for det var en grunn til at 

jeg søkte ny jobb, for jeg bestemte meg for at nå er det nok og jeg må gjøre noe annet, 

og det var på grunn av arbeidsoppgavene mine begynte å kjede meg, jeg mistet 

inspirasjon, jeg ble sånn whatever. (...) og da tenkte jeg nå er det nok, jeg må gjøre 

noe annet og tilfeldigvis ble det lyst ut en stilling her - for det som holdt meg igjen fra 

å ta den beslutningen var jo kollegaene mine! Men så tenkte jeg, jeg kan ikke jobbe 

her til jeg går av med pensjon bare fordi det er så hyggelig i lunsjen liksom! Men de 

trakk veldig opp da, fordi jeg har veldig mange venner her, egentlig nesten hele mitt 

sosiale miljø er knyttet til folk her, jeg er mye mer sammen med de enn "vennene" 

mine. Så det er kjempeviktig - men det er ikke nok. (Informant X) 

For fire var det viktigste for dem en kombinasjon av arbeidsoppgavene og kolleger:  
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Jeg tror det er en kombinasjon av den første og siste fordi hvis ikke jeg hadde hatt 

veldig gode kolleger så hadde det på en måte ikke hatt noe å si hva jeg hadde hatt å 

gjøre, og noen ganger når det ikke er så mye å gjøre er det akkurat det jeg støtter meg 

på at jeg kommer på jobb og har det bra og har det kanskje kjedelig, men har det 

hyggelig på jobb da, og noen ganger så er det motsatt - det er jo ikke sånn at hver uke 

med kollegene er like fantastiske og da er det noen ganger oppgaver som er sånn ok, 

fint da kan jeg tenke litt på det eller. (Informant X) 

Jeg vil si at det er litt ulike ting som veier tyngst på ulike tidspunkt da. I perioder hvor 

jeg synes det har vært litt sånn trådt når det gjelder den faglige biten så er det jo 

kollegene som står igjen som det som betyr noe da, og så er det også vanskelig å skille 

de to fra hverandre. Litt sånn som jeg sa at vi sitter og diskuterer ting som i 

utgangspunktet virker som uformell lunsjprat også er det typisk sett fag vi diskuterer 

da, så ting som er faglig utviklende og som er skjerpende, som man vokser på som er 

kompetansehevende så de to tingene er veldig tett sammenvevd da, ja det vil jeg 

egentlig si altså (Informant X). 

Den siste av informantene klarte ikke skille mellom de fire faktorene, ettersom hun opplevde 

alle som like viktige: 

Alt det her er jo kjempeviktig! Det er en pakke (é) det ¬ strekke seg litt og fßle at man 

lærer noe nytt da samtidig som du føler at du er ganske solid på det du leverer tenker 

jeg er bra og bli sett for det både av ledere og kolleger er jo en god pakke (ler) 

(Informant X).  

Bortsett fra det siste utsagnet, nevnte ingen av informantene leder som en avgjørende faktor. 

Dette er interessant ettersom aspekter ved ledelse har blitt nevnt som en stor påvirkende faktor 

i andre deler av intervjuene. At heller ikke kompetanseutvikling ble nevnt er ikke like 

overraskende, ettersom de fleste nevner at de opplever mer enn nok utfordringer i arbeidet 

sitt.  

4.4 Støtte fra kolleger 

Hvordan kulturen er blant kolleger på en arbeidsplass har stor betydning for både motivasjon, 

trivsel, og ikke minst hvorvidt medarbeidere opplever høy kompetansemobilisering eller ei 
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(Lai, 2013). Støtte fra kolleger kan, som nevnt, forekomme i form av tilbakemeldinger, råd, 

veiledning, erfaringsdeling og hjelp. 

Som det går frem av teorikapitlet deler House (1981) støttende handlinger inn i fire former; 

emosjonell støtte (kan være å vise empati, omsorg), instrumentell støtte (praktiske 

handlinger), informativ støtte (informasjon) og evaluativ støtte (overført informasjon brukes 

av mottaker til å evaluere seg selv). De tre første formene er en form for kollegastøtte mens 

den siste ligger på den enkelte medarbeider. 

Informantene uttrykte at det er et godt klima for deling og støtte, men pekte på et par 

utfordringer: få formelle læringsarenaer, og nok en gang: tid. 

Alle har sine egne metoder, (é) det er mer utfra en skam at man tenker at man selv 

egentlig ikke har noen gode metoder at (é) alle metoder egentlig føles litt sånn 

dysfunksjonelle, ingenting føles vanntett. Så man tror man kan finne opp et system som 

funker, også er det egentlig ingen system som funker på noen som helst. Alle 

forfatterne er ulike, og alle trenger ulike oppfølginger og tilbakemeldinger. Så man 

tenker ikke at man har noe å dele da, men ... (Informant X) 

Vil si ja, men med forbedringspotensial. (é) Man kan bli litt alene i denne jobben, 

man jobber med mange forfattere så ikke alene på den måten, men kollegialt kan det 

bli litt sånn at man sitter på hver sin tue og jobber med sine folk. Eller vi er flinke til å 

involvere hverandre, vi prater om prosessene, men vi er ikke så flinke til å lese 

hverandres ting (é) Jeg tror det handler mye om at man har s¬ mye ¬ gjßre selv at det 

begrenser seg litt hva man klarer å påta seg av ekstrating, men jeg tror det ville vært 

bra for manusene, forfatterne og for oss da. (Informant X) 

Dette med at mye av arbeidet utføres alene, er en utfordring som nevnes i forbindelse med 

læring på arbeidsplassen (Amundsen, 2019). Mange av erfaringene medarbeidere gjør seg, 

erfares alene. Tidligere har vi beskrevet redaktørrollen særskilt og siden det ikke er en formell 

utdannelse for å bli redaktør var det interessant å se om medarbeiderne støtter seg til andre 

medarbeidere som sitter i redaktørstillinger. Det som imidlertid fremkom fra informantene er 

at redaktørrollene er forskjellige og at man jobber i stor grad alene i prosjektene. Når det 

gjelder redaktørrollenes ulikhet trekkes det særlig frem at å være lærebokredaktør er svært 

forskjellig fra å være redaktør for skjønnlitteratur:  
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For læremidler er det jo vi som sitter i førersetet hele veien, (...) det er jo ikke sånn at 

vi har en manusbunke hvor hvem som helst sender inn ideer, der er det vi- forlaget- 

som går ut og henter inn arbeidskraft og tar kontakten med folk og setter i gang 

prosjekter. En annen forskjell er at da har man ett læreverk eller kanskje to, mens nå 

har jeg kanskje 30 prosjekter samtidig. (Informant X)  

Videre ble konsekvenser av at det ikke er en redaktørutdanning fremhevet: (...) så alle har jo 

ulike bakgrunner og må lære seg faget på sin egen måte, lage sine egne teknikker, og rutiner 

(Informant 7). Nordhaug (2002 og 2004) fremhever at det er oppgaver av fagspesifikk 

karakter og organisasjonssæregen karakter. Når det gjelder redaktørrollen i denne 

organisasjonen vil en kunne forvente at det er en mer overlappende og generell kompetanse 

som kan brukes blant annet på teknikker og rutiner for å løse oppgaven. Men på bakgrunn av 

det store handlingsrommet til å forme stillingen sin selv er det lite deling av teknikker og 

rutiner mellom kolleger. En av informantene trakk frem fordeler og ulemper ved at man 

former stillingen sin selv: 

(...) noe positivt ved det da at fordi alle kan på en måte tilpasse og gjøre jobben til sin 

egen og så er det noe negativt ved det fordi jeg synes vi er ekstremt dårlig til å dele 

verktøyene med hverandre, også fordi alle har sine egne personlige måter å utgi på. 

(Informant X) 

Som flere av informantene fortalte, sitter de mye alene i arbeidet og det er få arenaer for 

formell kunnskapsdeling. Dette er imidlertid ikke et ansvar medarbeiderne bærer, men noe 

som leder er ansvarlig for å tilrettelegge for ved å tilrettelegge for uformelle og formelle 

kollektive læringsarenaer (Amundsen, 2019).  

En av informantene ytret et ønske om et redaktørkollegium: Hvis vi hadde hatt et 

redaktørkollegium eller ... hvor man kunne satt seg ned og snakket om "sånn jobber jeg" på et 

førsteutkast, da gjør jeg sånn og sånn (Informant X). 

Imidlertid fortalte han om mye god uformell kunnskapsutveksling:   

I den grad det er kompetanseoverføring er det gjennom de diskusjonene vi har, vi 

diskuterer jo hele tiden de prosjektene vi holder på med. Så det foregår det jo en 

enorm uformell kompetanseoverføring konstant da, som ikke handler om 

arbeidsverktøy og sånn, men det bare handler om å diskutere konkrete 

problemstillinger med flinke smarte folk. (Informant X) 
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Konkurranse mellom kollegaer ble også nevnt, uten at det virket som det var et dominerende 

trekk i noen av avdelingene. Det er en god delingsstruktur likevel altså [til tross for 

konkurranse]. Hver redaktør har jo sine forfattere, og jeg begynner jo ikke å gå i beina på 

andre og begynne å blande meg i andres prosjekter (Informant X). 

Konkurranse kan ses på som en trussel mot et mestringsorientert arbeidsmiljø, hvor målet for 

medarbeideren kan utvikle seg til å handle om å bli bedre enn andre og unngå å dele kunnskap 

og kompetanse for å fremme seg selv (Lai, 2013; Amundsen, 2019).   

Til tross for konkurranse fortalte informanten videre om at sin nye leders overbevisning om 

samarbeid som en ressurs, har ført til hennes høydepunkt i det foregående året: 

Men det henger jo også sammen med denne lederen som veldig gjerne vil at vi skal 

snakke sammen og jobbe sammen og gjerne i tospann og det er den beste erfaringen 

jeg har gjort meg dette året er at jeg har jobbet med min kollega, hun er nemlig 

ganske ny hun også (...) og det er veldig fint og vi jobber veldig godt sammen og vi har 

nå en haug med prosjekter hvor vi er to og det er supert.  (Informant X)  

Samarbeid, på tross av lite tid, blir trukket fram som et positivt element av flere. 

Jeg har i alle fall en kollega, eller jeg har flere, men i [identifiserer gruppe] har jeg en 

jeg kan sparre bra med og da kan vi sånn kan vi ta fem minutter og ta et møterom og 

så legger vi frem en problemstilling og prøver å finne ut av hva vi kan gjøre med det. 

Det fungerer fint. (Informant X) 

Når det gjelder tilbakemelding uttrykte flere av informantene at tiden nok en gang i ikke 

strekker til slik at man får sparret, støttet og gitt hverandre de tilbakemeldingene de kunne 

ønske: Vi er nok gode til det, men vi har ikke tid, eller kapasitet, men noe blir det (Informant 

X). Og: Ja, det hender vil jeg si, men (é) det er en kamp ¬ f¬ lest noe annet enn de bßkene 

jeg har som jeg er redaktør for dessverre. Jeg skulle ønske at jeg var mer orientert (Informant 

X).  

Likevel var det gjennomgående blant alle at det er rom for å spørre hverandre, og at de støtter 

og heier på hverandre: Jajaja, veldig. I går kom det tre bøker, og da kom alle og gratulerte og 

alle skulle lukte på bøkene (Informant X). Ja, absolutt, sÞrlig hun jeg jobber med (é) roser 

hele tiden, det er veldig hyggelig. Hun kan si sånn: Åh, jeg er så glad for at det er du som har 

denne jobben! (ler) Det er veldig koselig (Informant X). 
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Vi ønsket også å undersøke om funnene fra studien (Lee et al. 2019) om såkalt reaktiv hjelp 

til kolleger (dvs. å gi hjelp når du blir bedt om det), kontra proaktiv hjelp (dvs. å gi hjelp uten 

å bli spurt), var noe informantene hadde kjent på. Vi spurte særskilt om proaktiv hjelp hvorav 

to svarte bekreftende: Ikke nødvendigvis det, men kanskje mer sånn bedrevitende litt sånn 

«bezzerwizzerholdning» og det er jo fordi jeg jobber [identifiserer avdeling] og det er alltid 

noen som tror de vet bedre (Informant X). Jaja, hele tiden (ler) (Informant X). Imidlertid 

opplevde ingen av disse informantene dette som problematisk. 

Alt i alt vitnet informantenes utsagn om et godt arbeidsmiljø, med rom for å spørre hverandre, 

men med noen utfordringer hva gjelder tid, mangel på tilrettelagte samarbeidsarenaer og 

konkurranse. 

 

4.5 Medarbeiderskap 

I medarbeiderskap tillegges medarbeideren et ytterligere ansvar for de holdninger som utvises 

overfor sine arbeidsoppgaver, kolleger og arbeidsgiver (jf. figur 5 Medarbeiderskapets tre 

kjerneområder, kapittel 2.3.3 «Medarbeiderskap»). Fra å se hvordan informantene har 

opplevd støtte i sitt arbeid fra leder, kolleger og hvordan det tilrettelegges for 

kompetansemobilisering fra virksomhetens side, ønsket vi her å undersøke hvordan de 

opplevde at de selv tok ansvar for å være en ansvarlig medarbeider på de nevnte områdene. 

Første spørsmål gikk på om de opplevde selv å ta initiativ i arbeidet. Noen opplevde at de 

gjorde det, uten å legge til mer refleksjoner rundt, noen kunne fortelle at de prøvde, men at 

tiden begrenset det, og noen mente at det var noe de kunne vært bedre på. En av informantene 

fortalte at han opplevde at han selv tok initiativ i høy grad, men at det ikke ble fulgt opp av 

ledelsen: 

Føler jeg egentlig er ganske flink til det, i hvert fall i det siste, men.. [forteller om en 

idé han har foreslått] Det ville vært et bra pilotprosjekt da, men det skjer jo ingenting 

når jeg kommer med den ideen (é), det er s¬nn at hvis det skal gjennomfßres s¬ m¬ 

jeg slå gjennom veggen liksom, da må jeg hogge meg gjennom den veggen på egen 

h¬nd. (é) Det er ikke s¬nn at jeg forventer at alle s¬nne initiativ skal møtes med 

trampeklapp og åpne dører, men det hadde vært litt ålreit hvis det ble møtt med et svar 

som var med en eller annen begrunnelse, som enten ñja dette gjßr viò eller 
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ñkjempebra initiativ, fortsett ¬ tenk nytt og s¬nn, men vi ßnsker ikke ¬ satse på dette 

nå fordi det og det, det koster så og så mye vi har regna p¬ detò - det er helt kurant 

da. (Informant X) 

Her har informanten gjort en grundig jobb, brukt mye tid, som noe han har tro på både vil 

kunne gagne organisasjonen, og samtidig gi ham selv en verdifull kompetanse, og blir 

frustrert når han ikke blir møtt med et svar. Dette er en av forutsetningene som må være til 

stede fra ledelsens side, skal medarbeiderskap være et velfungerende konsept. Ledelsen må 

kunne følge opp initiativene og meransvaret medarbeiderne blir tillagt, ellers risikerer det å 

fungere mot sin hensikt (Amundsen, 2019). 

På spørsmålet om informantene opplever at de selv gir sine kolleger støtte og anerkjennelse 

svarte samtlige at de tror/håper at de gjør det. Flere av dem uttrykte at dette er noe de prøver å 

være bevisst og noe de anser som viktig, som informant X: ja, jeg håper det, at jeg gir like 

mye støtte til de som jeg føler jeg får selv, og informant X: Ja, det er ikke alltid så lett å se seg 

selv utenfra, men jeg håper jo at de opplever meg sånn.  

Det siste spørsmålet på dette temaet omhandlet hvilke tanker informantene hadde rundt leders 

posisjon og det ansvaret de har. Her kom det flere interessante betraktninger. 

Den rollen er kjempevanskelig! Jeg har gått fra å tenke at jeg skal selvfølgelig opp i 

en lederstilling en eller annen gang til å tenke at det tror jeg faktisk ikke jeg vil ha. Fy 

fader så slitsomt - og mest sosialt slitsomt kanskje. Arbeidsoppgavene tror jeg jeg 

skulle taklet, (...) men jeg tror jeg er for soft til ¬ takle ¬ st¬ i den vinden (é), s¬ nei, 

jeg tenker at det er en ekstremt utsatt posisjon, at det er veldig vanskelig å være en 

veldig godt likt leder for det er så utrolig lett å gi lederen skylden for alt som ikke 

funker. (Informant X) 

Denne informanten viser at hun har reflektert over den utsatte rollen leder har. Etter mange 

omorganiseringer og endringsprosesser, er det lett å tenke seg at ledelsen utelukkende blir 

kritisert, og at det blir glemt at disse prosessene er satt i gang med et ønske og mål om bedring 

for organisasjonen og derfor bør respekteres. Hun fortalte videre hvordan hun viste forståelse 

for den krevende rollen til sin leder: 

Jeg sier i alle fall det i medarbeidersamtalene og tenker at han har behov for 

tilbakemelding og så jeg prøver å gi ham tilbakemelding for dét tror jeg folk hopper 

over! Man kan være god til å gi kolleger tilbakemelding, men å gi sjefen 
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tilbakemelding det kan virke som smisk eller (é) Jeg tenker man må kunne gi folk 

positiv tilbakemelding oppover og bortover og nedover uten at det skal oppfattes som 

noe annet enn det, så jeg prøver å gi ham tilbakemelding på ting som funker, ting som 

er bra, jeg tenker at det er hyggelig å høre og at han får antakelig mindre 

tilbakemelding enn noen andre (...) Meg hadde det i alle fall betydd masse for hvis 

noen jeg skulle være leder for hadde gitt meg positive tilbakemeldinger på noe. 

(Informant X) 

En av de andre informantene relaterte også synet på ledelsen til endringsprosessene, og sa 

følgende på spørsmål om det ble utvist forståelse for at leder kan stå i vanskelig situasjon: 

Ja, men... (é) Tenker veldig ofte at det er mye misforst¬elser rett og slett (é). Og det 

er så mye nyutvikling av ting som gjør at en - alle blir nødt for å bare skifte retning 

veldig fort (é) og at det er for vanskelig for en samlet flokk da og bare snu seg også 

blir det litt sånn at å ja, skulle vi ikke gjøre det, vi fikk jo akkurat beskjed om vi skulle 

gjøre det sånn? Så savner informasjon, og så tror jeg det er vanskelig å forstå hvorfor 

informasjon er det de ansatte kanskje trenger for å kunne forstå endringene da. 

(Informant X) 

Det å ha tillit til øverste leder var det to av informantene som var innom: Så stoler jeg veldig 

på ledelsen her er egentlig (é), spesielt p¬ administrerende direktßr som har tatt veldig, 

veldig mange gode valg, så kan man tråkke feil (é). Ja, absolutt, det [tillit]  er kjempeviktig 

(Informant X). Han fortalte videre at han hadde vendt seg til de mange omorganiseringene 

etter mange år i bransjen, og på oppfølgingsspørsmål om han trodde misnøye rundt disse 

prosessene gjaldt synet på ledelsen eller generell misnøye rundt endring svarte han følgende: 

Jeg tror det siste, eller jeg tror kanskje det henger litt sammen og (é) at man har en 

innstilling om... eller... Ja, kanskje man ikke reflekterer nok over at det er veldig mange 

faktorer som avgjør (Informant X). Informant X nevnte også spesifikk tillit til 

administrerende direktør: Jeg har veldig tillit til [administrerende direktørs] 

kompetanseoversikt over bokbransjen (é) jeg synes jo at det i det store og det hele det virker 

som h*n gjør veldig smarte valg. 

Hva som kjennetegner medarbeiderskap i den enkelte virksomhet vil blant annet være knyttet 

til i hvilken grad makt og myndighet gis lenger ned i organisasjonen, og således hvordan 

lederskapet praktiseres i organisasjonen. For at lederen skal kunne dele makt, må de selv ha 
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makt, og dersom det gis lite av dette fra toppledelsen, blir det lite å fordele til nivåene lenger 

ned (Amundsen, 2019).  

4. 6 Endring 

Ettersom endring er noe som i stor grad preger dagens arbeidsliv, valgte vi å inkludere et 

spørsmål om dette i intervjuguiden. Det er flere årsaker til endringene, men teknologisk 

utvikling og digitalisering er blant de mest sentrale faktorene (Amundsen, 2019; Jacobsen, 

2018). Også litteraturbransjen har vært sterkt preget av dette, og samtlige informanter beskrev 

endringer i form av omorganiseringer og digitalisering, og at dette har preget organisasjonen i 

flere år: Det er en fordel å være positiv til endring i forlag: ja, absolutt, eller i medieverden 

og kulturbransjen i det hele tatt så må man det, det er en del av det (Informant X).  

Informantene uttrykte at endringer som følge av digitalisering har fått konsekvenser for deres 

arbeidsoppgaver, endring av verdikjeden og stadige nyansettelser på bekostning av andre.    

Jeg har sett at folk har blitt skviset ut (é) s¬ vokser den digitale redaksjonen mer og 

mer og mer for hvert eneste avdelingsmøte, så bare jøss, fem nye ansikter, hvem er 

dere liksom, aner ikke. Og vi vet jo at vi fortsatt tjener mest penger på bøker og så 

sitter den redaksjonen igjen og blir færre og færre, og så står de med ansvaret for å 

tjene mest penger uten å få noe støtte egentlig. (Informant X) 

En annen ville riktignok ikke gi selve digitaliseringen skylden for uroligheter knyttet til 

endringene: Absolutt ikke, det er ikke digitaliseringen. Det er vel egentlig mer hvor mye 

digitaliseringen skal henge sammen med det andre arbeidet som blir gjort (Informant X). 

Omorganiseringene har også ført til fysiske endringer: 

Man må være fleksibel og må være med endringer, eller man må ha endringsvilje. 

Men når det er sagt så kan man ikke gå på hva som helst heller. Her på huset har det 

vært veldig mye flytting, jeg tror jeg har hatt fem kontorplasser på de siste fem årene - 

så er det landskap, så er det dobbeltkontor et cetera, og det er jo litt slitsomt, men 

samtidig, man kan jo ikke være vrang, hva er alternativet, du må bare gjøre det beste 

ut av ting. (Informant X) 
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For at endringsprosesser skal bli vellykkede, er virksomheter helt avhengige av endringsvilje 

hos de ansatte (Amundsen, 2019). Flere påpekte at mangel på informasjon rundt slike 

prosesser har bidratt til unødig frustrasjon:  

Jeg synes jo det er litt gøy med de endringene, men jeg synes det er utrolig 

energitappende når jeg ser hvor mange misforståelser og hvor mye frustrasjon det er 

blir rundt meg alts¬. (é) At det er veldig viktig ¬ informere om hvorfor akkurat det og 

det blir besluttet, samtidig så opplever vi kanskje at det ikke er tid til at alle får den 

informasjonen. (Informant X) 

Et sentralt element i forbindelse med endringsprosesser er å få de ansatte til å akseptere og 

engasjere seg i det som skal skje og da er det en forutsetning at medarbeiderne har blitt godt 

informert (Jacobsen, 2018).  

Endringer ble også knyttet til arbeidsoppgaver: 

Det er ikke det at jeg ikke er interessert i å tilpasse meg utviklingen fremover men 

jeg... håper ikke at det skjer så mye i lesemønstre og folks forhold til litteratur og 

bøker at det vil påvirke måten jeg jobber på i veldig stor grad (Informant X). 

Selv om svarene her riktignok varierer i forhold til hvor positivt innstilt medarbeiderne er, er 

det gjennomgående at de har akseptert at endring i arbeidslivet er noe de må forholde seg til, 

men som det også er stor frustrasjon rundt.  

Vi har gjennom kapittel 4 presentert utdrag fra intervjuene og sett disse mot studiens 

teoretiske forankring. Nå går vi videre til å diskutere funnene mot problemstillingen og 

forskningsspørsmålene.  
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5. Diskusjon 

I dette kapittelet diskuteres teori og funn gjort i forbindelse med studien opp mot 

problemstillingen. Hensikten med studien vår var å undersøke den enkelte medarbeiders 

opplevde kompetansemobilisering, med fokus på betydning av støtte fra leder og 

medarbeider. Forskningsspørsmålene har vektlagt den enkelte medarbeiders opplevelse av å 

få mobilisert sin kompetanse, og betydning av støtte fra leder og kolleger. Underkapitlene 

nedenunder bygger på de tre forskningsspørsmålene. Vi vil løfte hovedfunnene fra de ulike 

delene, diskutere mulige årsaker til funnene, samt å se hva de kan bety. 

5.1 På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider å få mobilisert sin 

kompetanse? 

Gjennom intervjuene går det frem at informantene i ulik grad opplevde å få mobilisert sin 

kompetanse. Av syv informanter arbeidet fire som redaktører, og alle disse svarte bekreftende 

på at de opplevde at de fikk brukt kompetansen sin. Med tanke på at de hadde ulik 

utdanningsbakgrunn og erfaring er det interessant at de alle opplever å få brukt sin 

kompetanse. Dette kan knyttes til det store handlingsrommet hver enkelt har til å forme 

stillingen sin, og dermed få adekvate muligheter til å trekke på egen kompetanse. Det kan 

også ses opp mot kompleksiteten i stillingen, og bredden av arbeidsoppgaver, som gjør det 

mulig for den enkelte medarbeider å få en variert arbeidshverdag. En av informantene trakk 

blant annet frem at erfaring med selv å ha skrevet bøker har vært en styrke, eller som en 

annen informant fremhevet, at ved å ha jobbet som lærer hadde hun en viktig kompetanse når 

hun nå var redaktør for lærebøker.  

Både Lai (2013), Haugen (2004) og Nordhaug (1998) knytter kompetanse til å utføre noe, en 

bruksverdi. Og kompetansemobiliseringen i redaktørstillingen er sterkt knyttet til å utføre 

redaktørrollen. De fire redaktørene har et stort engasjement, interesse og stolthet for stillingen 

sin.  De ñbrennerò for jobben. Men dette engasjementet kan vÞre krevende, sÞrlig siden de 

har stort handlingsrom og autonomi, og grenser må de i stor grad sette selv. Forskning viser at 

medarbeidere som rapporterer om å ha meningsfull jobb også rapporterer om mer belastning 

(Spreitzer, 2008). I det store handlingsrommet ligger det også mye ansvar og makt. Tengblad 
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(2003) fremhever at en bakside med maktdelingen at det kan føre til belastning i arbeidet. 

Denne belastningen er interessant å se opp mot høy kompetansemobilisering.  

Figur 3 (Effekter av høy kompetansemobilisering) i kapittel 2.2 «Kompetansemobilisering», 

viser til en rekke forventede effekter ved høy kompetansemobilisering. Når det gjelder den 

opplevde mobiliseringen er det følgende forhold som vil kunne forsterkes ved høy 

kompetansemobilisering: høyere lojalitet til virksomheten, økt indre motivasjon, økt innsats 

og ytelse, forsterket læring, bedre psykisk helse, økt nærvær, økt kollegial hjelpeatferd, 

ekstrarolleatferd og fleksibilitet. Det vi ser av våre funn, er at hvis en innehar en krevende 

stilling, som redaktørene har, vil tid og belastning begrense disse effektene. Når tid og 

belastning er en utfordring, har vi sett at det går på bekostning av forhold som kan være en 

styrke og støtte, men som ikke er prekært, for eksempel kollegial hjelpeatferd. Dette kommer 

vi nærmere inn på under kapittel 5.3. «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at 

kollegiale forhold har betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering»? 

Videre kan ledelse bidra, gjennom blant annet tilrettelegging for strukturelle forhold. Dette 

kommer vi inn på i kapittel 5.2. «På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at leder 

har betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering»? 

Tre informanter jobbet i stillinger som i større grad er knyttet til teamorganisert arbeid, og her 

var det kun én som opplevde at kompetansen i stor grad ble mobilisert. De to som ikke 

opplevde at de fikk brukt hele sin kompetanse, var de eneste som uttrykte at de ikke alltid ble 

utfordret nok. Den ene informanten, uttrykte et særlig stort behov for utvikling, og for henne 

ble det vanskelig når hun opplevde å ikke få nok muligheter internt til å utvikle seg. Hun 

nevnte selv at det var begrenset mulighet for å delta på kurs eller tre inn i nye stillinger internt 

på huset. Denne informanten begynte da å vurdere om hun måtte søke seg videre for å unngå 

å stagnere. Slike medarbeidere finnes i alle organisasjoner og hvis organisasjonen ønsker å 

beholde medarbeideren, vil det være behov for mange utviklingsmuligheter. Den eksterne og 

interne valgsituasjonen som Nordhaug (2002 og 2004) beskriver, vil kunne skape uro og 

frustrasjon for både medarbeider og organisasjon. Den andre jobbet redusert fordi hun 

studerte, og for henne var dette ikke nødvendigvis en jobb hun ville fortsette med etter endt 

utdanning. En jobb som en bigeskjeft vil kunne føre til lavere grad av 

kompetansemobilisering, blant annet på bakgrunn av at dette kan være mer en inntektskilde 

enn en ñdrßmmejobbò. Den av de tre som opplevde kompetansemobilisering hadde vært lenge 

i organisasjonen, hadde vÞrt gjennom mange omorganiseringer, og hadde selv ñfunnet sin 
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veiò. Informanten hadde opparbeidet seg mye bransjekompetanse, og kompetanse om den 

aktuelle organisasjonen, og arbeidsoppgavene var formet ut fra et behov som informanten så 

at organisasjonen kunne dra nytte av. Nordhaug (2002 og 2004) beskriver dette som 

organisasjonssæregen kompetanse. 

Når det gjaldt å forme sin stilling, var dette noe alle opplevde. De nevnte riktignok at det 

gjaldt innenfor et visst handlingsrom. Redaktørstillingen er i stor grad basert på selvstendig 

arbeid, og dette fordrer høy grad av autonomi skal de få gjort jobben sin. Autonomi ses som 

en forutsetning for både kompetansemobilisering og empowerment (Lai, 2013; Amundsen, 

2019). Jobbautonomi vil aldri være fullstendig fordi det er underlagt de rammer, regler og 

bestemmelser som gjelder i organisasjonen, og medarbeideren trenger fortsatt lederskap som 

gir tydelige retninger og et handlingsrom de skal arbeide innenfor (Amundsen, 2019). I 

redaktørplakaten fremheves det at en redaktør forutsettes å dele sitt mediums grunnsyn og 

formålsbestemmelser, men innenfor denne rammen skal redaktøren ha en fri og uavhengig 

ledelse av redaksjonen og full frihet til å forme mediets meninger (Norsk redaktørforening, 

2019) Når det gjelder redaktørrollen vil det si at rammene er for stillingen, på tvers av 

organisasjonsgrenser. Dette er særegent for redaktørstillinger og myndiggjøringen skjer i kraft 

av stillingen heller enn fra leder. Sett i forhold til den kontinuerlige interne og eksterne 

valgsituasjonen som den enkelte medarbeider står i (Nordhaug, 2002 og 2004), vil en 

arbeidsgiver kunne knytte til seg arbeidstaker ved å legge til rette for kompetanse av mer 

organisasjonssæregen karakter. Men i denne organisasjonen former den enkelte medarbeider 

sin egen rolle i stor grad, og deler lite seg imellom, og sett i sammenheng med den frie og 

uavhengige rollen til redaktører kan det bli sårbart både for medarbeider og organisasjonen. 

Dette fordi redaktørene står i stor grad alene, og organisasjonen kan miste verdifull 

kompetanse ved at medarbeider tar med seg kompetansen sin videre til en ny organisasjon.  

Informantene meddelte mangel på tid som en utfordring, ettersom det å eventuelt skulle prøve 

nye oppgaver ville kreve at de jobbet mer, fordi resterende oppgaver fortsatt måtte gjøres i 

tillegg. Å ha mulighet til å forme stillingen var ikke utelukkende en positiv opplevelse, og da 

særlig i oppstart i ny stilling. Flere av informantene har beskrevet oppstart i en redaktørstilling 

som krevende og lang. Og at følelsen av å være ny i stillingen varer lenge.  

Flytsone-spørsmålet bidro til en rekke interessante refleksjoner. Her ble informantenes 

tidligere svar underbygget ved at de trakk fram at de stadig ble utfordret og dermed opplevde 

de gikk opp en bratt læringskurve, samtidig som at mangelen på tid tidvis dyttet dem ut av 
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flytsonen. Hvem som var ansvarlig for at de skulle ligge i flytsonen la de fleste på seg selv, 

imidlertid mente de at det gjerne handlet om et samarbeid mellom dem og lederen. Dette viser 

at de har en god formening om at de selv er aktive, ansvarlige aktører, som ikke forventer at 

leder alene bærer ansvaret for deres opplevelse av kompetansemobilisering. Vi tolker det slik 

at årsaken til dette kan i stor grad knyttes til det å være kunnskapsarbeider i dagens arbeidsliv. 

Medarbeiderne sitter med mye kunnskap, og ønsker en kontinuerlig utvikling. Det krever at 

man er proaktiv og tar ansvar for egen utvikling. Dette er en del av utfordringsbildet når det 

gjelder å få mobilisert medarbeideres kompetanse. Arbeidstakerne bærer selv sine kunnskaper 

og ferdigheter, og kan langt på vei velge hvorvidt og hvordan de skal anvende disse i en 

arbeidssammenheng (Nordhaug, 2002 og 2004). Det er også knyttet til holdninger, og da er 

det en rekke forhold som spiller inn. I medarbeiderskap ligger det både ansvar og 

holdningssett som den enkelte medarbeider utviser overfor sine arbeidsoppgaver, sine 

arbeidskolleger og sin arbeidsgiver (Amundsen, 2019). For den enkelte medarbeider er 

arbeidsoppgaver, arbeidskolleger og arbeidsgiver en del av et hele når ansvar for egen 

utvikling vurderes. Tilhørighet til organisasjonen er sentralt. I hvilken grad medarbeideren 

opplever tillitsfulle og støttende relasjoner til leder og kolleger, samt at de opplever at de er en 

del av organisasjonen (Amundsen, 2019). 

Hvorvidt medarbeiderne opplevde seg myndiggjorte/å ha empowerment i sitt arbeid, kan ses i 

tilknytning til opplevelse av kompetansemobilisering. Vi har sett disse to komponentene som 

to utfyllende og til dels overlappende aspekter, ettersom opplevelsen av fenomenene betinges 

av mange av de samme kriteriene. 

Ved spørsmålene knyttet til empowerment, tok vi utgangspunkt i Amundsens 

myndiggjøringsmodell, som omhandler kompetanse, mening, autonomi og tilhørighet. Det vi 

fant her var at medarbeiderne i stor grad var stolte av å jobbe på arbeidsplassen sin. I tillegg 

til å fortelle om eksempler som at de likte å «være der det skjer» og en glede med å jobbe med 

noe de brant for og som de har hatt ønske om helt siden studiene, fortalte flere også om en 

glede ved å i det hele tatt å ha fått jobb i et forlag, at forlagsjobber henger høyt og at det alltid 

er mange om beinet. Det gjør det nærliggende å tro at dette bidrar til å gi medarbeiderne en 

opplevelse av å føle seg heldige og spesielle, og at dette er med på å påvirke deres helhetlige 

opplevelse av stolthet til jobben. Kanskje kan dette også farge deres syn til et mer positivt 

bilde enn hva som er realiteten? Flertallet fortalte om en sterk tilhørighet til organisasjonen, 

samt at de opplevde at de hadde trygge relasjoner, men at dette var noe som hadde tatt tid, på 

grunn av usynlige strukturer, ærefrykt og utfordringer med stadige omorganiseringer og 
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endringer. Når det kom til om de opplevde hvorvidt innsatsen og energien de la ned i arbeidet 

var verdt det de fikk tilbake av glede og tilfredsstillelse, sprikte svarene mer. Her var det 

tydelig at de la vekt på ulike ting i svarene sine. Noen sammenlignet med tidligere jobber, 

noen følte på at selv om de trivdes med de fleste oppgavene var arbeidspresset stort, tidvis for 

stort, og et par pekte på at det hadde bidratt positivt dersom de hadde fått mer 

tilbakemeldinger på oppgaver de utførte. 

Alt i alt opplevde våre informanter at de fikk brukt sin kompetanse. Gjennom høy grad av 

autonomi, samt stort handlingsrom, får de utøve sitt arbeid uten hemmende faktorer. Det at de 

blir utfordret faglig, og dermed får utviklet seg og sin kompetanse, tror vi ligger i sakens 

kjerne. Analysen viser at de informantene som opplevde høy grad av 

kompetansemobilisering, også i høy grad opplevde å stadig bli utfordret, mens de som ikke i 

like stor grad opplevde kompetansemobilisering, manglet dette. Dette kan peke på at det å bli 

faglig utfordret er en svært viktig faktor ved opplevelse av kompetansemobilisering. 

Imidlertid kan man risikere at kompetansemobiliseringen reduseres dersom en medarbeider 

opplever å bli utfordret utover sin mestringsevne over tid. Dette viser hvor krevende det er for 

en arbeidsgiver å legge til rette for faglig utfordring fordi det lett kan oppleves for utfordrende 

for medarbeideren. En medvirkende faktor kan også være relatert til det informantene fortalte 

om deres syn på å arbeide i forlag generelt. Det at å oppnå en jobb i et forlag er forbundet 

med høy anseelse, kan bidra til at de føler seg «utvalgte», og at det preger deres opplevelse av 

arbeidet på en positiv måte. 

5.2 På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at leder har betydning for 

opplevelsen av kompetansemobilisering? 

Som deltakere i arbeidslivet i mange år, har vi begge gjort oss erfaringer om hvordan leders 

rolle spiller inn i vår arbeidshverdag. Funn fra studier vi viser til i teorikapittelet, sier at leders 

atferd er av betydning for de ansattes opplevelse av kompetansemobilisering. Teoriene vi 

redegjør for, mestringsorientert- og myndiggjørende ledelse, legger særlig vekt på at leder 

skal inspirere og motivere, og at de gjennom maktdeling og støtte skal bidra til at 

medarbeidere skal kunne arbeide autonomt (Lai, 2013; Amundsen, 2019). 

Våre informanter uttrykte at de opplevde en viss grad av tilrettelegging fra sin leder når det 

gjaldt hvordan de fikk mulighet til å bruke sin kompetanse, men fortalte også om en tid som 
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var veldig preget av stadige endringer og dermed mange motstridende beskjeder. 

Handlingsrom er en form for tilrettelegging. I forbindelse med tilrettelegging savnet 

informantene tydelig lederskap, en som kunne skjære igjennom og stå for en avgjørelse. Flere 

fortalte riktignok også om at lederne var vel så presset på tid som dem selv, noe som førte til 

redusert kontakt mellom leder og medarbeider, og til at tilbakemeldinger gjerne ble gitt 

spontant framfor systematisk. Det varierte en del hvor mye tilbakemeldinger medarbeideren 

fikk og ønsket. Det er individuelle forskjeller når det gjelder behov for tilbakemeldinger. 

Leder må kjenne sine medarbeidere godt og variere egen lederstil, slik at det er mulig å 

tilpasse hjelp og støtte (Manger, 2005). Medarbeiderens eget initiativ spilte også inn, om 

medarbeider selv oppsøker leder for å få tilbakemelding. Strukturelle faktorer, som 

medarbeidersamtaler, kan sikre regelmessig og obligatorisk samtale mellom medarbeider og 

leder. Slike strukturelle grep kan dermed gjøre det mindre sårbart og personavhengig når det 

gjelder om medarbeidere får tilbakemelding, fordi alle medarbeidere er sikret et ñminimumò 

gjennom formelle samtaler. I medarbeidersamtaler er det mulig å ha en dialog om hvilket 

behov medarbeideren har når det gjelder å få tilbakemeldinger. Flere av våre informanter 

nevnte at de ikke hadde hatt medarbeidersamtale. Når det er fravær av medarbeidersamtaler 

blir spontane tilbakemeldinger enda viktigere. Slik vi tolker informantene er at det veldig 

tilfeldig om de får tilbakemelding, og personlige egenskaper hos leder spiller en avgjørende 

rolle 

Hva som er en tilbakemelding tolkes også forskjellig hos den enkelte medarbeider. Noen av 

informantene beskrev handlinger fra leder som tilbakemeldinger. For eksempel at 

informanten overtok en redaktørstilling fra en som hun oppfattet som verdens flinkeste, og det 

var en enorm tillitserklæring fra leder. Eller fravær av tilbakemeldinger som tolkes dithen at 

alt er bra, og at hun ville fått tilbakemelding hvis det ikke gikk bra.  

Flere fortalte om gode relasjoner til lederen sin, samt at de har tillit og stor respekt for 

lederens kompetanse, og at de opplever at det er gjensidig. Det store handlingsrommet til den 

enkelte medarbeider kan være en indikasjon på denne tilliten fra leder. Imidlertid nevnte 

særlig to informanter mangelen på utviklingsfokus fra leders side. Kompetanseutvikling er et 

viktig aspekt i forbindelse med opplevd kompetansemobilisering. Også ved egne initiativ fra 

medarbeiderne ble dette sjelden møtt med positiv respons. Det er interessant å se disse 

funnene opp mot at informantene stadig opplever å bli utfordret. Det er mulig at 

tilretteleggelse for kompetanseutvikling i møte med nye utfordringer ville gitt en bedre 

mestringsfølelse hos medarbeider. Informantene så ikke leders fravær av interesse for 
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kompetanseutvikling som direkte motvilje fra leders side, men heller som et resultat av 

presset økonomi og tid. Likevel er dette noe som kan tillegges leders ansvar, og dermed kan 

påvirke relasjonen mellom leder og medarbeider, og medarbeiders opplevelse av 

kompetansemobilisering. 

Et aspekt ved myndiggjørende ledelse er delegering av ansvar og kontroll, og styringsaspektet 

i lederrollen kan dermed reduseres (Amundsen, 2019). Ingen av informantene beskriver å bli 

kontrollert av sin leder, selv om de riktignok kommer inn på prestasjonspresset i forbindelse 

med arbeidsmengden. Dette kan bety at ledelse i denne organisasjonen i stor grad utøves ut 

ifra myndiggjørende prinsipper, at medarbeiderne gjennom autonomt arbeid har tillit og frihet 

til å utøve selvstendig arbeid, og at lederens rolle blir mer tilbaketrukket. Kanskje skyldes 

ikke dette en bevisst strategi, men også det at leder er preget av så høyt arbeidspress og 

mangel på tid, at det ikke er rom for mer fokus på samhandling mellom partene. Dette 

kommer imidlertid ikke klart fram gjennom intervjuene og fører dermed til at det er vanskelig 

å konkludere. Selv om noen uttalte at de kunne ønske seg mer tilbakemeldinger, synes ikke 

det å påvirke det helhetlige bildet i stor grad. Kanskje er det relatert til graden av 

selvstendighet medarbeiderne har, og at deres behov for aktiv støtte ikke er så høyt. 

Et interessant moment er også at ingen av informantene svarte å bli sett av/støttet av leder 

som viktigste faktor for trivsel. Kanskje viser dette at det er andre faktorer som veier tyngre 

for selvstendige medarbeidere i dagens kunnskapssamfunn, der de ansatte selv gjerne både er 

autonome og trygge på egen rolle. Imidlertid kan man spørre seg hvilken betydning det hadde 

hatt dersom samarbeidet med leder fungerte dårlig, om det ville hatt større innvirkning på 

medarbeidernes opplevelse av kompetansemobilisering da. Sagt på en annen måte, dersom 

samarbeidet med leder fungerer bra nok, vil dette ikke påvirke arbeidsopplevelsen 

nevneverdig, men dersom en leder fungerer dårlig, vil det kunne ha større konsekvenser?   

5.3 På hvilken måte opplever den enkelte medarbeider at kollegiale forhold har 

betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering? 

Som nevnt tidligere i oppgaven kan et mestringsorientert arbeidsklima bidra til 

kompetansemobilisering hos de ansatte. Dette klimaet kjennetegnes av fokus på mestring, 

fremfor prestasjon og konkurranse, hvor medarbeiderne oppmuntres til å dele og utvikle 

kompetanse for å oppnå gode resultater, både individuelt og i fellesskap (Lai, 2013). 
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Vi hadde en forventing om at støtte fra kolleger er særlig viktig i en organisasjon hvor det 

ligger mye ansvar hos hver medarbeider, og at kollegastøtte kan være vel så viktig som 

lederstøtte. I analysen av kollegers betydning var det gjennomgående positive svar fra alle 

informantene om at det var kultur for deling og støtte mellom kolleger. Men mange av 

erfaringene medarbeidere gjør, erfares alene. Særlig er dette en opplevelse hos redaktørene, at 

de sitter alene på prosjektene, men jobber med mange forfattere. En forfatter kan ikke 

sammenlignes med en kollega da det er et mer asymmetrisk forhold. Likevel vil en redaktør få 

en form for støtte fra forfatter via tilbakemeldinger, samarbeid osv. I følge sosial-kognitiv 

teori, danner mennesker personlige standarder delvis på bakgrunn av hvordan betydningsfulle 

personer i deres liv har reagert på deres oppførsel. En kan stille spørsmål om forfattere kan 

inneha en slik rolle overfor redaktøren. Men som en av informantene fremhevet, så ligger det 

mye ansvar på redaktøren som også innebærer å være psykolog for forfattere og være bøddel 

og streng. S¬ asymmetrien vil kunne vÞre en hindring i at ñkollegadelenò f¬r en reell 

støtteeffekt. Det er derfor interessant å se at for to av informantene hadde leder lagt til rette 

for samarbeid. En informant uttrykte en stor glede over å ha fått jobbe tett sammen med en 

kollega i flere prosjekter, på et initiativ gitt av leder. En annen fremhevet også et skifte gitt fra 

leder, hvor deling av ansvaret i prosjekter hadde gått fra jeg til vi, noen hun opplevde som 

positivt. Dette kan dermed ses på noe som til fordel kan fokuseres mer på i bedriften. 

De tre av våre informanter som ikke er redaktører, jobbet som allerede nevnt, mer i team enn 

de øvrige. Disse snakket alle positivt om sine kolleger, om et åpent og støttende miljø til tross 

for utfordringer som omorganiseringer, tidsmangel og tidvis stemning preget av uro og 

usikkerhet. Likevel var to av disse de som svarte mest negativt på spørsmålet om de opplevde 

å få brukt kompetansen sin. Ut ifra dette skulle man kunne tenke seg at kolleger ville påvirke 

opplevelsen av kompetansemobilisering positivt, men når dette ikke synes å være tilfelle, kan 

det kanskje være relatert til at sidestilte kolleger ikke har samme myndighet som en leder til å 

beslutte, lage rom for behov og ønsker. Likevel, kan opplevelsen av et støttende og 

konstruktivt miljø kunne danne en trygg ramme for den helhetlige arbeidsopplevelsen.  

Gjennom intervjuene var det særlig den støtten House (1981) karakteriserer som informativ, 

som var gjeldende i informantenes svar. Med tanke på at tid er en hemmende faktor er det 

forståelig at det er den informative støtten som er mest fremtredende da den krever minst tid. 

Når det gjelder emosjonell støtte blir dette også trukket fram. Flere nevnte at kolleger også har 

roller som venner, og at de bruker mer tid med kollegene enn vennene utenfor. Selv om ingen 

eksplisitt nevnte omsorg og empati, er det tydelig at denne formen eksisterer blant 
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medarbeiderne. Det kom frem gjennom uttalelser hvor de uttrykte glede for hverandres 

nyankomne bøker, og omsorg gjennom støtte når noen hadde det vanskelig. Konkurranse er et 

aspekt som kan hemme alle de fire formene for støtte, og da særlig den emosjonelle, men selv 

om noen nevnte at det forekommer, synes det ikke å prege miljøet nevneverdig. 

Gjennom de oppsummerende spørsmålene ble medarbeidernes syn på kolleger fremhevet. Der 

kom det tydelig fram hvor viktig de anså rollen kollegene hadde for deres opplevelse av 

trivsel på arbeidsplassen. På spørsmålet om hvem de ville spurt om hjelp først, leder eller 

kolleger, svarte flertallet kolleger ï forutsatt at denne vil ha mulighet/myndighet til å gi den 

ønskede hjelpen. Riktignok begrunnet flere dette med et ønske om å skåne en allerede presset 

leder, ikke nødvendigvis fordi de foretrakk hjelp fra en kollega framfor leder. På det siste 

spørsmålet kom det imidlertid tydelig fram at kolleger spiller en viktig rolle. Flertallet svarte 

at en kombinasjon av kolleger og arbeidsoppgaver var det viktigste for dem når det gjaldt 

trivsel på jobb. Så er spørsmålet om man kan sette trivsel i direkte sammenheng med 

kompetansemobilisering? Det kan ikke vi ut fra denne undersøkelsen gi et klart svar på. 

Imidlertid kan vi si at trivsel på jobb kan bidra til å lage en positiv ramme som kan være et 

viktig fundament for andre faktorer som spiller inn i arbeidslivet. 

Gjennomgående hos alle informantene trekkes altså kolleger frem som betydningsfulle, men 

når de beskriver sin arbeidshverdag og mulighet for å få mobilisert sin kompetanse er ikke 

kolleger fremtredende.  

Vi har i dette kapittelet diskutert funnene fra analysen opp mot problemstilling og 

forskningsspørsmålene, og vil nå avslutte oppgaven med å løfte frem hovedfunnene, se på 

eventuelle begrensninger og forslag til videre forskning, samt komme med noen avsluttende 

refleksjoner.  
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6. Avslutning 

6.1 Hovedfunn 

Gjennomgående har vi sett at medarbeiderne opplever i ulik grad å få mobilisert sin 

kompetanse i sin jobb i forlaget. Å bli utfordret faglig synes som en viktig faktor, ettersom det 

er det som skiller hvorvidt medarbeiderne opplever kompetansemobilisering som 

tilfredsstillende eller ikke. Flertallet fremhevet at de stadig opplever å få utfordret sin 

kompetanse gjennom nye og mange oppgaver, stort handlingsrom og gjennom det, stor grad 

av tillit fra leder. Hos de få som ikke opplevde kompetansemobiliseringen som 

tilfredsstillende, skyldtes dette få muligheter for kompetanseutvikling og nye utfordringer. 

Viktigheten av engasjement og interesse for arbeidsoppgavene som utføres, synes også som 

en av de mest betydningsfulle faktorene for deres opplevelse, da flere trakk fram dette som en 

avgjørende faktor for trivsel i deres arbeidshverdag. Man kan også se dette i sammenheng 

med at de takler graden av arbeidspress og utfordringer så godt som de gjør, ettersom å skulle 

jobbe så hardt med noe man ikke fant like interessant og verdifullt antakelig ville opplevdes 

langt mer negativt. Samtlige uttrykte mangel på tid og høyt arbeidspress som noe som preget 

hverdagen, men dette synes ikke å ha stor betydning for opplevelsen av 

kompetansemobilisering, selv om det ga utslag på de andre parameterne: støtte fra leder, 

kolleger og medarbeiderskap. 

Leder er til stede, men er i varierende grad nærværende. Flere hadde et ønske om mer 

tilbakemeldinger, men samtidig uttrykte de også en forståelse for at leder var vel så presset 

som dem selv når det gjaldt tid og arbeidsmengde. Dette ble blant annet begrunnet i press på 

forlagsbransjen og de mange omorganiseringer som organisasjonen hadde vært gjennom. På 

tross av dette synes ikke mangelen på kontakt med leder å ha stor betydning for 

medarbeidernes opplevelse av kompetansemobilisering.  

Til tross for at informantene uttrykker at kollegers rolle har stor betydning, er det ikke 

nødvendigvis i direkte sammenheng med opplevelsen av kompetansemobilisering. Dette kan 

ha sammenheng med at flere av informantene beskriver en arbeidshverdag hvor de jobber 

mye alene med sine arbeidsoppgaver. Imidlertid fortalte et par av informantene, der leder har 

tilrettelagt for struktur for samarbeid mellom kolleger, at det har gitt stor glede. Dermed er 

dette kanskje noe som med fordel kan fokuseres mer på.  
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Medarbeider tar et stort ansvar selv, og medarbeiderskap i forhold til arbeidsgiver og 

arbeidsoppgaver står sterkt. Det fremgår at et av medarbeiderskapets tre kjerneområder, 

arbeidskolleger, er et område som informantene er bevisste på. De forsøker å støtte, men tid er 

en hindring, og det er et savn etter tettere samarbeid med kolleger. Som det fremgår i 

analysekapittelet har måten leder organiserer arbeidet, konsekvenser for samarbeid mellom 

kolleger. Leder har derfor en mulighet til å tilrettelegge for tettere samarbeid. Informantene 

fortalte om et alt i alt godt og støttende miljø, til tross for noe konkurranse og et stadig 

tidspress.   

 

6.2 Begrensninger og forslag til videre forskning 

Vår studie har sine begrensninger, med blant annet lite antall informanter og dermed lite 

generaliserbare resultater. Tidsperspektivet og omfanget av oppgaven begrenset dette, men 

det har fremkommet en rekke aspekter vi synes har vært interessante og som det hadde vært 

spennende å forske videre på. Videre er det en begrensing at vi har valgt å bare se to av 

driverne til Lai (2013) adskilt fra de tre andre da alle fem er av betydning, og danner et mer 

helhetlig bilde av medarbeiderrollen og den konteksten medarbeideren jobber innenfor.  

Medarbeider tar et stort ansvar for sin egen kompetansemobilisering og har vel så store 

forventninger til seg selv, som til sine kolleger og ledere. Ved at medarbeiderrollen er såpass 

selvstendig synes ikke leders rolle så avgjørende, og dette hadde det vært interessant å forske 

videre på, da sett fra leders perspektiv. Eller løfte det ytterligere til arbeidsgiver. En 

medarbeider er ansatt i en stilling for å gjøre en konkret jobb, og i noen tilfeller er det ikke 

bruk for en spesifikk kompetanse en medarbeider har. Andre ganger er det ønskelig fra 

arbeidsgiver å utvikle ny kompetanse hos medarbeiderne osv. Denne type forskjeller har stor 

betydning i konteksten vi har diskutert. 

Endring har vært en faktor som har vært viktig å inkludere i analysen, da samtlige informanter 

kom inn på at endring i form av omorganiseringer og digitalisering preger organisasjonen. 

Dette er utenforliggende faktorer som får konsekvenser for medarbeiders opplevde 

kompetansemobilisering. Gjennom intervjuene fikk vi inntrykk av at digitalisering var noe 

som skjedde ñp¬ sidenò, men som fikk konsekvenser for den enkelte medarbeider, selv om 

han/hun ikke jobbet direkte med digitalisering. Faktorer som ble trukket frem var 

nyansettelser på digitalisering mens kutt på andre områder, samt om digitaliseringen skulle 
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kombineres med det eksisterende arbeidet eller være på siden. Medarbeiders interesse for 

digitalisering var også en medvirkende faktor. Selv om vi har inkludert endring i våre 

analyser, er det en begrensning at ikke dette var et tema som vi har kunnet gå mer i dybden 

på. Forslag på videre forskning er derfor å se nærmere på hva endring i form av 

omorganisering og digitalisering har å si for opplevd kompetansemobilisering. 

Motivasjon kunne vært naturlig å ta med inn i denne forskningen. Motivasjon er viktig, og har 

stor betydning for mange aspekter i arbeidslivet. Imidlertid er dette et stort felt, og vi skjønte 

tidlig at det ville bli for omfattende.  

6.3 Avsluttende refleksjoner 

I vår oppgave er Lai og Amundsen hovedvekt av det teoretisk rammeverk. Deres perspektiver 

mener vi har belyst problemstillingen fra ulike vinkler, men siden de komplimenterer 

hverandre har de også understøttet og styrket argumentasjonen. Et hovedargument for å bruke 

Amundsen har vært på vektlegging av ansvar hos den enkelte medarbeider. Ved å bare ta 

utgangspunkt i Lais to drivere, mestringsorientert ledelse og mestringsorientert støtte fra 

kolleger, mente vi at ansvar hos medarbeider ble utydelig. Hos Lai (2013) ligger ansvar hos 

den enkelte tydeligere forankret i de andre driverne for kompetansemobilisering, 

rolledefinering, mestringstro og autonomi. Imidlertid mener vi at det er viktig å fremheve den 

enkelte medarbeiders ansvar også overfor leder og kolleger.   

Vi har gjennom funn fått bekreftet at ansvar ligger sterkt i den enkeltes opplevelse av å få 

mobilisert sin kompetanse. Den kontinuerlige eksterne og interne valgsituasjonen som den 

enkelte medarbeider står i, som vil si hvorvidt vedkommende skal anvende kompetanse hos 

nåværende arbeidsgiver eller ta den med videre (Nordhaug, 2002 og 2004), hviler på den 

enkelte medarbeider. Selv om medarbeider tar et stort ansvar, viser våre funn at 

arbeidsoppgaver, kolleger og leder er viktige grunnsteiner for at den enkelte opplever å få 

mobilisert sin kompetanse. 

Ved å bruke de to perspektivene komplementært mener vi at den komplekse 

medarbeiderrollen blir belyst på en bedre og bredere måte enn hvis vi hadde lent oss på en av 

teoriene. Vi mener at Lai (2013) har et gjennomg¬ende fokus p¬ forhold som skal ñgiò 

medarbeideren noe i form av frihet, autonomi, støtte og selvstendighet. Ved et så tydelig 

fokus på individet blir konteksten mer utydelig. En medarbeider jobber innenfor en kontekst, 
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organisasjonen, og det er flere forhold som må til for at medarbeideren skal kunne oppleve 

optimal kompetansemobilisering. (organisasjonen skal fungere optimalt.) Og det er i denne 

sammenheng vi fant Amundsens (2019) perspektiv som særlig relevant fordi han ser mer 

utover den enkelte medarbeider og setter det i sammenheng, i figur X, kapittel X, 

Medarbeiderskapets tre kjerneområder. I tillegg løfter han inn medarbeider og empowerment 

som en styrking av den enkeltes rolle. Imidlertid mener vi at i Amundsens (2019) perspektiv, 

blir støtten rundt medarbeider uklar på bekostning av ansvarliggjøringen. Vi mener dermed at 

disse to teoriene komplimenterer hverandre, i tillegg til selvstendige faktorer som viktigheten 

av tilstrekkelig faglig utfordring og medarbeidernes egeninteresse i arbeidsoppgavene.   

Som nevnt innledningsvis er befolkningens kompetanse samfunnets viktigste ressurs, og 

danner grunnlaget for velferd, vekst, verdiskaping og bærekraft. For at organisasjoner skal 

kunne møte morgendagens krav og en stadig mer tilspisset konkurranse i arbeidslivet, er det 

avgjørende at de får mobilisert den kompetansen de ansatte besitter. Når det viser seg at det er 

så mye uutnyttet kompetanse blant ansatte, er kompetansemobilisering et sentralt område 

organisasjoner bør fokusere på. Ved å legge til rette for at ansatte gjennom autonomt arbeid 

får utfordringer og utvikler seg kontinuerlig, kan det være det som skal til for å beholde 

verdifulle medarbeidere. I vår organisasjon har vi sett at de lykkes langt på vei med dette 

arbeidet, gjennom ledere som gir sine myndiggjorte ansatte stort handlingsrom og tillit.  
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