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Sammendrag

Tema og problemstilling

| Nasjonal kompetansepolitisk strategi utpekes befolkningens kompetanse som samfunnets
viktigste ressurs (Regjeringen, 2017). Samtidig antyder flere staidédrmye som en

flerdedel av medarbeiderne i organisasjoner har et égyautnyttet kompetansepotensial

(Lai, 2013). Vi ville derfor i var studie, undersgke hvordan medarbeiderne opplevde a fa
mobilisert sin kompetanse, samt pa hvilken mate stgttedaa og kolleger oppleves som
betydningsfullt i denne sammenheng. Fattgforskningsspgrsmal har til hensikt & belyse og

utdype problemstillingen:
1 «Pa& hvilken mate opplever den enkelte medarbeid@mobilisert silkompetanse?»

1 «Pa hvilken mate opplev den enkelte medarbeider at leder har betydning for

opplevelsenavkompeansemobi | i seri ng?o

1 «Pa hvilken mate opplever den enkelte medarbeider at kollegiale forhold har

betydning for opplevelsen av kompetansemo

Var teoretiske forankring er hedsakelig Lai (2013) og Amundsen (2019), med deres

forstaelse av henholdisvkompetansemobilisering og empowerment. Opplevd
kompetansemobilisering ses i sammenheng med empowerment fordi begrepene omfatter flere
av de samme komponentene. | empowermentirstétertid autonomi, ansvar og

maktfordeling sentralt, noe vi mener bidtid synliggjere kompleksiteten i

medarbeiderrollen. Det & bruke disse ulike, men komplimenterende, perspektivene har bidratt
til & belyse problemstillingen fra ulike vinkler, sadig som det har understgttet og styrket
argumentasjonen. For & understatet teoretiske rammeverket har vi flere supplerende
teoretiske perspektiver som blant annet Nordhaug (1998, 2002 og 2004), Einarsen og
Skogstad (2005) og Velten, Tengblad og Heg@&i.6).

Metode

For & besvare oppgavens problemstilling og forskningsepirhar vi benyttet oss av
kvalitativ metode. Data ble samlet inn gjennom semistrukturerte intervjuer med syv
informanter i et forlag. De syv informantene representerer deler @erdikjede i norsk
litteraturbransje. | analyseprosesstuderte vi infomasjonen gjennom en sakalt tematisk

tilnaerming.



Hovedfunn og konklusjoner

Gjennom analysen kom det fram flere interessante aspekter. Funn i tilknytningdilstiet
forskningsspeamalet som gjelder opplevd kompetansemobilisering, viser at medarbeiderne
ulik grad opplevde & f& mobilisert sin kompetanse, men at det varierer om de opplever det
som tilfredsstillende. A bli utfordret faglig, og dermed fa utviklet seg og@mnpetanse

synes som en viktig faktor, ettersom det er det som skiller hvorvidampeiderne opplever
kompetansemobilisering som tilfredsstillende eller ikke. Videre viser funn at stilling, herunder
handlingsrom, har noe & si for medarbeiders opplevelkerapetansemobiliserin@jennom
handlingsrom blir medarbeiderne gitt en muligtiled forme egen stilling og dermed fa
adekvate muligheter til & trekke pa egen kompetanse. Implisitt her, ligger det ogsa en
komponent av tillit og ansvar gitt fra ledegensom er avgjgrende for empowerment hos
medarbeiderne. Imidlertid viste funnenalat kan oppleves belastende dersom de ansatte

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

Mangel pa kontakt samt mangel pa tilbadeddinger fra leder er blant funnene relaterti¢t
andre forskningsspgrsmalsgm gjelder statte fra leder. Imidlertid synes ikke dette a ha stor
betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering. Dette kan blant annet skyldes at
medarbeiderne tar@t ansvar for egen kompetansemobilisering som aktive ansvarlige
aktgrer, og forveter ikke at leder alene beerer ansvaret for deres opplevelse av
kompetansemobilisering.

Funn relatert til detredje forskningsspgrsmaletom gjelder stgtte fra kollegerser at alle
informantene mente at det er kultur for deling og statte mellom kollggéeger trekkes

ogsa frem som sveert viktige nar det gjelder trivsel pa jobben. Men tidspress, som har veert et
giennomgaende aspekt bade ved opplevd kompetansemohiljstrtte fra leder og

kolleger, slar seerlig ut pa kollegastette. Stattende difardppleves styrkende, men
tidsmangelen og arbeidspresset begrenser dette. De av informantene som i stgrre grad hadde
samarbeidet med kolleger uttrykte stor glede ved degfelet kan dermed synes som dette er

noe som med fordel kan fokuseres mer pa.

Vi har gjennom funn fatt bekreftet at ansvar ligger sterkt i den enkeltes opplevelse av a fa
mobilisert sin kompetanse. Selv om medarbeider tar et stort ansvar, viskmrass
arbeidsoppgaver, kolleger og leder er viktige grunnsteiner for at den enkakeer a fa
mobilisert sin kompetanse. | var organisasjon har vi sett at de lykkes langt pa vei med dette
arbeidet, gjennom ledere som gir sine myndiggjorte ansattenstadlingsrom og tillit.



Forord

Innspurten pa masterstudiet og skriving av masterappble annerledes enn forventet. Mye
kan planlegges for i en skriveprosess, men en panrsi@maisjon og nedstengning av

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

hverdagen snudd pa hodet. Det blespasiell tid fo alle. For oss som voksne studenter, var

det ikke kun snakk om at vi skulle sitte hjiemme for & skrive, men vi har hatt barn som skulle
veere hjemme og ha oppfalging ntgdmmeskole. Derfor ble skrivegktene betraktelig kortet

ned og stykket opp i periodea drunnskolen var stengt

N& er vi i mal, og er stolte av oss selv. Vi har gjennom planlegging, samarbeid og ved &
konstruktivt og effektivt bruke den tiden vi haddé&ttflevert. Vi har reflektert over hva som

er malet med a skrive en masteroppgave.d¥etifgre et starre langsiktig prosjekt, et

selvstendig vitenskapelig arbeid. A kunne ha evne til & snu seg raskt om, se muligheter og
endre pa en prosess er en delaasingen. Vi skulle gnske vi hadde hatt bedre tid til & fordype
oss, diskutere, lese dkke minst nyte & skrive oppgave. Men arbeidet med masteroppgaven
har gitt oss mye. Det har veert et laererikt, spennende og givende arbeid. For oss har det ogsa
veert pogivt a skrive oppgave sammen, seerlig i situasjonen vi har veert i, fordi vi har kunne
reflektere og diskutere sammen, i fraveer av andre medstudenter. Og ikke minst har vi hatt

hverandre til & drive arbeidet fremover nar det stod pa som verst.

Vi vil takke var kontaktperson i organisasjonen vi fikk bruke i studien, og de flotte
informantene vmgtte. De vet hvem de er. Videre vil vi takke de eksterne leserne og
korrekturleser for verdifull hjelp. Vi vil ogsa takke var veileder Terje Gragnning for

konstruktivetilbakemeldinger og for & ha hatt tid. Og ikke minst, de viktigste, familiene vare.

Aase Mari Kolstg Saetrang og Solveig Helene Aksnes

Juni 2020



En innsikt i & stille gode spagrsmal er a forsta at forskning handler om sparsmal og ikke
ngdvendigvis 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 ressursog konkurransefortrinn (No€&larke & Klein, 2014; Filstad, Olaisen &
Rosendahl, 2004; Einarsen & Skogstad, 2005; Lai, 2013; Martin, 201gpnsks
kompetansepolitisk strategi 2002021, lafter dette opp pa samfunnsniva, og fremhever at
befolkningens kompetanse er samfunnets ggité ressurs og grunnlag for velferd, vekst,
verdiskaping og beerekraft (Regjeringen.no, 2017). At kompetanseithat Bvgjgrende
konkurransefortrinn kommer som en fglge av fundamentale endringer i samfunnet og

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

Flere studier har vist at s& mange som en fijerdedel av medarbeiderne har et betydelig
uutnyttet kompetansepotensial (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011; Lai & Skiba, 2013, referert i
Lai, 2013).Svak mobilisering wkompetanse har ofte sammenheng med at sasjoner
overfokuserer pa anskaffelse og utvikling av kompetanse, og underfokuserer pa hvordan
kompetansen som er anskaffet og utviklet, kan brukes best mulig (Lai, 2013). En annen arsak
til uutnyttet kompetareskan veere overkvalifisering. Det er utbredér hele verden at

personer jobber i stillinger der de opplever seg overkvalifiserte, noe som blant annet kan ha
bakgrunn i et gkende antall akademikere som kommer inn pa arbeidsmarkedet, og gkning i
jobber i rvicesektorengrdogan & Bauer, 2009). Utdaimgsnivaet globalt og i Norge har

okt betraktelig. Mens 3 prosent av den voksne befolkningen i Norge i 1950 hadde hgyere
utdanning, var andelen i 2018 43 prosent (NHO, 2018). Ansattes forventninger til arbeid
endres 0gsa, og mange verdsetter utviklingsghgter, utfordrende arbeid, fleksibilitet og det

a fa tilbakemeldinger pa jobbprestasjoner (Noe et al., 2014). Raske endringer i arbeidslivet
kan fare til at den enkelte medarbeider oftere far nye arbeidsogpgjéer trer inn i nye

stillinger. Teknologik utvikling, globalisering og innvandring er eksempler pa globale
trender som pavirker arbeidsmarkedet i Norge, og i en tid med stadige endringer i
arbeidsoppgaver og kompetansekrav, er det avgjgrende at lemsgetil de sysselsatte
opprettholdes og videutvikles NOU 2018:2, 2018 For den enkelte ansatte har effektene av

digitalisering direkte innflytelse pa arbeidsoppgaver og prosesser, fordi sa snart
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arbeidsprosesser endres kreves det at ansatte tilgsagseg tilegner seg ny kunnskap
(Harteis, 208).

En hovedutfordring for ledelse i alle organisasjonstyper er a utnytte kompetansen til de
ansatte optimalt, og det er primaert et lederansvar a legge til rette for at medarbeidere far brukt
kompetansen si(Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2013). Lai (201&uker begrepet
mestringsorientert statte fordi dette er fellesnevner i faktorer som har vist seg a bidra best til
kompetansemobilisering. Videre er det en utfordring a vurdere hvilken kompetanse som skal
bli utviklet i organisasjonen og hvordan ansata kli oppmuntret til & dele kunnskap

(Styhre, 2016). Mange organisasjoner investerer store ressurser i kompetanseuatvikling
ansatte (Martin, 2010; Lai, 2013). | tillegg er norske arbeidstakere dyr arbéidskra
sammenlignet med hva arbeidskraft koste fleste andre land (Einarsen & Skogstad, 2005;
NHO, 2018). Effektiv utnyttelse av arbeidskraften er derfor viktig. A ha en velfungerende
arbeidskraft, hvor organisasjonen klarer a beholde og tiltrekke s¢igelykedarbeidere er en
avgjgrende konkurraniktor (Velten, 2003; Haugen, 2004; Lai, 2013; Jungert, Van den
Broeck, Schreurs & Osterman, 2018).

For & mgte endringer i arbeidsmarkedet, har mange organisasjoner flatet ut stellguren

gatt over til Isere organisasjonsformer, hvor man baseremsaga teamog

nettverksbaserte arbeidsformer (Jungert et al., 2018; Kaufmann & Kaufmann,N\d.5).
organisasjonsformer innebeerer delegering av beslutningsmyndighet, handlefrihet og gkende
grad av kontroll g ansvar til medarbeiderne (Berger et al.,2®randth & Kvande, 2001;

Manz, 1992; Hackman, 1986; Walton, 1985, referert i Wadel, 2@05jjatere struktur og
medbestemmelse er en del av en demokratiseringsprosess av arbeidslivet og er viktige kilder
for empowermentsom sammen med kompetansemshiling danner kjernen i var oppgave.
Demokratiseringen bidrar til & gi medarbeideren mer makt og kontroll over egen
arbeidssituasjon, men i tillegg handler det om egenmakt, om hvordan den enkelte

gjennom egneessurser kan bruke og utvikle sin styrke ogibetanse (Amundsen, 2019).

For den enkelte medarbeider innebaerer dette a ta en aktiv og ansvarliglatdiee og mer
fleksible organisasjonsformer, innebaerer en mer omfattende overfgring av ledelsedansvar t
medarbeiderne i organisasjonen. Et aspektdenne utviklingen er at medarbeidere i starre
grad ma lede hverandre (Wadel, 2005).
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Nar det gjelder ledelse og samspill i organisasjonen er bade lederen og den enkelte
medarbeider aktarer og bidragsyttreet klimaet som oppstar (Velten, 2003). |

organisasjoner hvor arbeidet er sammensatt og dynamisk, og hvor ansatte er avhengige av
hverandre, er det viktig & opprettholde et miljg der ansatte tiloyr hverandre hjelp (Taber &
Deosthali, 2013). | tillegg Itorganisatorisk effektivitet kan hjelpenddeatl ha stor betydning

for den ansatte. Stgttende relasjoner som utvikles blant koll&g#egastaette, kan veere

gunstig for arbeidernes trivsel (Sloan, 2012). Mestringsorientert stgtte fra kolleger er viktig
for den enkelte medarbeiders mobiliseringkampetanse (Lai, 2013). Eksempler pa denne

type stotte er at kolleger viser at de verdsetter jobben som utfgres, stimulerer medarbeideren

til & yte sitt beste, gir rad, tilbakemeldinger og hjelp.

| folge sosal kognitiv teori er sosial kontekst avgjgrenior atferd. Albert Bandura er en

sentral teoretiker innenfor sosial kognitiv teori. Han fremhever at mennesker danner
personlige standarder delvis pa bakgrunn av hvordan betydningsfulle personer i dexes liv h
reagert pa deres oppfarsel, giennom undeiwg eller gjennom andres evaluerende

reaksjoner pa deres oppfarsel (Bandura, 1991). Vurdering av prestasjoner vil variere
vesentlig, avhengig av hvem man velger a sammenligne seg med (Bandura, 1991). Den
enkdte arbeidstaker tilbringer mye av tiden st 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 pavirke deres hvéBiaglura, 2001). Hver

enkelt ansatt kan vaera god samhandlingspartner gjennom & koordinere egen innsats og
aktivitet med andres, & tilby egen kompetanse og etterspgrre andres (Amundsen, 2019).
tillegg til at statte fra kolleger er viktig for kompetansobilisering, har den enkelte
medarbeider selet ansvarAmundsen (2019), bruker begrepet medarbeiderskap om det
ansvar og holdningssett den enkelte medarbeider utviser overfor sine arbeidsoppgaver, sine

arbeidskolleger og sin arbeidsgiver.

Fremover m vi regne med store endringer i kompetansebehe 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 & vite
omfanget av (NOU 2018:2, 2018). Funn fra norskskning (4 451 respondenter), viser at
medarbeidere som i hgy grad opplever a fa brukt kompetansen sin, er mer indre motiverte og
mer lojale til organisasjonen (Lai, 2011b). I tillegg viser funnene at dei ogisdre grad har
planer om & slutte. For a kme mgte dagens og fremtidens utfordringer er organisasjonene
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avhengig av & mobiliset ansattes kompetanse pa best mulig mate. Kompetansepotensial ma
mobiliseres slik at medarbeidere far brukt sin relevatibkompetanse pa en hensiktsmessig
mate (Lai,2013). Lai (2013) skiller mellom organisatorisk og opplevd
kompetansemobilisering. Organisatorisk kompetansemobilisering vil si at organisasjonen
forvalter kompetansen pa best mulig mate. Opplevd kompetangisehg fokuserer pa
individniva, og reflekerer i hvilken grad en medarbeider opplever & fa adekvate muligheter til
a trekke pa egen kompetanse i sin navaerende jobb (Lai, 2013). Amundsen (2019) bruker
begrepet empowerment eller myndiggjering i arberesliog dette omhandler i hvilken grad
ansatteopplever a ha reell autonomi og innflytelse, meningsfulle arbeidsoppgaver,

tilstrekkelig kompetanse, samt tilhgrighet i organisasjonen. Det handler ogsa om de sosiale og
strukturelle ordninger og praksiserrganisasjonen som bidrar til & myndiggjgreadsatte,

samt deres egne bidrag i myndiggjgringsprosessen.

1.2 Oppgavens tema og avgrensning

Vi har valgt a skrive om opplevd kompetansemobilisering med fokus pa stette fra leder og
kolleger. Opplevd kompetaemobilisering ses i sammenheng med empoweirsem vi

mener er komplementerende til kompetansemobiliseringsbegrepet. Dette begrunnes i
kapittel 2.4 «Kompetansemobilisering og empowermegtt sammenstilling». Kompetanse
som fenomen kan studeres pa indiygruppe, organisasjons og samfunnsnivéginarsen &

Skogstad, 2005). | oppgaven var avgrenser vi det til individniva.

Teoretisk avgrensingirbeidene til Lai (2013) og Amundsen (2019) utgjer det sentrale
teoretiske rammeverket til oppgaven, men diedgsa bli anvendt andre supplerende
teoretike perspektiver, som blant annet Nordhaug (1998, 2002 og 2004), Einarsen &
Skogstad (2005) og Velten, Tengblad & Heggen (201&)og Amundsen jobber innen
internasjonale fagtradisjoner, men vi har avgreneetidden norske litteraturen. Noen steder,

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

Metodisk avgrensing/i har valgt kvalitativ metode og vi har benyttet semistrukturert
intervju som primeer datakilde. Valget er fadt bakgrunn av vart gnskede fokus pa
opplevelsen til den enkelte medarbeider, der vi gijennom intervjuer sgker a fa inngaende
informasjon fra mdarbeidernes stasted.
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1.3 Presentasjon av problemstilling

| denne studien gnsker vi & undersgke hvordan medarbsipplever & mobiliset sin
kompetanse, og pa hvilken mate statte fra leder og kolleger oppleves som betydningsfull i
denne sammenhengoia svare pa dette har vi falgende problemstilling og

forskningsspgrsmal;
Problemstilling

«Hvordan opplever medaeidere & f& mobilisert sin kompetanse, og pa hvilken mate

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

1 «Pa hvilken mate opplever den enkelte medarbeider & fA mobilisert sin kompetanse?»

1 «Pa hvilken ma& opplever den enkelte medarbeider at leder har betydning for
opplevelsen av kompetansemobilisering?»

1 «Pa hvilken mate opplever denkelte medarbeider at kollegiale forhold har

betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering?»

1.4 Teoretisk rammeverk

| denne studien utgjer Lai (2013) og Amundsen (2019) som nevnt hovedvekten av det
teoretiske rammeverket. Vi statter oss pa Laid 8 &ompetansemobiliseringsbegrep, med

fokus pa den enkelte medarbeiders opplevde kompetansemobilisering, og hvordan
mestrirgsorientert ledelse og mestringsorientert stgtte fra naermeste kolleger kan ha betydning
for den enkeltes opplevde kompetansemobiilige | Amundsens (2019) bidrag ligger
hovedfokuset pa empowerment, og hans fokus pa myndiggjgrende ledelse og

medarbeiderskp som kilder til empowerment.
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Empowerment (myndiggjering)

Opplevd kompetansemobilisering medarbeiders opplevelse av autonomi og

medarbeiders opplevelse av fi relevante

—_— innflytelse, meningsfulle arbeidsoppgaver,
tilstrekkelig kompetanse og
tilharighet

oppgaver og utfordringer
sett 1 forhold til kompetanse

I\‘thri.llgso_l'ielltelrt ledelse ) — Myndiggjerende ledelse
Vektlegger stotte til mestring og utvikling maktdeling, motivasjonsstette og utviklingsstette.
o i Medarbeiderska
Mestringsorientert stotte fra naermeste kolleger —_— : LAy .
Fokus pi megi.ug, utvikle og dele kompetanse og sangxbeide Et ansvar og holdningssett medarbeider utviser overfor sine

arbeidsoppgaver, sine arbeidskolleger og sin arbeidsgrver

Figur 1: Kompetansemobilisering og empowermeasmt sammenstilling

Figur nr. 1 har som formaliflustrere hvordan vi har brukt disse teoriene som
komplementerende. Gjennom en komplementzer bruk av Lai og Amundsen emtiét m
synliggjare ulike aspekter som kan bidra til kompetansemobilisering hos den enkelte ansatte.
Dette gar vi neermere inn pa und@pittel 2.4 «<Kompetansemobilisering og empowerment

en sammenstilling».

1.5 Presentasjon av organisasjonen

Organisasjoan vi har benyttet i denne studien gnsker a vaere anonymisert. Vi kan derfor ikke
presentere organisasjonen, men vi har mulighétliéskrive bransjen den tilharer.

Beskrivelsen vil kunne gi en forstaelse av hvilke rammer studien har foregatt i.
Litteraturbransjen bestar av en rekke aktgrer, med en verdikjede som strekker seg fra
forfatteren til leseren, med aktgrer som forlag, desig, agenter, trykkerier og bokhandlere
(Kunnskapsverket, 2017)
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SKAPENDE/UT@VENDE PRODUKSJON DISTRIBUSJON »

- Forfattere = Forlag * Forlagssentralen + Bokhandlere

- Oversettere - Sentraldistribusjonen - Massemarkedet
- Biblioteksentralen - Bokklubbene
* Bladsentralen « Bibliotek
+ Bokbasen + Direktesalg

- Privat direkteimport

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

Figur nr. 2 illustrerer en verdikjede for norsk litteraturbransjér studie har vi tatt

utgangspunkt i en av disse aktgrene, et forlag, og et utvalg informanter i dette forlaget som
representerer deler av verdikjed&ollen til forlagene er & produsebgker, hvor
produksjonsprosessen blant annet omféiteurdere manuskripter fra forfattere, innhente
uttalelser fra fagkonsulenter, utforme og trykke bgkene, utforme reklame samt distribuere
produktene Kunnskapsverke 2017) Flere av vare informanter redaktgrer.

Redaktarplakaten definerer rollen til redaktaren, og dette er pa tvers av organisasjoner. Det vil
si at det er knyttet til rollen mer enn til organisasjonen. Det giennomgaende prinsippet er at
redaktgrerstar til ansvar bade overfor sinséee og overfor sin utgiver (Nyman, u.d.). |
redaktgrplakaten fremheves det at redaktgren skal dele sitt mediums grunnsyn og
formalsbestemmelser, og innenfor denne rammen ha fri og uavhengig ledelse av redaksjonen
(Norskredaktarforening, 2019). Verdikjeddnar over tid blitt mer kompleks fordi
litteraturbransjen har vaert gjennom store endringer blant annet pa bakgrunn av digitalisering.
Ny teknologi muliggjer nye produkter og distribusjonsmetoder, og dette har ferttdae

mater & organisere virksombaetpa (Kunnskapsverket, 2010xganisasjoner med stadig

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

Arsaken til atvi valgte denne organisasjonen var fordi en av oss hadde hatt praksis der i
forbindelse med masterutdanningeg,HR-leder uttalte da en mulighet for & kunne intervjue

ansatte i forbindelse med masteroppgaven.
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1.6 Struktur og oppbygging

| kapittel 1 har grunnlag for oppgaven blitt gjennomgatt ved & beskrive bakgrunn og
aktualitd, oppgavens tema og avgrensninggentasjon av problemstilling, teoretisk
rammeverk og presentasjon av organisasjonen hvor studien har foregatt. Videre vil vi na kort

presentere innholdet av de resterende fem kapitlene.

Kapittel 2 tar for seg de teoiske perspektivene oppgaven basg@@&sBegrepene
kompetansemobilisering og empowerment vil redegjgres for, samt problematiseres og
sammenstilles. Vi vil ogsa se pa to drivere for kompetansemobilisering som er stgtte fra leder
og kolleger. Videre ser vi gélder til empowerment, herunder mgiggjgrende ledelse og

medarbeiderskap.

| kapittel 3 ser vi neermere pa de metodiske valgene som er foretatt i denne studien. Vi gar
gjennom den vitenskapsteoretiske forankringen, ulike aspekter ved datainnsamlingen som
valg og presentasjon av informantetervjuguide, transkribering samt analysetilnaerming, far
vi til slutt ser pa undersgkelsens kvalitet, herunder validitet, reliabilitet, overfarbarhet, samt

forskernes rolle og etiske hensyn.

Kapittel 4 inneholder aalyse av det innsamlede datamatetiaHer vil vi presentere utdrag
fra intervjuene, og se det opp mot oppgavens teoretiske forankring. Kapittelet er strukturert
etter de overordnede temaene fra teoridelen, med tilhgrende underkategorier.

| kapittel 5 dikuteres teori og funn fra datainndargen mot problemstillingen og
forskningssparsmalene, fer vi i kapittel 6 lgfter frem hovedfunnene, samt ser pa
begrensninger og kommer med forslag til videre forskning. Vi avrunder med noen avsluttende

refleksjoner.

2. Kompetansemobilisering og empowerment: Teoretiske perspektiver

| teorikapittelet starter vi med definisjon
Aempower ment 6, o0og avgrenser Vv=r bruk av kont
kompetansemobiliseringgale to driverne mestringsorientert ledelse og mestringsorientert

stgtte fra kolleger. Vi gar deretter inn pa empowerment og de to kildene myndiggjarende

ledelse og medarbeiderskapet sentrale i kapittelet er kompetansemobilisering,
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mestringsorienterelelse, myndiggjgrende ledelse, mestringsorientert statte fra kolleger og
medarbeiderskap. For ytterligere a tydeliggjgre sammenhengen mellom

kompetansemobilisering og empowerment avrunder vi med en kort sammenstilling.

2.1 Begrepsdefinisjoner og kokse

2.1.1 Kompetansebegrepsdefinisjon og avgrensing

Det finnes en rekke definisjoner av kompetanse. Kompetansebegrepet defineres og
operasjonaliseres forskjellig av ulike aktgrer, og konteksten er avgjgrende for definisjonen
(NOU 2018:2, 2018). Konteken i var oppgave er arbeidsplassen.

Lai (2013) definerer kompetanse som kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjar
det mulig a utfare aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal. | denne definisjonen er
holdninger inkludert. Dette skdl seg fra mange andre definisjoner. | holdninger inkluderes
meninger, tro, innstilling og vilje. Holdninger far betydning for et menneskes evne til a bruke
sitt potensial (Lai, 2013). Nordhaug (2004) definerer kompetanse som kunnskaper,
ferdigheter og ever som kan anvendes til & utfgre arbeid. | denne sammenheng forstas
kunnskap som ulike former for informasjon som er organisert hos individet, ferdigheter som
for eksempel a utfare bestemte arbeidsoppgaver og evner som medfadte potensielle til &
utvikle ferdigheter eller kunnskaper (Nordhaug, 2004). Nordhaug (2004) fremhever at det kan
veere gode argumenter for & inkludere holdninger, men av analytiske grunner er det krevende
a inkludere dette. Haugen (2004) definerer kompetanse som den realkompetansen &u ev
utlgse i forhold til de arbeidsoppgavene du star overfotel®eto sentrale dimensjoner ved
realkompetanse som ressurs i arbeidslivet. Deiydd i hvilken grad kompetansen kan
anvendes i forskjellige organisasjoner, og i hvilken utstrekningearbrukes til & lgse
enkeltoppgaver eller et bredt spekter av oppgaver i den enkelte organisasjon (Nordhaug,
1998). Enkeltoppgaver kan veere av fagspesifikk karakter, som for eksempel barnehagefaglig
kompetanse, mens et bredt spekter av oppgaver karavager organisatorisk art som

politiske prosesser, organisasjonskultur og mellommenneskelige neBigrevnte betegner
Nordhaug (2002 og 2004) som organisasjonssaeregen kompstamsegr definisjon er

firmaspesifikke eller unik for en enkelt organisas
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Bade Lai (2013), Haugen (2004) og Nordhaug (1998) knytter kompetanse til & utfgre noe, en
bruksverdi. Kompetanse er et begrep som beskriver en optimal yghsasjontilpasning

fordi endringer i arbeidsoppgaver og organisatoriske krav vil kunde en persons

kompetanse (Einarsen & Skogstad, 2005). Det er derfor aktuelt a skille mellom det & ha
kompetanse og det & vaere kompetent, hvor det & inneha kompetanse som en type potensial er
en side, og det & vise seg kompetent i praksis er en annams@ig Skogstad, 2005).

Denne tette sammenkoblingen mellom kompetanse og arbeidsoppgaver og kontekst far

konsekvenser for den enkelte nar det gjelder mobilisering av kompetanse.

| oppgaven vil Lais (2013) definisjon av kompetanse ligge til grunn. Detttbakgrunn i at vart

teoretiske rammeverk tar utgangspunkt i hennes kompetansemobiliseringsbegrep.

2.1.2 Empowermentbegrepsdefinisjon og avgrensing

Begrepet «empowers bl@rfste gang registrert i 1656 og refererte da til ideen om & autorisere
eller lisensiere (Amundsen, 2019). Siden den gang har begrepet blitt brukt innenfor mange
ulike fagomrader og blitt tolket pA mange ulike mateage & Czuba (1999), giennomfarte

en litteraturgjennomgang av empowermentperspektiver, men det resulterte deeklar
definisjon av begrepet, spesielt ikke en med tverrfaglige anvendelse. | artikkelen foreslas
likevel en generell definisjon av empowerment som en flerdimensjonal sosiespsmm

hjelper mennesker a fa kontroll over sine egne liv, hvor kjerbegiepet er makt (Page &
Czuba, 1999).

Den mest brukte norske oversettelsen av ordet empowerment i et organisasjonsperspektiv, er
Amyndiggj Bringo ( Amun dlslkeetbeg2®sbf Jekkerbetet er i mi
meningsinnholdet, da det er flere aspektan rommes i den engelske betydningen. Blant

annet kan den norske oversettelsen gi inntrykk av at myndiggjering er noe som skjer i et
ovenfraog-nedperspektiv hvor ledere myndigaj sine ansatte, uten at de har mulighet til &

pavirke. Imidlertid kan empeerment ogsa forstas fra et nederdgpopp-perspektiv fra

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

2019). Ettersom vart perspektar utgangspunkt i medarbeideres rolle i en organisasjon, har

vi valgt asidestille begrepene empowerment og myndiggjgring, som Amundsen (2019) gjar,

fordi vi legger hans definisjon av begrepet til grunn i var oppgave.
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Amundsen (2019) fremhever at beget kan forstas innenfor ulike perspektiver og trekker
frem tre hovedtilnaeninger: det sosistrukturelle, det psykologiske og det kritiske. Det
sosiostrukturelle perspektivet tar for seg hvilke strukturer, praksiser og retningslinjer som
eksisterer i elorganisasjon, og hvordan disse kan bidra til myndiggjering av de ari3ette.
psykologiske perspektivet har fokus pé 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),| \Wéebdir

(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. Sprei2f88|), viser tito komplementaere
perspektiver knyttet til empowerment i arbeidslivet: mageospektivet fokuserer pa de
sosialstrukturelle forholdene, mens det andre perspektivet er mer ‘oiigatert og

fokuserer pa den psykologiske opplevelsen av empowermentipd jgibtnevnte er det de

ansattes opplevelse som star i fokus.

Ettersom vi gnsker a ha fokus pa den ansattes egne opplevelse vil det psykologiske
perspektivet veere mest dekkendg,det er ogsa det som ligger til grunn for Amundsens

(2019) beskrivelseveempowerment, som vi farst og fremst lener oss pa i var oppgave. |
arbeidslivet handler empowerment om i hvilken grad ansatte opplever & ha reell autonomi og
innflytelse, meningsfile arbeidsoppgaver, tilstrekkelig kompetanse og tilhgrighet i
organisasjoan (Amundsen, 2019). Han fremhever ogsa at det handler om de sosiale og
strukturelle ordninger og praksiser i organisasjonen som bidrar til & myndiggjere de ansatte. |

var oppgave &r vi begrenset oss til den ansatte, og ser ikke pa strukturer i orgamésasj

2.1.3 Kontekst

Kompetans@avhenger av konteksten den inngér i. Det er mange dimensjoner ved en kontekst,
og vi legger vekt pa den relasjonelle dimensjonen. Den relasjonelle dimensjonen er ogsa
sentral i empowermenGjennom a fokusere pa den retaglle dimensjonen retter vi
oppmeksomhet mot det sosiale samspilléslge Bandura er mennesket en del av en sosial
kontekst, men ikke kun et produkt av denne konteksten da det har skapende vilje (Kahler,
2012). Med fokus pa relasjoner er det viktig lakaarene gjar i forhold til hverare, hvordan

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

Ofte sammenligner mennesker seg med bestemte kollegaer i lignende situasjoner. Vurdering
av prestasjoner vil variere vesentlig, avhengidnaem man velger & sammenligne seged
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(Bandura, 1991). Relasjonen mellom aktgrer har vaert et fokus i var studie, og da mer konkret,

relasjonen mellom leder og medarbeider, og mellom medarbeidere.

2.2 Kompetansemobilisering

Et viktig element i kompetaemobilisering er at det er et posial, et kompetansepotensial,
som ma mobiliseres gjennom relevante oppgaver og utfordringer for & bidra til ytelse,
maloppnéelse og verdiskapning (Lai, 2013). En rekke studier om kompetansemobilisering
viser at medarbeg&nes oppfatning av mulighetenkéibruke egen kompetanse har stor
betydning (Lai, 2011b).

Potensial betyr muligheter eller ressurser (Gundersen, 2018). Overfart til en
organisasjonssammenheng kan det bety om det legges til rette for at medarbelteie fa

sin kompetanse i de oppgane vedkommende er satt til & gjgre. Nar det gjelder ressurser, kan
det knyttes til bAde den enkelte arbeidstaker, men ogsa til organisasjonen. Banduras hypotese
er at menneskers forventninger til, og tro pa, egen komgetmavgjgrende for hvilke
anstragelser og tid de prioriterer a bruke for a overvinne utfordringer og frykt (Kahler,

2012). Gjennom relevante oppgaver og utfordringer kan den enkelte medarbeider bidra til
ytelse, maloppnaelse og verdiskapning (Lai, 20E8) a na organisasjonens overmde mal

vil derfor mobilisering av kompetansen veere avgjgrende. A ha en velfungerende arbeidskraft
er, som nevnt, viktig for at organisasjoner skal veere konkurransedyktige (Jungert et al., 2018).
Innsats fra organisasjong side for a forbedre kompetansasitisering kan gi betydelige

fordeler med tanke pa forbedret ytelse og maloppnaelse, men ogséa ved a fa& mer motiverte,

engasjerte og lojale medarbeidere (Lai, 2011a).

For & mobilisere kompetansen ma det veere en bevissthivilken kompetanse som finnes
hos den enkelte og i organisasjonen. Vi ma kunne anta at det er mye skjulte ressurser i
arbeidslivet, og et spgrsmal er hvor mye av den kompetansen som finnes er kjent for individet

selv, for kolleger og leder (Nordhaud)@).

Lai (2013) skiller mellomav kompetansemobilisering, hgy kompetansemobilisering og
inkompetanse. Lav kompetansemobilisering knyttes bade til den faktiske og objektive bruken
av kompetanse, men ogsa til den enkelte medarbeiders opplevelse av
kompeainsemobilisering. Lav kompetansdniisering 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 far brukt sin kompetanse eller vist hva de kan. Lai (2013) fremhever aheteligil &
bruke egen kompetanse viktig for de fleste medarbeidere. Ved a fa kontakt med sine
personlige kvaliteter gjennom arbeidet, vil medarbeidere oppleve at de er dyktige (Velten,
2003). Ved hgy kompetansemobilisering, innebaerer det samsvar noglpgaver og
kompetanse. Hay komiansemobilisering kan bidra til en rekke positive effekter som Lai
(2013),illustrerer i figur nr. 3.

@kt verdiskapning og
maloppnaelse

grunnl @kt indre motivasjon,
Bej?;?ovas'onac% o ekt innsats og ytelse,
utvildf_ng s samt forsterkel/\{ming
Redusert uensket Beﬁtret psykislli helse,

i ; okt nerver, lavere

avgang (tap av pors L, ;

verdifull kompetanse) bedre psyko-sosialt

arbeidsmiljer

Hayere lojalitet til @kt kollegial

virksomheten, bedre hjelpeatferd,
omdemme og ekstrarolle-atferd og

rekrutterings-grunnlag fleksibilitet

Figur 3: Effekter av hay kompetansemobilisering (Forfatternes konstruksjon, basert pa Lai,
s. 156)

Positive effekter for organisasjonen kan veere hgyere lojalitet, redusert ugnsket avgang eller
bedre grunnlag for innovasjon og utviklingor medarbeideren vil hgy

kompetansemobilisering kunne gi gkt indre motivasjon, bedre psykisk helse, gkt kollegial
hjelpeatérd og ekstrarolleatferd. Ekstrarolleatferdhandlinger som fremmer

organisasjonens interesser, men som ikke ngdvendigvis er positive for personen som stiller
opp, ved at det for eksempel gar ut over medarbeiders fritid eller familieliv (Matthiese

20149). Einarsen & Skogstad (2005) bruker et tilsvarende begrep, ekstraordinaer
organisasjonsatferd, som handler om at arbeidstakeren gjar et personlig valg om a yte noe mer

enn det som kan forventes i den aktuelle stillingen.
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Inkompetanse vil si at det mandende samsvar mellom eget potensial og de mulighetene og
utfordringene man star overfor (Lai, 2013). Et menneske kan vaere ubevisst pa bade egen
kompetanse og inkompetanse (Nordhaug, 2004). Inkompetanse kan veere i form av for lav
kompetanse, uegnebkpetase eller overkompetanse, og de ulike formene for inkompetanse
vil kreve ulike former for kompetansemobilisering. Ved for lav kompetanse vil det veere
behov for kompetanseheving, mens det ved uegnet kompetanse vil veere behov for & utvikle
ny. Ved ovekompetase vil en annen organisering eller utforming av oppgaver fare til at
potensialet brukes pa en bedre mate (Lai, 2013). Ansatte som opplever at de er
overkvalifiserte i sin stilling, kan likevel gi verdifulle bidrag til organisasjonen ved at de

preserer pahgyere nivaer selv om de blir i kortere perioder (Erdogan & Bauer, 2009).

Lai (2013) bruker ogsa begrepet selektiv kompetanseutvikling, som er a bidra til at en
medarbeider finner en annen arbeidsplass. | noen tilfeller vil det veere til baddeideims
0g 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 fatt anvende mange av sine ferdigheter og

evner brdi deikke far mulighet til & prave 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 innefiay. vokse med oppgaveno i nne
kan gkesin kampetanse gjennom nye utfordringer der de far testet egne evner pa nye

oppgaver (Nordhaug, 2004).

Haugen (2004) bruker begrepet kvalifikasjonskrav i tilknytning til kompetanse, hvor
kompetanse tilhgrer mennesket miwalifikasjonskrav tilfgrer organisasjen.

Kvalifikasjonskrav omfatter relasjonen mellom medarbeiders kompetanse og de oppgavene
medarbeider skal gjennomfare. Haugen fokuserer pa om det er et gap mellom kompetansen til
medarbeideren og de kvalifikasjonalkene som arbeidsoppgaven krever, ag bet er et

gap, hvilke tiltak som bgr settes inn. Kvalifikasjonskrav er pa den maten beslektet med Lais
(2013) kompetansemobiliseringsbegrep. Begge begrepene ser pa sammenhengen mellom et

individs kompetanse og d@pgavene individet er satt til & gjare.

Lai (2013) skiller som nevnt mellom organisatorisk og opplevd kompetansemobilisering.
Organisatorisk kompetansemobilisering viser til hvordayanisasjonen selv anvender sine

medarbeidereOrganisasjonens oppbyggimar ogsa stor betydning for kompetutsyttelse.
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Strukturen bestemmer eller gjenspeiler maten arbeidet er delt opp pa (Nordhaugp2a04).
opplevde kompetansemobiliseringen, som er denne studiens utgangegilekitrer i

hvilken grad en medarbeidepplever a fa adekvate muligheter ttrékke pa sin egen

kompetanse i sin ndveerende jobibalge Bandura danndsrventningene til og troen pa den
personlige kompetanse gjennom fullfgrelse av oppgaver, iakttakelse av andre, verbale
tilbakemeldinger og eosjonelle tilstander (Kahler, 2012). ldke krav kan skape
uoverensstemmelse mellom troen pa den personlige kompetansen og det som skal presteres.
Intellektuelt arbeid er en type arbeid hvor medarbeider ikke riktig vet hva de skal gjgre. Med
dette menes atet ikke er en gitt lgsning, og denkeite medarbeider kan finne sine mater a

lzse oppgaven pa (Kahler, 2012).

En medarbeiders opplevelse av & fa brukt sin kompetanse gjenspeiler ikke ngdvendigvis den
faktiske utnyttelsen av kompetanse (Lai, 201 0@t kan eksempelvis veere at den enkelte

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

Som nevnt i kapittel.1 «Bakgrunn og aktualitet», viser stior norsk studie som inkluderer

seks store utvalg med 4 451 respondenter, at medarbeidernes oppfatning av muligBetene
bruke egen kompetanse har stor betydning (Lai, 2011b). Studien gir ogsa innsikt i leders rolle,
og evne til & bygge opp medarbeaieetro pa egen kompetanse. Dette innebeerer at
utviklingstiltak bar settes inn overfor medarbeiderens selvreflektildnimger i like stor eller

stgrre grad enn a fokusere pa forbedring av kunnskaper og ferdigheter (Lai, Foklit i
undersgkelsen v@a de ansattes oppfatning av kompetansemobilisering fremfor den faktiske
grad av kompetansemobilisering.

Organisatosk og opplevd kompetansemobilisering star i et gjensidig

pavirkningsforhold.Den organisatoriske kompetansemobiliseringen virker inmvpédan
medarbeideren opplever & fa anvendt sin kompetanse, og opplevd kompetansemobilisering vil
ha konsekvenser pa@tganisatorisk nivéSelv om organisasjonen kan ha lagt til rette for en
mobilisering av kompetansen, vil den enkeltes oppfatning awéobilisert sin kompetanse

veere avgjgrende for den opplevde kompetansemobiliseringen.

Arbeidslivet er preget av raskeadringer og omstillinger som kan fare til at den enkelte
ansatte faendringer av innhold og arbeidsoppgaver i en stillfFig & inneh en spesifikk
kompetanse som medarbeideren i utgangspunktet ble ansatt pa bakgrunn av, kan endringer

medfgre at medaeideren ikke lenger far brukt sin kompetanse pa en hensiktsmessig mate.
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Kompetanse utgjgr et potensial for & handle, prestere og nénerajotensialet ma

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

2.2.1 Drivere fo kompetansemobilisering

Organisasjonen sitter pa virkemidler som er viktige for at kompetanse skal mobiliseres. Ifglge
Lai (2013) er deseerlig fem drivere som har betydning for om en medarbeider far brukt sitt
kompetansepotensiablledefinering, mestrigstro, autonomi, mestringsorientert ledetgp
mestringsorientert stgtte fra naermeste kolle@esse driverne er identifisert gjennowas fra

flere tusen medarbeidere og ledere i Norge nar det gjelder hva som er viktig for
medarbeidernes muligheter kibmpetansemobilisering (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011; Lai

& Skiba, 2013, referert til i Lai, 2013). Rollesamsvar, rolleklarhet, rolésteing og
rolleorientering er viktige dimensjoner av rolledefinering (Lai, 2013). Rollesamsvar
innebzerer at medarbeickn skal f& brukt sin kompetanse pa en god mate. Rolleklarhet vil si
at stillingen er tydelig definert. Videre ma ikke belastningen \s#enge enn at medarbeideren
kan utfgre oppgaver innenfor beregnet tid og med gnsket kvalitet (Lai, 2013).
Rolleorienteing i organisasjonen bar veere fleksibel og rettet mot resultater, mal eller kunder,
og dette kan bidra til at medarbeideren motivetestt i bruk sin kompetanse og utvikle den
(Lai, 2013). Med mestringstro tar Lai utgangspunkt i Banduraseffethcy begrep

(mestringstro) som gar pa en medarbeiders tillit til egen kompetanse, mens autonomi gar pa
handlingsrom og muligheter for selvstighet og valgfrihet innenfor relevante rammer (Lali,
2013). Vi vil i var oppgave fokusere pa de to drivemestringsrientert ledelseg
mestringsorientert stgtte fra neermeste kolle@gsse to driverne knytter Lai (2011b) til

opplevd tilhgrighet sometateres til medarbeiders opplevelse av a veere en del av en gruppe.
For & oppna hgy opplevd tilhgrighet er det viktigcdhen god organisering av
arbeidsoppgavene, og at arbeidsmiljget er stgttende og inkluderende. Funn fra en norsk studie
viser at medarbdere som i stgrst grad opplever tilhgrighet gjennom statte fra ledere og
kolleger, ogsa i starst grad mener de far bkaknpetansen sin (Lai, 2011Bade lederen og

den enkelte medarbeider er bidragsytere og aktarer, og delaktighet og ansvar er sentralt
(Velten, 2003).
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2.2.2 Mestringsorientert ledelse

Ifzlge Lai (2013) er det er primeert et lederansvar & legge til i@ttt medarbeiderne far

mobilisert sin kompetanse pa best mulig mate.

Leders atferd er avgjgrende for i hvilken grad medarbeidermadBilisert sin kompetanse,

og stattende ledelse har betydning, viser funn fra en rekke studier (Lai, 2@18yuker
betegnel sen fimestringsorientert | edel seo,
hun har utviklet en rekke indikatorerrfé male denne type lederatferd. Eksempler pa
indikatorer er at naermeste leder gir nyttige rad, gir utfordringer lwakgimeldinger. Disse

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

Uavhengig av arbeidsforhiVil det vaere individuelle forskjeller nar det gjelder behov for
stgtte fra leder for & fa mobilisert sin kompetahselere ma kjenne sine medarbeidere godt,
og variere egen lederstil, slik at det er mulig & tilpasse hjelp og stgtte (Manger, 200%). Nar e
medarbeider opplever at den naermeste leder er fraveerende, kan medarbeideren fale seg
ignorert, oversett og usynligganye av kontakten vil forega i formelle former som mgter og

medarbeidersamtaler (Kuvaas & Dysvik, 2017).

Mestringsorientering handlem a veere motivert for & leere, forbedre seg, gjare en innsats og
mestre oppgaver ut fra egne styrker og svakheter,asrbeidere kan ha ulik grad av
mestringsorientering (Lai, 2013).et arbeidsliv som i stadig starre grad er avhengig av at
medarbeidere selv har det avgjgrende ansvaret for sin kompetanseutvikling ma lederne ta
ansvar for a inspirere og stgtte i etitgsfellesskap (Manger, 2005). En sentral utfordring for
ledelsen er a fa innsikt i og forstaelse for kompetansen til de ansatte (Nissen, Ravn &
@yum,2012). | praktisk kompetansearbeid er det en overfokusering pa kompetanseutvikling
og anskaffelseog underfokusering pa a bruke den kompetansen de ansatte allerede innehar
(Lai, 2013).

2.2.3 Mestringsorientert stgtte fra kolleger

| moderne arbeidsliv er samhandling mellom mennesker en betydningsfull faktor for & skape

gode arbeidsforhold og effeké virksomheter. Kollega er en fagfelle eller arbeidskamerat, og
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p- |l atin, en Asom er val gt s anmpaasiemmeaom ( Bj Br
at en kollega bade 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. Fagfelleelen av begrepet kollega vilgersoner med samme fagkompetanse som en
selv har. Men det kan ogsa vaere at kolleger har ulik og komplementser komp@trismn

veere en synergieffekt mellom medarbeidere med ulik kompetanse slik at gruppen er mer
kompetent enn summen av de aktuelle megiddyne (Einarsen & Skogstad, 2008)ar det
gjelder den sosiale varianten av kollegabegrepet har vi vektlagt redasjozilom

medarbeidere, og da seerlig med vekt pa statterdksjoner med andre pa arbeidsplassen
hevdes a & stor innflytelse pa arbeddhes trivsel (Bolger, DeLongis, Kessler & Schilling,

1989; Cortina, Magley, Williams & Langhout, 2001; Frone, 200@pgctor & Jex, 1998,
referert til i Sloan, 2012).

Organisasjoner har flatet ut og stetter seg stadig mer pa teamarbeid, og derfdialgitier

en stadig viktigere rolle i & stimulere ansattes motivasjon (Jungert et al., 2018). | team vil
veere i da enkeltes og kollektivets felles interesse til enhver tid & gjare hverandre bedre, og
dette kan begrunnes med at det oppstar et gjgnaidiengighetsforhold av fagpersoner med
komplementeere ferdigheter (Hillestad, 200®)svar for oppgaver som tidligel& hos

ledelsen har blitt delegert til medarbeidere som dermed bade far sterkere autonomi, og ma ta
beslutninger pa egenhand eller i sathmed kolleger. Tradisjonelle ledelsesfunksjoner, som a
planlegge, sette mal, velge metoder, overvake arbeidettmslhiatninger overlates i starre

grad til medarbeiderne selv (Amundsen, 2019). For & sikre organisatorisk effektivitet i
organisasjoner lor arbeidet er sammensatt, dynamisk og avhengig av hverandre, er det viktig

a opprettholde et miljg der ansatte tiltyelp til hverandre (Taber & Deosthali, 2013).

Lai (2013) refererer til et slikt miljg som mestringsorientert. Funn fra en rekke stigbeat
mestringsorientert statte er viktig for hgy kompetansemobilisering (Lai, 2013). Ved a bruke
AmestrimgssetiRéenee knyttes stBRBtten til mot i va
oppmuntres til & utvikle og dele kompetanse og samarbe#@dppna gode resultater, bade

individuelt og i fellesskap (Lai, 2013).

Lai (2013) har tatt utgangspunkt i maleindikar som er brukt i en rekke studier som har sett
pa mestringsorientert statte fra kolleger og bruker disse til & peke pa hvilkersatfekan
veere utslagsgivende for a statte kolleger (f.eks. Lai & Kapstad, 2009; Lai & Skiba, 2013;

Chiaburu & Marinova2005; Martin, 2010) Eksempler pa maleindikatorer er: mine kolleger

28



verdsetter den jobben jeg gjar, mine kolleger gir meg nyttige rauh kailleger gir meg ofte
tilbakemeldinger pa det jeg gjar. House (1981) deler stgttende handlinger inn i fire former:
emosjonell statte, instrumentell statte, informativ stgtte og evaluativ stgtte. Emosjonell stgtte
kan veere a vise empati, omsorg, kjzesigbg tillit, instrumentell statte handler om mer
praktiske handlinger, informativ statte vil si & gi informasjonrtikellega som

vedkommende kan benytte for & lgse en oppgave, mens evalgdtivhandler om at overfart
informasjon brukes av mottaker til & evaluere seg selv. Statte fra kolleger kan forekomme pa
en rekke mater, som for eksempel i form av tilbakemettingid, veiledning, erfaringsdeling

og hjelp. Intervjuguiden bygger delvigt House sine fire former for stattende handlinger.

| en studie gjennomfart av LeBradburn, Johnson, Lin & Char{g019) tok de utgangspunkt

i to mater a hjelpe paeaktiv hjelptil kolleger (dvs. & gi hjelp nar du blir bedt om det) kontra
proaktiv hjdp (dvs. & gi hjelp uten & bli spurt) sett opp mot mottak av takknemlighet. 54
ansatte ble fulgt i ulike organisasjoner over 10 dager, med 232 daglige observasjoner.
Gjennom studiefant de at reaktiv hjelp mer sannsynlig er knyttet til mottak av takkigdetli
enn proaktiv hjelp. Mottak av takknemlighet ble igjen forbundet med gkninger i opplevd
prososial pavirkning og arbeidsengasjement dagen etter (Lee et al., 2019). Studiain viser
hjelp fra kolleger ikke ngdvendigvis vil oppfattes positivt av den sattanhjelpen. Proaktiv
hjelp kan hemme mottakers fglelse av kompetanse om mottaker oppfatter at den som tilbyr
hjelp mener at det er behov for det (Lee et al., 2019). Viderestisgien at den som tilbyr

hjelp ikke ngdvendigvis har god nok oversikt opesblemet og den tilbudte hjelpen blir

mindre effektiv. Denne delen av statte fra kolleger valgte vi & inkludere i intervjuguiden for a

nyansere og fa inn aspektet med at typeestatn spille inn.

Kollegastgtte er ogsa utviklet som bade ordningerestay i en del bedrifter. Det er da lagt

i mer formelle strukturer og det brukes over
nevnes, som er et tilbud til leger og medisideinter. Det er da noen medarbeidere som blir

Ast Bttekol |l emedhjgdp. og kan bi st -

| oppgaven bruker vi fortrinnsvis begrepet medarbeider istedenfor kollega. Dette fordi vi
mener det er et bedre norsk begrep, og det bidrar til & synliggjgre denakéiven Med
henviser til at arbeidet skjer i samarbeid med andreylogder at man jobber mot et felles

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

Kunnskaper og ferdigheterbssre o g fiei es o6 i stor grad av andr
arbeidstakerne baerezls sine kunnskaper og ferdigheter, og kan langt pa vei velge hvorvidt

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

Haugen (2004) statter oppder dette ved & papeke at kompetanse tilhgrer menneskene. Det

vil si at denenkelte medarbeider selv har et stort ansvar i forbindelse med a fa utnyttet sitt
kompetansepotensiale i den jobben de til enhver tid har. Her kommer blant annet holdninger

inn somet viktig aspekt. Hvilken holdning har den enkelte medarbeider til dletség og

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

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

Nordhaug(2002 og 2004) beskriver at den enkelte medarbeider star i en kontirskestign

og intern valgsituasjon. | en ekstern valgsituasjon vurderer vedkommende om egen
kompetanse skal anvendes hos naveerende arbeidsgiver eller om den skal tas med videre. Den
interne valgsituasjonen dreier seg om hvorvidt og i hvilken grad den aasaker & anvende

sine kunnskaper og ferdigheter i den inneveerende stillingen.

En annen utfordring er om kompetansen til medarbeideren er i samsvar med de eksisterende
arbeidsoppgaane som vedkommende har ansvar for. Tradisjonelt har man veaert opptatt av a

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

til & gjere (Nordhaug, 2002En bedrift er ikke lenger den stabile arbeidsplassen dgaremn

var og kravene til ferdigheter og kunnskaper endrer seg, og medagreidl oppleve

jevnlige endringer i jobbinnhold (Manger, 2008)ed de store endringene i arbeidslivet er

det behov for at organisasjoner tilbyr ulike former for kompetanseutgikibette for & sikre

at medarbeidernes kompetanse blir utviklet i trad sratede arbeidsoppgaver. Nordhaug
(2002) bruker beskrivelsen Afleksibel treghe

til eksisterende kompetanse og oppgaver, kombmed evne til & tilpasse seg nye oppgaver.

2.3 Empowerment

Empowerment sm begrep har blitt kritisert for a vaere vagt med rom for mange ulike
tolkninger, men det kan defineres som et «paraplybegrep», da det dekker en rekke fenomener
og praksiser innenfarlike fagomrader (Amundsen, 2019). Ved at begrepet favner sapass vidt

kanén fordel veere at det kan la seg tilpasse til den konteksten det brukes i.
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Forskning trekker frem flere grunner til at det & oppleve empowerment i arbeidslivet er viktig.
Det er brbundet med blant annet tilfredsstillelse av grunnleggende psykologisie, lgode
arbeidsprestasjoner, samt det & kunne handtere stress og andre utfordringer (Amundsen,
2019). For at individer skal kunne utvikle seg og fa realisert sitt potensialkmnsinuktiv

mate er de dermed avhengig av & oppleve en viss grad av empwegttersom det a fale

seg myndiggjort med autonomi og ansvar for egen arbeidssituasjon vil kunne bidra til en
rekke positive ringvirkninger som vil gagne bade den ansatte kgpwitheten (Amundsen,

2019).

Ikke minst viser det seg at empowerment speiewiktig rolle for at organisasjoner skal
kunne utnytte sin viktigste resslirsine ansatte. Studier gjort blant nesten 2000 medarbeidere
i privat, frivillig og offentlig sektorviste at medarbeidere som opplevde empowerment

presterte bedre, samtidigredade kreativitet og trivsel gkte (Amundsen & Martinsen, 2016).

En annen viktig faktor er at den kontinuerlige utviklingen som skjer i dagens arbeidsliv,
seerlig innenfor teknologinye produkter og tjenester, krever at organisasjoner er i besittelse
av myndiggjorte ansatte som kan foret@vstendige, faglige vurderinger og initiativ slik at

virksomheten kan vaere konkurransedyktig og na sine mal (Amundsen, 2019).

Amundsen (2019) bker en modell, myndiggjaringsmodelleig(r 4), for & belyse i hvilken

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

Mening
Det oppleves
verdifullt/givende/
interessant 4
investere energi i
arbeidet

Kompetanse
Arbeidsoppgavene Autonomi/innflytelse
oppleves forstaelige Handlingsrommet
og handterbare ut fra fremstér som tydelig

egne og jeg opplever a ha
mestringsressurser og selvbestemmelse og
de ressurser jeg har innflytelse innenfor
tilgang til 1 dette rommet
organisasjonen

Tilherighet
Viktige relasjoner
oppleves som trygge
og tillitsfulle, og jeg
foler tilknytning til
orgamsasjonen jeg
arbeider 1

Figur 4: Myndiggjegringsmodellen (Forfatternes konstruksjon, basert pA Amundsen 2019, s. 109)
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De ulike dinensjonene star i et gjensidig forhold til hverandre, men kan vamsgyse og
viktighet, og er dynamiske (Amundsen, 2019). Det vil si at opplevd myndiggjaring ikke er
statisk, men mer en kontinuerhgriabel som er utsatt for stagigvirkning. Faktoresom

kan spille inn er knyttet bade til hver enkelt, men ogsa tibsogiske og strukturelle forhold
pa arbeidsplassen. Amundsen (2019) poengterer viktigheten av at ansvaret for opplevd
empowerment ikke er den enkelte ansattes alene, men noe somiknsaés og

oppmerksomhet fra alle nivaer i virksomheten.

Amundsen (209) hevder at det er to faktorer i et gjensidig avhengighetsforhold, som kan

bidra til & fremme empowerment, bade hos den enkelte medarbeider og i organisasjonen. Pa
den ene siden har Bvmedarbeider selv et ansvar for & oppna empowerment pa den maten at

en bgr ha et proaktivt forhold til sin rolle som aktar i prosessen, og ikke vente passivt pa at

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

Her vil det veere essensielt at medarbeideren evner a pavirke egeilggignig giennom
bevisstgjegring av egen atferd, motivasjon og tankeidlertid kan som nevnt ikke ansvaret

tillegges den enkelte medarbeider alene. Organisasjonen, herunder béeledeaiedre

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

Gjennom maktdeling, motivasjonsg utviklingsstgtte representerer ledere en sentral sosial

faktor i medarbeideres empowermentprosesser. Dette vil vi ga nearmepd i kapittel 2.3.2
AMyndi ggj Brende | ed e bgsdsentralt Meoseasenb Medadbeideskap p s t
er AnNndet ansvar og holdningssett den enkelte
sine arbei dskol | e(@nundsen, @018, & 2P21).88liklsex mah satgamidiger o
aktagrer, herunder den ezlte ansatte, kolleger og ledere, er alle medansvarlige og i et

kontinuerlig pavirkningsforhold.

2.3.1 Kilder til empowerment

Amundsen (2019) trekker frem tre kilder som alle bidraogiplevelsen av empowerment.

1. Myndi ggj Br ende &tkedeee kpiler en séntrahrolle itaisattesropplevde

empower ment gjennom m-ten de opptrer p-o0.

2. Selvledelseiii nnebbr er at den enkelte ansatte kan

bevisst innflytelse p- egen atferd, motiva:
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3. Medabei der skap: Ai nnebbPrer at ansatte, gjenn

kolleger og organisasjon/ledere pa, har et medansvar for a utvikle empowerment pa alle

planiorganisaspeno ( Amunds-85)., 2019, s. 34

Vi har i var oppgave valgt a fokusgzé myndiggjgrende ledelse og medarbeiderskap
ettersom vi gnsker a se disse i forhold til Lais mestringsorientert ledelse og mestringsorientert

stgtte fra neermeste kolleger.

2.3.2 Myndggjerende ledelse

Kjernen i myndiggjgrende ledelse handler om at legiennom sin atferd, skal skape gode
betingelser for autonomt arbeid, og er en relasjonell form for ledelse. | dette legges det at
leder skal mgte medarbeidere som unike subjekterlagjsaen og kommunikasjonen er i

fokus (Amundsen, 2019). Hensikten drémme selvstendighet, motivasjon og kapasitet.

Det betyr imidlertid ikke at partene skal ha mindre kontakt. En viktig presisering nar det
gjelder autonomi er at det ikke innebaerarideide alene (Amundsen, 2019). A arbeide
autonomt handler i stor gramin samarbeid med andre, bade ledere og kolleger, men gjennom
selvstendig arbeid far medarbeidere starre frihet til selv & planlegge og utfgre arbeidet
innenfor sitt handlingsrom, og kooll- og styringsaspektet i lederrollen kan dermed

reduseres (Amundsef019). Lederstgtte vil likevel veere viktig, og er knyttet til blant annet

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

Videre fremhever Amadsen tre hovedprinsipper for myndiggjgrende ledelse, som ledere kan
stgtte autonomt arbeid gjennomaktdeling hvor medarbeidere far ansvar for utfgrelse av
arbeidsoppgaver og tilstrekkelig myndighet slik at de er i stand til & ivareta dette ansvaret,
fremme autonomi og tydeliggjgre rammebetingelser for hvilket handlingsutonomien
befinner seg imotivasjonsstatthvor fokus er pa & fremme motivasjon og engasjement, og
utviklingsstgttaned vekt pa a fremme leering, kompetanseutvikling og mobilisedisge
prinsippene er gjensidig avhengige komponenter, som alle méivstegle for at
myndiggjgrende ledelse skal fa optimal effekt (Amundsen, 2019; Amundsen & Martinsen,
2016). Medarbeider som subjekt lgftes tydelig inn i de tre hovedprinsippeneklogt uli
fremheves. Medarbeidere er ulike nar det gjelder gnske om gkiragsstarre autonomi, og
derfor er tilpasning et viktig stikkord, slik at leder tilpasser rett niva av ansvar og autonomi til
den enkelteVed & dele makt til a ta avgjgrelser kan leddrigjare tid til & tenke strategisk

0g innovativt om organisasjon¢8preitzer, 2008).
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Hvordan kan sa ledere bidra til at medarbeideren far mobilisert og utviklet sin kompetanse? |
likhet med Lai vektlegger ogsa Amundsen mestringsorientering sonmeal gaktor for
kompetansemobilisering. Imidlertid legger han ogsartdre faktorer ledere bgr ha fokus pa

for & fremme medarbeideres laering og kompetansemobilisering: Leering pa arbeidsplassen,

coachende kommunikasjon og a vaere en rollemodell.

Arbeidsphssleering, eller uformell laering, er de erfaringene de ansatte gpaidet sitt og
refleksjonene de gir. Det ligger store muligheter for leering i disse situasjonene og leder har
her et viktig ansvar for at dette leeringspotensialet blir realisert, tikdtéelegge for

uformelle og formelle kollektive leeringsarenaer (Amdsgen, 2019). Hovedmalet med
coachende kommunikasjon er & fremme personlig og faglig utvikling gjennom stgatte til
medarbeideres laering og kompetanseutvikling pa arbeidsplassen. Deténvged

rollemodell fremheves ogsa som en sentral del av myndiggjeredelse. Laering skjer ikke
bare gjennom refleksjoner over egne og andres erfaringer, men ogsa gjennom a observere
andres atferd, og seerlig gjelder det personer med status og nmagt& Siorenzi, 1992

referert i Amundsen, 2019). Ledere bgr derfor veerasst sitt ansvar pa at de kan pavirke

sine medarbeidere gjennom sine holdninger og atferd.

2.3.3 Medarbeiderskap

Medarbeiderskap er det ansvar og holdningssett den enkelte medaubasiaroverfor sine
arbeidsoppgaver, sine arbeidskolleger og sinidsgeser (Amundsen, 2019; Velten et al.,
2016). Tengblad (2003) skiller mellom ulike former for medarbeiderskap og bruker begrepet
individorientert medarbeiderskap om den formen vi besk her, som handler om at den
enkelte far stort ansvar og selvstagiuit i sitt arbeid. Gjennom a ta ansvar for sitt eget arbeid,
for arbeidsmiljget og for sin egen relasjon til arbeidsgiveren blir medarbeideren en
konstruktiv medspiller bade for ledereg for sine kollegaer. Lojalitet er en viktig del av
medarbeiderskapaktaspektet mellom arbeidstaker og arbeidsgiver er neert knyttet til
lojalitetsforholdet, og satt pa spissen kan en medarbeider veere lojal sa lenge arbeidsgiver
legger til rette for sinulerende miljg med utviklingsmuligheter (Nordhaug, 2004).

Synet pa rollen til arbeideren har endret seg kraftig. Tidligere ble de ansatte sett mer pa som
en medspiller bygget rundt maskiner og strukturer, altsa som et hjelpemiddel for a bidra til at
maskiner og produksjoner skulle fungere optimalt og bedriftemeleé na sine mal, mens

rollene na er snudd. | dag blir ofte de ansatte og deres kunnskaper, ferdigheter og kompetanse,
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ansett som organisasjoners mest verdifulle ressurs, og maskiner, tekgpodygtemer har

overtatt status som hjelpemidler og stgtted®ransatte (Amundsen, 2019). De ansatte

forventes i starre grad & baere sitt ansvar for a bringe organisasjonen framover. Noe som ogsa
markerer en endring i synet pa de ansatte er innfaringemadarbeider» som begrep. Dette
skjedde pa 198€allet (Egeral, 2017; Velten et al., 2016, referert i Amundsen, 2019).

Med et endret syn pa medarbeideren skjedde ogsa en forskyvning av makten. Fra et ovenfra
og-nedperspektiv, hvor leder satt med makisy ble ansett som den sentrale kraften til
verdiene organisgmen oppnadde, til at medarbeidere péa lavere nivaer i bedriften er
avgjgrende for verdiskapingen, med en forankring i et nedegfgp-perspektiv

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

skapende rolle, og for rdarbeiderne har det innbudt til starre muligheter for & pavirke egen

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

Til tross for denne maktforskyvningen tgar altsa medarbeidere fortsatt ledere, og

grunntanken i medadiderskap er at ledere og medarbeidere gjennom et forpliktende samspill
skal Afgj Bre hverandre godeo (Velten et al .,
brukes for sistnevnte. Mens Amdsen knytter ekstraordinaer atferd til ansvar og initiativ

bruke Lai (2013) et tilsvarende begrep, ekstrarolleatferd, knyttet til medarbeidere med hgy

grad av kompetansemobilisering.

Arbeidsoppgaver

Medarbeiderskap

Arbeidsgiver Arbeidskolleger

Figur 5: Medarbeiderskapets tre kjerneomradrfatternes konstruksp, basert pA Amundsen, 2019, s 221).

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

med leder, forventes a ta et medansvar bade for resultatene som oppnas og arbeidsplassen
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som en helhet (Velten et al., 2016).tDeskrives mer spesifikt innen tre cder:
Arbeidsoppgavervor medarbeideren forventes blant annet a ta initiativ, holde seg faglig
oppdatert og & tenke ny#irbeidskollegerhvor det forventes at man viser omtanke og stgtte

til kolleger, anerkjennederes innsats og deler kunnskapaoigeidsgiver: hvor ledelsens
beslutninger skal respekteres, utvise forstaelse for ledelsens utfordringer og det ansvaret de
har (Amundsen, 2019). Vi tok utgangspunkt i defigeren figur 5) da vi utformet

spgrsmalene omedarbeiderskap i intervjuguiden.

Ansvarliggjaring av medarbeideren, som er kjernen av hva medarbeiderskap dreier seg om, er
ogsa kjernen i kritikken som rettes mot konseptet. | ansvarliggjering ligger det ogsa en
maktdeling. En bakside med maktdelingen at det kan fare til belastning baidet

(Tengblad, 2003). Det har blitt stilt spgrsmalstegn ved om dette er en ny mate a legge
ytterligere press pa medarbeidere pa. Med en forventning om at medarbeidere skal utvise
stgrre ansvarlighet, initiativ ogngasjement palegges en allerede pregpsgtpe et starre
forventningspress om a beere organisasjonen fremover (Amundsen, 2019). | tillegg kan
medarbeiderskap oppleves ulikt av de ansatte. For ambisigse medarbeidere som stiller hgye
krav til seg selv kan déwre til stress og overarbeid, menslenmed manglende kompetanse
eller kanskje ogsa uvilie mot konseptet kan falle utenfor og bli marginaliserte (Amundsen,
2019).

2.3.4 Utfordringer med empowerment

Kjernen i empowerment er maktdeling. Men maktdeling kaere krevende hvis ikke det

ligger i organisasjonens strukturer, da det blant annet kan vaere uklart for medarbeiderne
hvilken makt de har og i hvilke situasjoner. Kritiske og postmoderne empowermentforskere
hevder at empowerment er et knep lederne brigket fA mer ut av sine ansatte uteské

lgnn eller reell makt (Spreitzer, 2008). En bakside ved maktdelingen er gkte krav til
medarbeidere, og forventinger om effektivisering og hgy kvalitet, som kan gke spenninger og
belastning i arbeidet (Tengblad)@3). Det vil ogsa veere individuellerfkjeller nar det

gjelder hvor stort ansvar eller makt den enkelte medarbeider gnsker eller klarer & handtere i
den stillingen de innehar. Forskning indikerer at visse typer mennesker sannsynligvis vil
rapportere stéere fglelser av myndighet, hvor menkexsmed sterk selvtillit rapporterte mer
myndighet i tillegg til ansatte med hgyere utdanningsniva (Spreitzer, 1995 referert til i
Spreitzer, 2008). Det vil ogsa veere medarbeidere som vil ta for mye makt, ellerfor st

ansvar pa bekostning av andre.
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Enintervensjon som fokuserte pa a styrke ansatte gjiennom selvliedende arbeidsteam,
resulterte i et omfattende gruppepress, noe som gjorde at ansatte fglte seg enda mer
kontrollert og mindre myndiggjort (Barker, 1993;nvést til i Spreitzer, 2008). Spreitzer
(2008) fremhever at ledelsen kan ved a sette klare grenser for niva av myndiggjaring og
bygge tillitsfulle relasjoner bidra til at det er mindre sannsynlig at ansatte driver med

egeninteresse.

2.4 Kompetansemobiksing og empowermenten sammenstillig

Vart teoretiske fundament er Lais teori om kompetansemobilisering med vekt pa de to

driverne mestringsorientert ledelse og mestringsorientert stgtte fra kolleger, og Amundsens
empowermentbegrep og de to kildeneetipowerment, myndiggjgrende ledelse og

medarbeiderskap. Som tidligere beskrevettharg ur 1, i kapittel 1.4 f

som formal a illustrere hvordan disse teoriene kan overlappe og utfylle hverandre.

Kompetansemobilisering og empowermentoeebégreper som omfatter flere av de szan
komponentene. Kompetansemobilisering handler om a fa relevante oppgaver og utfordringer
sett i forhold til medarbeiders kompetanse (Lai, 2013). Empowerment handler om i hvilken
grad medarbeidere opplever & ha raatonomi og innflytelse, meningsfulkebeidsoppgaver,

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

| de to driverne, mestringsorientert ledelse og mestringsorientert statte fra kolleger, legges det

stor vekt pa a ansvarligare kollegaene, det vaere seg ledegratlermeste kolleger. Lai

(2013) fremhever at det er et lederansvar a legge til rette for at medarbeider far mobilisert sin
kompetanse. Nar det gjelder kolleger, vektlegges det en stgttende atferd som for eksempel at
kolleger hjelper, gir tilbakemeldingeg verdsetter jobben til medarbeideren. Disse to

driverne tydeliggjar ikke den enkelte medarbeiders ansvar i relasjonen. Det er i denne
sammenhengen at vi fant Amundsens teori om empowerment som aktuell for &dléusn f

pa den enkelte medarbeiders ansvay mak t . Kjiernen i empower men:
oversettes med bade styrke, kraft og makt (Amundsen, 2019). Gjennom empowerment, men

ogsa gjennom fokus pa myndiggjgrende ledelse og medarbeiderskap, er answar tydeli

forankret.

37



Amundsen legger et stgra@svar pa den enkelte medarbeider gjennom begrepet
medarbeiderskap, som er en kilde til empowernidrtiarbeiderskap handler om en

medarbeiders ansvar og holdningssett som utvises i forhold til arbeidsoppgavesgarbeid

og kollegerNar det gjelder leelse bruker Lai (2013) mestringsorientert ledelse, mens

Amundsen (2019) bruker myndiggjgrende ledelse. Begrepene er komplementaere ved at de
begge legger vekt pa medarbeiders mulighet for & ha relevante og menirasigherer og

autonomi, og pa leders stende atferd. Lai (2013) vektlegger en leder som gir stgtte til
mestring og utvikling, og hun bruker derfor
fremhever i begrepet myndiggjgrende ledelse at det er esporedarientert form for ledelse,

og deter tre hovedprinsipper i ledelse; maktdeling, motivasjonsstatte og utviklingsstatte.

Statten er ogsa her fremtredende, men i tillegg vektlegges delegering av ansvar og makt.

| dette kapittelet har vi foretatt en gjgomgang av relevant teori om kompetmsbilisering
og empowerment, og forsgkt a se disse mot hverandre. Vi vil nd ga videre til metodedelen og

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

Metodiske tilnaermingeng valg er sentralt i tilknytning til & fa svar pa problemstillingen med
tilhgrende forskningssparsmal. En metode betyr planmessig framgangsmate, og malet har
betydning for valg av metode (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2010). | kigpidet vil vi

redegj@e og begrunne valg av metode. Vi redegjar farst for var vitenskapsteoretiske
forankring og vart forskningsdesign. Videre utdyper vi valg av metode far vi gar inn pa

datainnsamling og undersgkelsens kvalitet.

3.1 Vitenskapsteoreksorankring

Denne stuitn skal fremskaffe kunnskap og en dypere forstaelse av medarbeideres
opplevelser med mobilisering av egen kompetanse, og hvordan statte fra leder og
medarbeider har betydning for denne mobiliseringen. Var studie har en fenomenologis
hermeneutisk tilneermg. Fenomenologien tar utgangspunkt i den subjektive opplevelsen, og
legger vekt pa & oppna en forstaelse av en dypere mening i enkeltpersoners erfaringer, mens
den ytre verden kommer i bakgrunnen (Thagaard, 2018). En fenomendilmgeskning

egner seg &r var vurdering godt til & fremskaffe kunnskap om fenomenet i dette studiet da

hovedfokus er pa opplevd kompetansemobilisering.

Var sgken etter a forstd medarbeideres opplevelsd¢dawmabiliset sin kompetanse har

foregatt gienom en hermeneutisk fatkningsprosess. Hermeneutiske analyser gar ut ifra i
aktgrenes egen forstaelse og synspunkter, men legger starre vekt pa helhetsforstaelse, og
forskerens fortolkning av aktgrene og deres synspunkter (Grgnmo, 2016). Hermeneutikken ta
utgangspunkt i at viar en forforstaelse av det fenomenet vi skal studere. Gjennom
enkeltobservasjoner tolkes observasjonene i lys av den helhetsforstaelsen forskeren har, noe
som vil gradvis avdekke en dypere mening (Anker, 2020). Vekselvirkningearmbélhet

og deler i Ipet av tolkningsprosessen, som igjen farer til at forstaelsen stadig endrer seg,
beskrives som den hermeneutiske sirkel. Gjennom sirkelbevegelsen kommer vi i en prosess
der vi i stgrre grad kan bedgmme var forforstaelse og fiernsodehindrer forstaelseog

som ikke hgrer hjemme der (Krogh, 2014).

Vi som er forfattere av oppgaven, har vaert i arbeidslivet i mange ar og har erfart hvor viktig

det er & oppleve at man far brukt egen kompetanse. Vi har selv erfart hvordan
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omorganiseringr og ulike typer ledsk har bidratt til at kompetansemobilisering blir desto

mer krevende & fa gjennomfart. Dette var bakgrunnen for valg av tema. Var forforstaelse,
vare erfaringer, og en seerlig interesse for temaet, mener vi har vaert en styrke ldgrfatee

med intervjupesonene. Det var lettere a leve seg inn i, og falge opp med utdypende sparsmal
til intervjupersonene. | tillegg hadde en av oss fem ukers praksis i organisasjonen hgsten
2019, noe som ga innsikt i organisasjonen og arbeidshverdhderahsatte. Det v8i at vi

pa forhand hadde dannet oss en forforstaelse av organisasjonen.

3.2 Forskningsdesign

Et forskningsdesign, en plan, gir retningslinjer og fgringer for hvordan forskningsprosjektet
skal gjennomfgres. Forskningsdesignet bititar skape en rad tracarbeidet med a besvare
problemstillingen var. Design omfatter alle stadiene i en forskningsprosess etter at formal og
undersgkelsessparsmal er bestemt (Gripsrud et al., 2010). Designet skal gi retningslinjer med
beskrivelser fohvaundersgkelsen skattte seg motivemsom er aktuelle deltakersyor
undersgkelsen skal utfgresogprdanden skal utfgres (Thagaard, 2018).

| var studie ehva,studiets temade ansattes opplevelse av kompetansemobilisering med
fokus pa stette freeder og medarbeiderdvemer analyseenheten, som er medarbeidernivaet,
og hvorer en organisasjon i litteraturbransjen. Forskningsdesignetslanomfatter valg av
forskningsstrategi, analysestrategi og analyseteknikker. Forskningsstrategi kan ses som
veivalg, og i var studidar vi valgt & bruke kvalitativ undersgkelse. Vi har valgt a bruke
meningsanalyse som analysestrategi. Analyseteknikken i kvalitativ forskning innebaerer at
forskeren fortolker empirien og analyseprosessen skjer allerede mens foiskater inn

datamatearlet.

Forskningsdesignet skal bidra til & skape sammenheng mellom problemstilling og det
teoretiske utgangspunktet, og de fremgangsmater som er valgt for innhenting og analyse av
data. | var studie, som er kvalitativ, mater vi kunen fa mennesker, meihdjengjeld far vi

mulighet til & fa en dypere innsikt i akkurat deres hverdag. For & kunne utvikle kunnskap
utover den konteksten som er studert, og kunne si noe mer generelt trenger forskeren teori
(Skilbrei, 2019). Gjennomgangew relevant teori belgs problemstillingen bredere, og gir

oss mulighet til & si noe mer generelt, og det har blant annet veert en stgtte i analyseprosessen
og i utviklingen av intervjuguiden. Prosessen hvor forsker setter sitt fortolkede materiale i en

teoretisk ramme kalles t# analyse (Skilbrei, 2019). Vi har hatt en deduktiv
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forskningsprosess. En deduktiv tilneerming er teoridrevet, noe som vil si at man tar
utgangspunkt i eksisterende forskning nar hypotese og forskningsspgrsmal utarbeides
(Skilbrei, 2019). Vi utviklet probémstilling og forskningsspgrsmal pa bakgrunn av teori, og

gjennomfarte en empirisk undersgke for a studere fenomenet ytterligere.

3.3 Valg av metode

Vi har valgt & bruke kvalitative data. Kvalitativ forskning som sgker & oppnastadtse av

sosiale feomener, kan gjgres ved en naer kontakt med deltakere i felten med bruk av intervju
(Thagaard, 2018). Vart fokus er medarbeiderens opplevelse, og den kvalitative metoden ga
oss mulighet til & komme tett pa informantene. Kvalitativa dhatr bade styrker ogakheter.
Kvalitative data gir mulighet for utfyllende og inngaende skildringer fra informantenes eget
stasted. For oss har mgtene med informantene vaert den delen av studien som har vaert mest
inspirerende. Nyanserikdommen i infornmsgn har en ulempe ved det er vanskelig & tolke
komplekse data, og i tillegg er dataene ustrukturerte, noe som medfgrer vansker med & ordne

dem i oversiktlige kategorier (Jacobsen, 2003).

Et kiennetegn ved metoden er at den er fleksibel, og det er énaligre utforming av

prosjektet i Igpet av undersgkelsesprosessen (Thagaard, 2018). Fleksibiliteten har veert en
styrke fordi det har gitt oss mulighet til & foreta endringer underveis, og vi har kunnet jobbet
med alle delene av prosessen samtidig. Dettevgert en fordel etteom det er forste gang vi
gjennomfarte en studie, og vi har hele veien mattet prgve oss fram. De gitte tidsrammene pa
et halvt ar har fart til at vi har matte ta raske valg, og da har det ogsa veert en stor fordel at vi
har hatt flekibilitet underveis. Flisibiliteten kan bli problematisk fordi mange fgler at de

aldri blir ferdige, og undersgkelsen kan ende opp med & bli en annen undersgkelse enn de
hadde tenkt seg (Jacobsen, 2003). Med tanke pé at vi hadde et relativt kort tidlsrom fo
undersgkelsen begrangette fleksibiliteten noe pa bakgrunn av en stram fremdriftsplan.
Fleksibilitet kan ogsa skape etiske dilemma som vi kommer naermere inn pa i kapittel 3.5.4

«Forskerens rolle og etiske hensyn».

Naerhet er bade en styrke og svakbett personlige mgtetamtalen, som oppstar mellom
forsker og intervjuobjekt kan nettopp gi de dype beskrivelsene vi trenger. Men siden
forskeren inngar i direkte relasjon til personene som deltar i prosjektet, vil forskeren prege

forskningsprosessen, ogteraksjonen mellom feker og intervjupersonen preges av begge
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parters subjektive trekk (Thagaard, 2018). Denne relasjonen kommer vi neermere inn pa under

kapittel 3.5.4 «Forskerens rolle og etiske hensyn».

3.3.1 Det kvalitativdorskningsintervju

Den primaere metoden for datagamling i var studie er kvalitativ forskningsintervidet
kvalitative forskningsintervjuet sgker a forsta verden sett fra intervjupersonenes side (Kvale
& Brinkmann, 2009). Utgangspunkt for intervjuet er samtalen, og formalet er & innhente rike
og grundge beskrivelser fra den intervjuedes stasted. Maketskape overfaringsverdi slik at
intervjuene kan peke pa prosesser, sammenhenger og kategorier som gjelder flere (Skilbrei,
2019).

Vi gjennomfarte individuelle intervju, ansikt til ansikt. Den indivédle fortellingen og

fortolkningen trer klarere fremed bruk av individuelle intervjuer (Skilbrei, 2019). H&ler

hadde booket et rom til oss i organisasjonen, i to hele dager. Ved a ha det i organisasjonen ble
det et naturlig sted for intervjupersoneag,det ble mindre tidkrevende for deltakerne.-HR

leder hadde ogsa avtalt tidspunkt med intervjupersonene. Dette var tidsbesparende for oss.
Det ble ogsa mer effektivt at alle intervjuene ble gjennomfart pa to dager med tanke pa
fremdrift i studien. At vi hadde ett rom til radighet begge dager ga oss ogséoéa vi

trengte.Vi valgte & benytte semistrukturert intervju som bygger pa en forhandsformulert
intervjuguide. Intervjuguiden bidro til & skape struktur, og sikre at vi holdt oss innenfor tema.
Det kdro ogsa til at vi stilte de samme «grunnleggend@ssspalene til alle. Strukturering

kan fare til at man beveger seg bort fra den kvalitative metodens ideal, men struktureringen er
en hjelp for analyseprosessen, og det forekommer alltid en visstgkturering» selv om

den er ubevisst (Jacobsen, 20@8)det er semistrukturert ga oss fleksibilitet til & fglge den
intervjuedes utdypninger som i utgangspunktet var ukjent for oss. Intervjua&tien
kunnskapsproduksjon der intervjueren og den intedguproduserer kunnskap sammen

(Kvale & Brinkmann, 200). For a gjare intervjusituasjonen mindre formell, og for a bidra til

at informantene fi kk variasjon i spBrsm-l ene

skalaalternativer.

Et hovedpoeng ved danomenologisk hermeneutisk tilnaerming er at forsketdler seg
apen og lar seg bergre 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 forforstaelse ikke ma skygge for deriméntene sier. Forskerens varhet og
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evne til apenhet preger intervjusituasjonen, men ogsa kvaliteten pa dataene som skapes
(Drageset og Ellingsen, 2010). | tillegg til at forsker ma veere apen fovjigersonens

budskap kan apenhet uttrykkes gjennomeregite, og utdypende og oppfalgende sparsmal.
For & skape en trygg og god ramme for intervjuet er intervjuerens vaeremate, kroppsuttrykk og
stemmeleie viktige faktorer. Ettersom vi var to personer soenvjotet, mente vi det var

viktig pa forhand & ha tydegie roller med ansvarsomrader. Dette fordi det ville gi en mer
oversiktlig og trygg ramme for bade informant og oss som intervjuere. En av oss var
hovedansvarlig for a stille spgrsmal, mens den andremeaobservatgr og stilte eventuelle
oppfelgingsspemal for & sikre at intervjupersonene skulle fale seg tryggest mulig i
situasjonen. At vi brukte lydopptak bidro ytterligere til at vi begge kunne konsentrere oss om
intervjupersonen. Det var ogsa vikfiy oss begge & veere tilstede under intervjuene flor a

Af Brsteh-ndskunnskapo direkte fra informante
3.4 Datainnsamling

3.4.1 Valg av informanter og presentasjon av disse

En kvalitativ studie innebaerer fordypning i data der den enkelte deltakar bidd

betydelige mengder informasjon, og det er deafgjgrende om forskeren har lagt en godt
begrunnet utvalgsstrategi til grunn (NEM, 2009). Vi valgte & bruke kvoteutvelging.
Kvoteutvelging bygger pa definerte kategorier som skal veere represemtaitet; og sa

velges deltakere innenfor disse (Thaga2018; Grgnmo, 2016). | samrad med-leRer i
organisasjonen valgte vi a finne representanter fra ulike deler av verdikjeden i virksomheten
(se figur 2kapittel 1.5 «Presentasjon av organisasjondde) ble plukket representanter fra
produksjon, distbusjon og salg som er de tre leddene i verdikjeden som er internt i
organisasjonen. Det fgrste leddet som er «skapende/utgvende» og som ikke er ansatt i
organisasjonen, ble ikke vurdert som aktuelleyidansket & se pa kompetansemobilisering
internt i enbestemt organisasjon. | tillegg @nsket vi a speile kjignnsbalansen i utvalget. |
organisasjonen er det ca. 70% kvinner, og utvalget speiler d¢dtedet gjelder hvilke

personer innenfor de ulike «legforiene» som ble spurt, var det ##ler som foresldenne
utvelgelsen. Kvoteutvelgelse av de enkelte enhetene kan veere av pragmatisk art som for
eksempel hvilke enheter som er mest tilgjengelige for undersgkelsen eller basert pa
strategiske vurderingeGfgnmo, 2016). HReders begrunnelse for valg var drasegisk art

da hun plukket ut enheter som skulle representere deler av verdikjeden. Styrken med denne
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utvelgelsen er at vi far innsikt i bredden i organisasjonen, mens svakheten er at
intervjupersonea hadde ulike arbeidshverdager i lys av sin stilliggptassering i
organisasjonen. | utvalget er det en overvekt av redaktarer, men dette var for & representere

ulike fagavdelinger. Dette ga oss ogsa mulighet til & sammenligne noe.

Informanter | Stilling

Informant 1 | Markedsansvarlig

Informant 2 | Redaktar

Informant 3 | Redaktar

Informant 4 | Kundebehandler

Informant 5 | Redaktar

Informant 6 | Markedsansvarlig kommunikasjq

Informant 7 | Redaktar

Figur 6: Oversikt over informanterfeorfatternes konstruksjor)

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 spgrsmal og opptak
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og lagring av data. Det skal ikke vaere mulkjénne igjen verken organisasgn eller
intervjupersonene i det ferdige materialet. Vi har derfor valgt & ikke markere sitatene med
informantnummer, men har veert oppmerksomme pa a sikre at alle informantene blir sitert.
Ved behov har vi en utgave av mastgpgaven tilgjengelig hvor farmanter kan spores, men
denne vil ikke veere offentlig. Vi mener at dette grepet ikke gar ut over diskusjonen, og det

bidrar til ytterligere vern av informantene.

Informantene fikk tilsendt et informasjonsskriv i forbindetsed den fagrste henvendelsen o
deltakelse ge vedlegg R HR-leder i organisasjonen sendte invitasjon og informasjonsskriv
pa epost til ni medarbeidere, hvorav syv gnsket & dekpo&en ble utformet i samrad med
0ss. Begrunnelsen for at HBder sendt ut denne invitasjonen vanadkommende mente

det ville veere starre sannsynlighet for at medarbeidere stilte opp da. Pa bakgrunn av kort
tidsramme sa vi det som en styrke da eventuelle paminnelser ville tatt

tid. Informasjonsskrivet ga informantene giennomgang av studiens formBlem som var
ansvarlig for prosjektet, tidsramme for studien, hva deltagelse ville innebaere, personvern og
rettigheter, estimert tid for intervjuet og kontaktinformasjon til ansvarlige for prosjektet. |
informasjonsskrivet &m det tydelig frem at deltatpe var frivillig, og at det er mulig a trekke
samtykket. Samtykkeerklgering var inkludert i informasjonsskrivet. Informert samtykke sikrer

at de informerte deltar frivilligkvale & Brinkmann, 2009).

| starten av intervjuet fgikret vi oss om at informagme hadde kjennskap til innholdet i
informasjonsskrivet, og samtykkeerklaering ble signert. Flere av informantene uttrykte at
informasjonsskrivet var tydelig pa deres vern, saerlig nar det gjelder anonymitet. Dette var

med a dane et trygt utgangspunkt fopénhet under intervjuet.

Det ble brukt lydopptak pa intervjuene. UiO har utviklet en diktafpp, Nettskjiema
diktafon, som vi benyttet oss av. UiO fremhever at Nettskjdiki@fon regnes som sikrere
enn vanlige diktafoner. Ldfilene krypteres. Vi kunne daruke egne smarttelefoner til a ta

opptak, og lydfilene sendte vi til Nettskjiema. Appen ble presentert for intervjupersonene.

Vi meldte studiet til NSD og fikk godkjenning far datainnsamling stdvidlegg J.
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3.4.3 Intevjuguide

Intervjuguiden skala hensyn til det kvalitative intervjuets to dimensjoner, den teoretiske med
relevans for forskningsprosjektets problemstilling, og den dynamiske, hvor en god
intervjuinteraksjon star i fokus (Drageset & Ellingsen, 2010). k&seh ma vurdere

informasjonskhovet i forbindelse med utformingen av intervjuguiden, og ved uformelt

intervju kan ikke informasjonsbehovet endelig avklares fgr datainnsamlingen starter

(Granmo, 2015). Spgrsmalene i var studie er utledet av prosjektblsmstilling og det
teoretiskeeammeverket som benyttes i studien. | tillegg tok vi utgangspunkt i spgrsmal fra en
undersBkel se, AOrgani sasjonsm=-ling 20190, so
maneder fgr vi gjennomfarte intervjuene. Dette fordi uswleelsen hadde overlappendma

med var studie, herunder neermeste leder, samarbeid, jobbinnhold og leering og utvikling.

Utforming av intervjuguiden var en tidkrevende prosess, og vi erfarte at det kom opp ny
kunnskap underveis i intervjuene som gjoréeé aktuelt & supplere med rigtdratur.

Intervjuguiden (vedlegg 3ihneholder en kombinasjon av enkeltspgrsmal, sparsmalsbatteri,
spgrsmal med rangering og enkelte apne spgrsmal, for a gi muligheten for utdypende svar.
Spersmalene er fordelt pa tema. dbpet ogsa med & gjere om e dv begrepene i teorien

til hverdagssprak. For eksempel er begrepet kompetansemobilisering ukjent for de fleste, men

ved a si «a fa brukt egen kompetanse», er dette noe alle vil kunne forsta og kjenne seg igjen i.

Pa ett awspgrsmalene valgte vi & bruka visuell modell som et verktgy for a fa informantene

til & reflektere og tenke hgyt. «Flytsonemodellen», er en modell som samsvarer mye med hva
begrepet «kompetansemobilisering» omfatter, hvis man tar utgangspunkt i cgmpieaeld fa

brukt sin kompetase og samtidig fa tilstrekkelig med utfordringer, uten andre pavirkende
faktorer.
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Figur 7: Flytsonemodellen (Forfatternes konstruKsjon

Modellen gar ut pa a vise hvor en medarbeider ligger i skjaeringspunktet mellom mengde og
grad av utfordringer, i forhold til selvvurdert mestringsevne. Malet er at medarbeideren skal
ligge i «flytsonen», som vil si at vedkommende ligger der grad av uthgrdamsvarer med

grad av kompetanse, slik medarbeideren opplever det mest hensikgsrDessom en

opplever mer utfordringer enn mestring kan det fare til stress og angst, mens for lite
utfordringer kan fare til at en kjeder seg. Hvor denne flytsonanresfseg vil naturligvis

variere, ettersom noen gnsker mye utfordring, og noen foketrekindre for a trives. |

intervjuet ba vi informantene plassere seg i model@muk av smilefjes i modellen har sin
begrensing ved at det kan oppfattes som enten elen omradet pa hver side av flytsonen er
stort og kan romme et vidt spekter av fgde. Vi har i etterkant reflektert i om modellen

burde hatt ngytral sone pa hver side av flytsonen for a visuelt nyansere. Men hovedhensikten
var ikke & finne ut hvoinformantene plasserte seg i modellen, men deres refleksjoner pa
hvorfor de opplevde afet var der de befant seg. P4 temaet empowerment ba vi
intervjupersonene plassere seg selv pa skala fra 1 til 5, blant annet pa fglgende omrader;
arbeidsoppgaver, tryggelasjoner i organisasjonen, selvbestemmelse og innflytelse.

Bakgrunn for valg av skalvar a variere pa spgrsmalsstillingen, og kunne tidsmessig vurdere
hvor raskt vi skulle g& gjennom dem. A plassere seg pa en skala kan ga fort, og ved knapphet
pa tidkunne vi ha raskt gatt giennom disse spgrsmalene. Men det |a en mulighet for & utdype,
og alle intervjupersonene gjorde det. Nar man skal plassere seg pa en skala sa medfarer dette
en form for vurdering, og intervjupersonene gjorde denne vurderingenviidiik dermed
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innblikk i deres refleksjoner. Imidlertid svarte ikke alle informanteree tallene vi hadde
oppgitt (1 lavest, 5 hgyest, se intervjuguideglegg 3Bparsmal 812). Dette kan skyldes flere
ting, bade at de uttrykte det pa andre mater, ajpgéevde at det var vanskelig a plassere seg
eller at de ikke selv var sikre. Hva demtekom likevel fram i deres refleksjoner rundt

spgrsmalene.

For & ivareta den dynamiske dimensjonen startet vi intervjuguiden med en innleatpede
avsluttende delnnledningen er viktig for & «varme opp», og vi startet med ngytrale spgrsmal
som er ekle for intervjupersonen a besvare, som a beskrive jobben sin. Dette er et tema som
engasjerte, som var lett & svare pa, og snakke mye om. Ved at intervjupersoeemsthé
beskrive sin arbeidshverdag bidro det til at vi «snakket om det samme»,argvilkig for &

sikre god gkologisk validitet.

Intervjuguidens farste del omhandlet kompetansemobilisering og empowerment. Gjennom
spgrsmal ble kompetansemobiliserkmyttet til opprinnelig stilling, til dagens

arbeidsoppgaver og mulighet til & formdlistgen. Spgrsmal om empowerment handlet om

verdi av & investere energi i arbeidet, arbeidsoppgaver, trygge relasjoner, tilknytning til
organisasjonen, selvbestemmatgginnflytelse. Andre del omhandlet stgtte fra leder.

Stikkord her var tilretteleggingitfordringer, tilbakemeldinger og handlingsrom. Tredje del
handlet om stgtte fra kolleger, herunder delingskultur, & be om hjelp, tilbakemeldinger, rad og
veiledning. el fire, medarbeiderskap, handlet om ansvar og holdninger hver enkelt

medarbeider utviseoverfor sine oppgaver. Vi avrundet med noen oppsummerende spgrsmal.

Intervjuguiden ble pilotert slik at vi bade fikk mulighet til & justere pa spgrsmal og fikk
vurdet et tidsestimat. Det var seerlig spgrsmal av uklar art som ble endret pa i etterkant av
piloteringen. Siden vi begge er i arbeidslivet valgte vi a bruke tre kolleger i piloteringen. Nar
det gjelder tid var vi opptatt av at intervjuet ikke skulle krevddng tid for informantene. Vi
hadde derfor satt en maksgrense pa en time. Intervjuetee vdi 50 minutter.

3.4.4 Transkribering

Overfgring av intervju til tekst gir en begrenset rekonstruksjon av intervjusituasjonen
(Thagaard, 2018). Lydopptaket inrzeler en abstraksjon fra de samtalende personenes direkte
fysiske tilstedeveerelse (tap Broppssprak), og transkripsjon av intervjusamtalen innebaerer

enda en abstraksjon (tap av stemmeleie, intonasjon og andedrett) (Kvale & Brinkmann,
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2009). Alle intervjuene ble transkribert i sin helhet. Unntakene var der vi kommenterte

underveis med ord soja, akkurat, mm, skjgnner etc. Det samme for smaord som

informantene brukte, som pa en mate, liksom, altsa etc. Det var ogsa gjentatte ganger der
informantene begynted en setning, stoppet opp og begynte pa nytt. For & forhindre et for
oppstykketsprakpy | e di sse markert med (é). Tenkepause
noen lo ble dette ogsa tatt med, referert som (ler). Eventuelle forklaringer fra var side ble

referet som [...]. Alle intervjuene ble transkribert pa bokmal. Programmet som ble brukt var
tilknytning til UIOs server og bad pa enkelte tekniske utfordringer. Underveis i

transkriberingen tok vi notater der vi s at informantene var inne pa temaer sarbkukes

i oppgaven. Ved a ga gjennom intervjuene pa nytt fikk vi ogsa et bedre kjprtilska

innholdet, samt at vi fikk med detaljer vi ikke hadde lagt merke til der og da.

| analysekapittelet vil vi presentere utdrag fra de transkriberte intervjuene.

3.4.5 Bearbeiding av datamateriell og analysetilnaerming

Analyse og tolkning av data er &antinuerlig prosess, men systematisering er en forutsetning
for & benytte databehandling i kvalitative analyser (Thagaard, 2018). Prosessen innebzerer &
bli bedre kjemh med materialet, vurdere hvilken analytisk tilnaerming som er mest
hensiktsmessig og bka den valgte tilneermingen i analyse og tolkning. A bli bedre kjent med
materialet krever at man leser teksten analytisk. A lese teksten analytisk innebeerer en
vurderirg av hva data kan gi en forstaelse av, og en begrunnelse for forstaelsen vi mener at
teksten gir uttrykk for (Thagaard, 2018).

Etter & ha transkribert samtlige intervjuer, startet arbeidet med analysen. For oss ble det
naturlige valget a studere informasgm gjennom en sakalt tematisk tilnaerming (Thagaard,
1998, 2013). Ved hjelp av denne w@¢n, hvor vi farst studerer temaene i datamaterialet og
dernest sammenligner de, kan det bidra til & gi en dypere forstaelse av hvert tema (Thagaard,
1998). Vi tok utg@ngspunkt i temaene fra teorikapittelet, og analyserte datamaterialet etter
disse. Det i dermed si at analysen i var oppgave er forankret i en deduktiv tilngerming, som

vil si at teorien styrer hvilke kategorier som utledes (Thagaard, 1998; Anker, 2020).

Neste del av prosessen innebar & kategorisere materialet, som vil si at vi sammenfattet

materialet som omhandlet det samme temaet, i kategorier (Thagaard, 1998). Ved &
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kategorisere innholdet fikk vi en bedre oversikt og kunne lettere identifisere séstnalker

0g mgnstre | materialet, slik hensikten med kategorisering er (Thagaard, 1998).
Kategorisering har mye til felles med tolkning, og kan i prinsippet ikke skilles ifglge
Thagaard (1998). Imidlertid kan analysen deles inn i to faser: deskriptiv, tdgokiaeringen

skal bidra til at forskeren far oversikt over sentrale omrader i materia tolkende, hvor

malet er & oppna en dypere forstaelse av dataene (Thagaard, 1998). Kategoriseringsprosessen
fungerer som en interaksjon mellom forskerens fordaise og retninger i materialet pa den
maten at forforstaelsen er med pa & styre organgen av datamaterialet, samtidig som
gjennomgang av dataene bidrar til & utvikle forskernes forstaelse av innholdet (Thagaard,
1998). Under de tre forskningsspgarsemé utarbeidet vi en rekke kategorier som bade var
saerskilt for det enkelte forskninggspmalet, men som ogsa var overlappende mellom
forskningsspgrsmalene. Under ledelse utviklet vi blant annet falgende kategorier;
handlingsrom, tilbakemelding og ansvrsse var fremtredende i alle intervjuene i

forbindelse med stgtte fra leder. Men detie kategorier som ogsa var aktuelle under bade
opplevd kompetansemobilisering og statte fra medarbeider. Kategorisering er et analytisk
hjelpemiddel, men er ogsa eadrensing fordi det kan stenge ute andre perspektiver
(Thagaard, 2018). Ved bruk av détiu tiineerming har vi i stor grad stgttet oss pa teori da vi
giennomfarte den empiriske undersgkelsen, og dette har vaert styrende for vare kategorier. |
intervjuene fkk vi imidlertid ny kunnskap og nye perspektiver pa teorien, og vi har prgvd a

vektedet e i kategoriseringen. Eksempel p- en sl

A bli kjent med eget datamateriale krever tid, og en systematisk tilnserming. Ved
gjennomgag av dataene, bade gjennom transkribering og gjennomlesing for
kategoriseringsprosessdikk vi naermere kjennskap til materialet og vi ble oppmerksom péa
flere aspekter vi ikke husket fra intervjuene. Det var ogsa nyttig & fa stoffet systematisert.
Dette hidro til at vi fikk bedre oversikt over stoffet, samt at vi begynte & se sammenhenger i

datamaterialet.

3.5 Undersgkelsens kvalitet

| forskning er det viktig & kunne argumentere for valg av metoder for a underbygge den
forskningen som har blitt gjort. Mditet og reliabilitet er begreper utviklet gjennom

kvantitativ forskning, og passerki& like godt innenfor kvalitative metoder (Anker, 2020;
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Widerberg, 2001). Imidlertid er det like viktig ogsa i kvalitativ forskning & kunne vise at
undersgkelsen er werdige og palitelige, og derfor tar man ogsa her i bruk de samme
begrepene, riktignoken kvalitativ kontekst. Gjennom redegjgrelse og argumentasjon for de
metodiske valg som er gjort, er malet a styrke kvaliteten pa studien. For & bidra til bedre
kvalitet pa selve oppgaveteksten har vi brukt eksterne lesere. De eksterne leserne har ulik

bakgrunn, og alle har mastergrad. | tillegg har vi brukt ekstern hjelp til korrekturlesing.

3.5.1 Validitet

Validitet, eller gyldighet, refererer til om tolkningen avataaterialet stagttes av annen
forskning, samt i hvilken grad en metode undersgker de¢ideent & undersgke (Thagaard,
2018; Kvale & Brinkmann, 2015). Kvale & Brinkmann (2015) presiserer at validering bgr

fungere som kvalitetskontroll gjennom alle stadierforskningsprosessen.

Kompetansevaliditet dreier seg om forsker har erfaring ogfikadjoner med
datainnsamling pa det aktuelle forskningsfeltet. Som mastergradsstudenter er
kompetansevaliditeten lav, men en viktig del av masteroppgaven er a fatkosgpa dette
feltet. Til tross for at det er en liten studie far vi likevel kunnskgeraring med a
gjennomfare prosessen fra oppstart til slutt. Vektlegging av forskers kompetanse henger
sammen med at forsker har en spesielt viktig rolle under datnlingen i kvalitative

studier (Grgnmo, 2015).

Nar det gjelder gkologisk validitet veet en styrke at en av oss hadde hatt praksis i

organisasjonen som ga 0ss en naerhet og innsikt til det informantene fortalte. Som tidligere

nevnt sa er det en veksekming mellom helhet og deler i en hermeneutisk tilnserming.

Intervjuene har gitt oss faetiehandskilder til intervjupersonenes opplevelser som er

hoveddelen i var studie. Dette har gitt oss «tykke beskrivelser». Ved a bruke

andrehandskilder, sekundzerdatar, Vi fatt flere deler til helheten. Andrehandskilder har veert
AOrgani sasj avsesmtundeesRRe@]l se gjennomfRBrt av
praksisperioden i organi sasjonen. Ni colini (
fizoomi ng o u tpéaksis der deber, dgefor & se praksis i en starre sammedheng.

zoome inn pa en aktitét avslarer forbindelsene som knytter den til mange andre (Nicolini,
2009) . AZoom uto er den kontekstuelle di mens
gjensidg pavirker hverandrd. denne studien brukes Azoom uto

hvorpr aksi speriode ga oss muligheten til = for
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20190 var o0gs- en del av fzoomi narerospetring d a
til alle ansatte. Forstaelse for kontekst bidro til & sikre at vi snakketet samme, som vi

ellers ikke ville hatt. Neerhet bidrar til & gi hay gkologisk validitet, men naerhet kan samtidig
bidra til at man tolker dataene pa grunnlag algede erfaringer, og dermed ikke far en

objektiv vurdering. Det at vi har veert to foesk har imidlertid bidratt til en balanse rundt

dette.

3.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet, eller troverdighet, omhandler hvorvidt forskningen utfgres pa en tillitvekkende
mate, samt at undersgkelsen skal kunne gjentas med samme resultat (Thagaard, 2618; Anke
2020). Dette lar seg imidlertid ikke gjare pa samme mate i kvalitative studier som i
kvantitative studier, der resultatene kommer som fglge av standardiserte mélinge

kvalitative studier er forskeren selv instrumentet, og selv om situasjonen giamtalske

stemningen og relasjonen gjenskapes, og resultatene vil antakelig forandres (Thagaard, 2018).

Likevel kan materialet vurderes som troverdig dersom de funrpsesenteres er basert pa
data om faktiske forhold (Grgnmo, 2016).

Reliabilitet pavirke av hvilke metoder som er brukt i undersgkelsen. Redegjgrelse for
utvikling av data i lgpet av forskningsprosessen argumenterer for reliabilitet, og forsker bgr
veere lonkret og spesifikk i beskrivelse av fremgangsmaten (Thagaard, 2018). Vi har gjennom

mebdekapittelet forsgkt a konkretisere og begrunne forskningsdesignet vart.

Reliabiliteten kan ogsa styrkes ved at flere forskere deltar i prosjektet (Thagaard, 2018). D
har gjort at vi gjennom analysen har diskutert funnene, og blitt oppmerksomnikepa ul
tolkninger av dataene. | tillegg har vi hatt eksterne lesere som har stilt spgrsmal underveis.
Eksterne lesere, som ikke kjenner temaet, har stilt andre spgrsmalsem forskere har

stilt.

3.5.3 Overfgrbarhet

Kvalitative studier er sjeldne genesarbare, det vil si at man kan overfgre funnene til &
gjelde liknende sammenhenger, ettersom utvalget er lite og situasjonen unik i den konteksten
det forskes i (Kval& Brinkmann, 2015). Likevel kan funnene veere overfgrbare (Anker,

2020). | vart tilfellekan det tenkes at funnene langt pa vei kan gjelde andre forlag eller
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organisasjoner i samme bransje. Dette fordi medarbeiderne har mange fellestrekk rundt méaten
de jolber pa, med autonomt kunnskapsarbeid som en fellesnevner, og mer spesifikt
redaktarplaki&n, som brukes pa tvers av organisasjoner. Imidlertid vil organisatoriske
strukturer og strategier spille inn, samt andre medvirkende faktorer som starrelse pa
virksomheten, gkonomi og individuelle forskjeller. Vi vil ogsa understreke at undersgkelsen
begar av et lite antall intervjuer og det hadde veert en fordel med flere intervjuer for a fa frem

et bredere spekter av erfaringer i organisasjonen.

3.5.4 Forskerens rel og etiske hensyn

Det viktigste leddet i kvalitative undersgkelser er forskeren, soetdr selve

datainnsamlingen og dataanalysen (Grgnmo, 2015). Dette begrunnes med at innsamling av
data er krevende, og det samme er tolkningen som i stor gbadet pa de inntrykk og
innlevelse som oppnas gjennom feltarbeidet. Nar det gjelder instes&lmener vi at det var

en fordel at vi selv har erfaring fra mange ar i arbeidslivet, og derfor lettere kan forsta

synspunktene informantene uttrykker.

Kvale ogBrinkmann (2015) hevder at intervjusituasjonen er preget av et asymmetrisk
maktforhold mellon forskeren og informanten. Det at vi var to bidro til & forsterke
asymmetrien, men som tidligere nevnt mener vi at en tydelig fordeling av roller oss i mellom

bidro til & skape en oversiktlig og trygg situasjon for informanten.

Thagaard (2018) hevder daten styrke for troverdigheten dersom det er flere forskere som
deltar i et prosjekt. Ettersom vi har veert to studenter har dette gitt oss muligheten til bredere

perspektiv, med rom for ulike tolkninger hvor vi har kunnet drgfte oss imellom.

Nar det gjéder fordeling av ansvar og oppgaver, har vi hatt et tett samarbeid gjennom hele
prosessen. For a sikre at vi begge hadde god innsikt og oversikt til hele oppgdgenvi a
ikke foreta en tydelig deling av stoffet, men at vi begge skulle bidra pdeiéiae.
Hovedansvar ble likevel fordelt tidlig i prosessen pa grunnlag av interesse og praktiske
arsaker. Vi hadde flere mgter for a forsgke a skape et sa katgaegspunkt som mulig for
oppgaven. Vi fikk gode innspill av veileder og medstudenter, og éss etterhvert fram til
kjernen av det var oppgave skulle handle om. Vi var heldige og hadde god dialog med
organisasjonen vi skulle samle inn dataene fra,ldgféiglige innspill fra kontaktpersonen

var. | tillegg fikk vi tidlig pa plass datoer fortiervjuene. Dette bidro til & kunne tilrettelegge
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for videre planlegging av struktur og framdriftsplan. Vi rakk akkurat & gjennomfgre
intervjuene far Norge gikk olck-down. Lockdown gjorde at vi matte gjare visse endringer.
Blant annet var det bare en @ss som transkriberte alle intervjuene fordi det var utfordringer
med & installere transkriberingsprogrammet. Ettersom det ga den ene bedre kjennskap til
datamatealet, tok ogsa 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 utformingenraguiksjons,

teori og metodekapittelet. Vi har imidlertid begge foretatt justeringer ogreget i samtlige
kapitler. P& grunn av den spesielle situasjonen, jobbet vi med oppgaven nar vi hadde
mulighet. Da situasjonen hadde normalisert seg noe, ha@édemndte og gikk gjennom

materialet vi hadde og det vi manglet. Derfra og til mal, haddepénde kontakt hvor vi

vurderte og justerte. Det er mange fortrinn a vaere to, og det har noen utfordringer. | den
situasjonen som oppstod var det en styrke & kspage med hverandre, samtidig har det

veert andre faktorer som har spilt inn, slik at tiag tatt tid. Vi erfarte da vi kom til
diskusjonskapittelet, at vi sa stoffet med ulike gyne, noe som vi s& som en styrke. Dette mener
vi har bidratt til & nyansemiskusjonskapitlet. Videre har uenighet pa noen punkter fert til at

vi har matte diskuteregoreflektere punkt for punkt, og med det gatt dypt inn i materialet. Vi

har ulike styrker og dette har gjort dette til et fruktbart og konstruktivt samarbeid.

Etikk ma& ses som en integrert del som gjennomsyrer forskningen fra begynnelse til slutt
(Skilbrei, 2019; Jacobsen, 2003). Det er viktig & beskytte deltakernes integritet gijennom hele
forskningsprosessen (Thagaard, 2018). Kunnskap om etiske hensyn har \astigevildig

del av var leeringsprosess i arbeidet med masteroppgaven. Pa bakgrunn av at GDPR
regelverket er strengt har det veert avgjarende at vi har fatt oppleering, og at NSD har gode

verktgy som vi kunne tilpasse.

Det er seerlig tre grunnleggende krav samdersgkelsen bar forsgke a tilfredsstille: informert
samtykke, krav til privatliv og a bkorrekt gjengitt (Jacobsen, 2003). En viktig del av
informert samtykke er at samtykke skal avgis uten ytre press eller begrensninger av personlig
handlefrihet (NESI, 2016). Som tidligere nevnt sa fikk intervjuobjektene tilsendt et
informasjonsskriv i tilkiytning til samtykkeskjema i forkant av eventuelle intervju. Pa den
maten fikk de vurdert hva dette innebar fgr de takket ja, og uten pasyn fra oss. Krav til
privativ handler om det er mulig & identifisere personen ut fra dataene, og om informasjonen
ombharller privat eller sensitiv informasjon. Intervjupersonene er anonyme, og Vi har veert
bevisste pa at dette matte ivaretas gjennom hele prosessen. Eksempehilkbaralgt
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sitater som kan identifisere personer og vi har valgt a ikke bruke informantmettare
sitatene. | vart tilfelle er ogsa organisasjonen anonymisert, og dette har bidratt til ytterligere
anonymisering av intervjupersonene. Thagaard (2018hkegar at det kan vaere et dilemma
mellom hensyn til deltakernes anonymitet og hensyn tilgl@het og etterpravbarhet av
resultat. Som tidligere nevnt har vi en utgave av oppgaven hvor informantene kan spores,
nettopp for & bidra til etterprgvbarhet. ¥ié har vi pregvd a presentere grundig valg og
metoder for & gjare det mer transparent. Naigpder det tredje grunnleggende kravet, & bli
korrekt angitt, skal man forsgke a gjengi resultater fullstendig og i riktig sammenheng
(Jacobsen, 2003). Dettectyjer for eksempel ved bruk av sitater og den sammenhengen de
plasseres inn i. Fullstendigegjgivelse er et ideal, noe a strebe etter, fordi det er umulig a

gjengi resultater i sin fullstendige sammenheng (Jacobsen, 2003).

Vi kan ikke sla oss til ro meat deltakerne har gitt sitt samtykke i startfasen, men ma veere
bevisst dette gjennom hele $iningsprosessen, og saerlig med hensyn til fleksibiliteten
(Thagaard, 2018). Vi har veert bevisst pa at eventuelle endringer som er gjort underveis ikke

har veert uoverensstemmelse med innholdet i samtykket.

Vi har i dette kapittelet redegjort for de meila valg som ligger til grunn for var studie, og

vi vil na ga videre til en presentasjon av det innsamlede datamaterialet.

55



4. Analyse adatamateriale

| dette kapittelet vil vi presentere datamaterialet, herunder analysen fra intervjuéae. Vi
delt materialet inn i temaer i henhold til problemstilling og forskningssparsmal, samt figuren
vi presenterte i kapittel.5 (figur nr. 1) Kapittdet vil dermed deles inn i fglgende

hovedkategorier med tilhgrende underkategorier der dette er naturlig
1 Opplevd kompetansemobilisering (%.1
1 Empowerment (4.2)
1 Ledelse (4.3)
1 Kolleger (4.4)
1 Medarbeiderskap (4.5)
1 Endring (4.6)

Hensikten med kategoriseringenat det skal bidra til & danne en systematisk oversikt over

datamaterialet for lettere & kunne belgppgavens problemstilling (Thagaard, 2018).

4.1 Opplevd kompetansemobilisering

| analysen av intervjuene er det i hovedsak fire aspektekamgetansemobilisering vi har
konsentrert oss om: Medarbeiders generelle inntrykk av & fa brukt sin kompetanse,
handlingsrom, herunder a forme egen stilling, stillingen med tanke pa medarbeiders
kompetanse, samt opplevelse av mestring. | tillegg gar \panmedarbeiders 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
ogsa at depplevde at de stadig utviklet seg og at leeringskurven var bratt, noe falgende
sitater viserJeg faler jeg far tukt meg sa det holder! Virkelig! Det er ikke en dag jeg sitter

og kjeder meg eller tenker ... Sa ja, jeg far absolutt brukt min kompetanst siydet

(InformantX). Mens en annen s&a absolutt, og mye mer og, jeg har jo opparbeidet meg
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myekompetansenderveis, sant, for det er jo annerledes & komme fra Blindern og ut i

arbeidslivet(InformantX).

En av informantene fortalte at hun opplevde at hun fikk brukt kompetansen sin, i motsetning
til sin forrige jobb:Ja, det gjer jeg. Jeg kom fra égnendestilling, hvor jeg ikke foalte at jeg

fikk brukt kompetansen m{informantX).

Hun utdypet videre at det som i hovedsak skilte de to stillingene var fagfeltet, og at hun na
jobbet i en avdeling hvor hun fant fagomradet langt mer interessare. \Det asamme
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 pa dette spgrsmalet hadde ulike grunner til dette. Den ene som ikke
opplevde athun fikk utnyttet sin kompetanse, mente til gjengjeld at hun hadde stort spillerom

til selv a finne utfordringer i arbeidet sitt, men fordi hun jobbet redusert, sjelden hadde det
behovet ettersom tiden ikke tillot det. Den andre informanten nsehtehunvar over

gjennomsnittet opptatt av & utvikle kompetansen og opplevde at hun hadde stagnert noe, med

fa muligheter for videre utviklingleg hadde nok hapet at jeg kunne utviklet meg enda mer i
samme stilling. Og at ntdrettDe drde}ikke s myéisforBantr e mu |
X).

Dette sitatet understreker viktigheten av at opplevd kompetansemobilisering ikke bare handler
om a fa brukt kompetansen medarbeideren innehar per i dag, men ogsa muligheter for a
utvikle seg og a tilegne seg kunnskapg kompetanse. Noe et al. (2014) fremhever at

ansatte verdsetter utviklingsmulighet@ette er ogsa en sentral faktor i dagens arbeidsliv,

som pa grunn av stadige endringer krever en arbeidsstyrke som hele tiden er i utvikling slik at

de kan nestre morgndagens krav.

Imidlertid er det ikke sikkert informantens opplevelse av & fa mobilisert sin kompetanse
speiler den faktiske utnyttelsen av egen kompetanse. Som beskrevet i teorikapittelet, kan det
veere at en medarbeider som ikke er bevissiudigt potensial opplever a fa brukt hele sin
kompetanse selv nar det ikke er tilfelle manslire kan overvurdere seg selv og undervurdere

i hvilken grad de far utnyttet kompetansen sin (Lai, 201b}.kan vaere en medarbeider har

et stgrre fokus pa andferhold, som for eksempel det a fa nye utfordringer og stillinger, som

i dette tilfellet, og ved a oppleve at det ikke vil la seg gjennomfare gjer at vedkommende

opplever stagnasjon og dermed lav grad av kompetansemobilisering.

57



4.1.1 Handlingsrom

Muligheter for andlingsrom eller autonomi er viktig for kompetansemobilisering (Lai, 2013),
og det er ogsa en avgjgrende del av empowerment (Amundsen, 2019). Vi valgte & inkludere
spagrsmal om handlingsrom i intervjuguiden. Handlingsrom kan omfatte mye, maigte &
fokusere pa handlingsrom i tilknytning til utfarelse av arbeidsoppgaver. Samtlige informanter
opplevde a ha handlingsrom i sin stilling, men dette ble begrunnet forskjellig. | svarene til
vare informanter ble handlingsrom forbundet med selvsteatligiedbeemmelse, innhold,
mulighet for & komme med innspill, bli hart og bli stolt pa. En av informantene reflekterte

over om handlingsrommet var utelukkende positivt.

Jeg faler jeg far veldig mye rom til & bare gjare som jeg vil, men jeg vet ikke om
[leder]har gatt s& hardt inn for & se "hvilken bakgrunn har du, pa hvilken mate kan
jeg tilrettelegge for at du har en bra arbeidsplass”, men ja, jeg far basically frie

tayler. (InformantX)

Det er imidlertid en rekke faktorer som kan bidra til & minskearisziderns opplevelse av
handlingsrom eller autonomi, som for eksempel malinger, krav om resultater og
rapporteringer (Lai, 2013). | en bransje som stadig er avhengig av gode salgstall kan dette
sette preg pa rammene for en stilling. Flere av informarkemeinn @ prestasjonspresset,
bade pa at de skal produsere nok, samtidig som det skal holde god kvalitet innenfor en
begrenset tidsramme. En av informantene uttrykker detB3#ker den sekken med alle de
tunge mursteinenfprosjekter]som jeg méa drasspa- santidig som jeg blir malt pa hvor fort

jeg lgper!(InformantX).

Dette med a vaere presset pa tid ble nevnt som en negativ faktor av flere:

Ja, jeg har hatt mulighet til & forme litt det har jeg. Men det (...), muligheten til &
forme den gar litt pat nar man, du kan gjerne gjare ekstra ting, men da blir ikke noe
annet borte. Sann at hvis du gnsker a utvikle deg pa et omrade sa blir det mer a gjere

bare.(InformantX).

Selv om hun altsa bekreftet at hun har mulighet til & forme stillingen, sonekaom en
positiv faktor, er det ikke dermed sagt det lar seg gjare i praksis. Dersom det vil fare til

merarbeid og ytterligere press og stress, er det lite sannsynlig at muligheten til & forme
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stillingen vil oppleves som positivt for opplevelsen av korapsémobikering, men heller

bidra til & senke den.

Bokutgivelser og arshjulet med vag hgstlister ble trukket frem av en av vare informanter,

og at det preger handlingsrom og gir tidspress.

(...) mye a gjare over tid kan det veere at jeg opplever atbtiasam hamsterhjul,

det kommer varlister og hgstlister og varlister og hgstlister og tida bare gar fortere og
fortere ogsa faler man at man akkurat har statt pa scenen og presentert hgstlista og sa
er det en ny frist for katalogen til varlista ogsdefieduega t | i g at du ( é)
monotoni i det og da, at det blir s mye at det du egentlig faler at du aldri far stoppet
opp og gj or fattpdavirket daflefdrmantX))

En annen av informantene uttrykte at muligheten til & forme innhiodtiéiin gen har endret

seg noe over tid.

Da jeg kom tok jeg alle avgjgrelser selv og jeg fant pa en mate alle de involverte i mitt
prosjekt, der var det liksom jeg som bestemte og som hadde all kontakt med. Og na er
det litt annerledes for na er vi flemm besltter. Det er mer faringer rett og slett. Og

det er jo et grep som er gjort fordi en skal fremsta som mer helhetlig i uttrytt&evi

lager her. (...) Og s har det veert et gkt fokus pd at vi ikke skal veere jeg, men vi, og

det er jo egentlig grit, for man fgler jo pa ansvaret man sitter mélhformantX)

Dette kunne ha blitt oppfattet som negativt, men denne informanten poengterte at hun ikke
opplever det slik, men mer som en tryggldeg faler det er fint & fa trygghet fra andre som
har jobket med desamme. Det er mye a hente pa a diskutere med andre og jeg synes det er

veldig fint a fa innspill, ting man gjerne ikke kommer(lpdiormantX).

Flere av informantene nevnte at selv om de opplever mulighet for pavirkning i sin stilling,
gjelder dette innefor noen gitte rammer. Autonomi er aldri fullstendig, men er underlagt de
rammer, regler og bestemmelser som gjelder i organisasjonen man tilhgrer (Amundsen,
2019). Ofte handler rammene om midler: tid og penger. Flere nevnte begresebtgbg
katedral». [2tte er et begrep, som ifalge Wiktionary.org, ofte brukes innenfor forlagsbransjen
0g som beskriver hvordan man skal drive en virksomhet med profitt samtidig som man skal

leve opp til andre verdier eller idealer.

59



InformantX nevnte her abgrs og katedrdbegrepet setter visse rammer for muligheten til &

pavirke stillingen:

Vi skal jo tjene penger, samtidig som at vi har et ansvar for & gi ut kvalitetslitteratur
og ivareta den litteraere tradisjonen og lgfte fram nye stemmer. Alt det kulturelle
ansvaret pa B mate, men vi skal jo ogsa tiene penger, og det betyr jo at det for
eksempel kan komme ovenfra et sant krav om hvor mange titler man bgr ha i lgpet av
aret, alltid litt press pa det kommersielle, men jeg vil si at jeg som redaktar har veldig
stor grad avfrihet og tillit til & kunne velge hvilke prosjekter og forfattere feg lyst

til & jobbe med(InformantX)

Informantene nevner her en rekke faktorer som kunne ha bidratt til redusert opplevelse av
handlingsrom og autonomi. Imidlertid svarte altsa sgethv medarbeiderne at de opplever

at de har muligheten til & formgen stilling, og dermed kan det synes at denne medvirkende
faktoren for opplevelsen av kompetansemobilisering er tilstede, riktignok innenfor gitte

rammer.

4.1.2 Stilling

Nar det gjeldemformantenes opplevelse av a fa mobilisert sin kompetanse vatetessant

a se pa deres stilling. Fire av syv informamteredaktgrer. Pa bakgrunn av at flertallet av
informantene var redaktarer, og kompleksiteten som kom frem i intervjuene geldet a
inneha denne stillingen, har vi valgt & vektlegge redatiflangen i analysen. Som det gikk

frem av intervjuene er redaktgrstillingen en krevende stilling a fylle. Eksempler pa oppgaver
som ble nevnt av informantene var igangsetting av presjesppfelging av forfattere som er

pa huset, finne nye forfatteregeve «psykolog» for forfattere, vaere «bgddel» og streng,
refusere prosjekter, drifte prosjekter, falge opp illustratarer og omslagsdesignere, samt drive
korrekturlesing og sprakvask. Rédiaren star til ansvar bade overfor sine lesere og overfor
sin utgiver og det tosidige ansvaret er definert i redaktagrplakaten (Nymann, u.d). Dette
tosidige ansvaret kan veere krevende for redaktgren a sta i. En av informantene trakk ogsa
frem at endringer litteraturbransjen har fart til at flere av oppgavene harhawet pa
redaktarens bordinformantX) fordi flere stattefunksjoner har falt fra. Delen som gjelder a

folge opp forfatter er det flere av informantene som beskriver som givende og lerevend

Du jobber jo med mennesker som har investert enormt med tid ¢y lagf.. folelser,

det kan ligge s& mye i et romanprosjekt eller diktsamling som bergrer sa sterke ting i
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folk, og du gér jo inn i et samarbeid med dissis kommer sa tett pa folk aign

delen av det har man ikke i faglitteratur pa samme mate. Foejayetyr jo mye for

folk, (...) sa det er kanskje den siden av jobben som jeg kanskje var minst forberedt pa3,
fordi jeg ikke hadde jobbet sa tett pa forfattere pa den maten fgr og gaenjeer at

det er det som pd mange mater er mest krevende og masigj\krever mye av deg

som menneske i tillegg til det & vaere en profesjonell leser og det er sdnn kompetanse

man ikke kan tilegne seg gjennom a stud@néormantX)

| sitatet over frenheves det ogsa a ha kompetanse pa de ulike omradene som stillingen
krever. Det som er seerlig interessant i forhold tfdmobiliset sin kompetanse nar du er
redaktgr er som informadt fremhevet: (...pet finnes jo ikke noen redaktarutdanning, sé all
har jo ulike bakgrunnemet er da seerlig relevant & se om stgtekbileger i lignende

stillinger er viktig nar det gjelder medarbeiders opplevelse av kompetansemobilisering. Dette

kommer vi neermere inn pa under kapittel 4.4 «Stgtte fra kolleger.

Nar det gjelder informantenes utdanningsbakgrunn har de alle lang utdannéenfor
fagbakgrunner som er relevante for & jobbe i et forlag, eksempelvis master i
litteraturvitenskap og leererutdanning. En av informantene fremhevet at ved selv & ha skrevet
bake vet informanten hva det innebaerer & skrive bgker, noe som haribgtfmn
forstaelsen for en forfatters situasjon. En annen av informantene mente at utdanning og
erfaring som laerer har veert viktig kompetanse som redaktar for leerebgker. Som Lai (2013)
fremhever, reflekterer opplevd kompetansemobilisering i hvilken grackeiarbeider
opplever a fa adekvate muligheter til & trekke pa sin egen kompetanse i sin navaerende jobb.
Selv om redaktgrrollen er krevende uttrykker alle informantene at de far bragekansen
sin. En av informantene fremhever at & jobbe med skjgnatite(og ikke faglitteratur) har
bidratt til en opplevelse av a fa brukt kompetansen sin og begrunner dette med studier,
interessefelt og tidligere erfaring. Bruksverdien, a utfare smm, bade Lai (2013), Haugen
(2004) og Nordhaug (1998) knytter komp®ta til, er ogsa et sentralt element i den opplevde
kompetansemobiliseringen til vare informanter. Det & veere kompetent i praksis, som Einarsen
& Skogstad (2005) fremhever er en del awipetansen, er noe informantene har oppnadd
ved selv & finne sin rollanen de fremhevet at det har veert krevende, szerlig det farste aret.
Det er ogsa interessant i forhold til opplevelse av overkvalifisering. Flere av informantene har
mange ars utdanningg i mange stillinger ville de kunne hatt en opplevelse av
overkvalifisering. Ingen av redaktgrinformantene nevnte noe om dette, mens en av
informantene med en annen stilling, uttrykte falgende:
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Jeg har jo altfor mye utdannelse til & ikke flytte pa mesndig for det virker som om
i hvert fall her i organisasjonen s& méamut hvis du skal opp. Og det er jo litt synd,

men sa trives jeg godt héinformantX)

Et annet aspekt ved redaktgrrollen er som en av informantene fremheweg|dig ) mye av
detdu gjar blir jo vurdert i offentlighete(informantX). Sett opp motasiatkognitiv teori

om hvordan mennesker danner personlige standarder blant annet pa bakgrunn av hvordan
betydningsfulle personer har reagert pa deres oppfarsel, eller giennom aatlreseede
reaksjoner pa ens oppfarsel, er det interessant om «affetdin» 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
mestringsorierdrt stgtte fra naermeste kolleger. Som nevnt i kapittel 3 brukte vi

flytsonemodellen, se figur 7 i kapittel 3.4.3 «Intervjuguide».

Alle informantene plasserte seg neer flytsonen, men det varierte om de var over eller under.
Mens de vurderte hvor de skulleapbere seg i modellen kom det en rekke refleksjoner, bade
pa hva somlllle til for a fgle mestring, og hva som skulle til for at situasjonen endret seg og
plassering i modellen vil flytte sefor min del handler det nok om at jeg liker & mestre det
jeg gar, sa hvis du har for mye her opfpeformanten peker pa smiley tienstre for

flytsonen]og ikke lander alle ballene sa er det ubehagdligformantX)

En informant beskrev hvordan flytsonen kan endre seg:

Jeg tenker at jeg ligger h¢informanten jgker over flytsonen der mengde utfordringer
kan fare til stress og astj og det tror jeg er en kombinasjon av akkurat det jeg sier
na at jeg har arvet en haug med ting, samtidig som det er forventet og jeg gnsker selv
ogsa- a gjare egne ting, sa akkumaé i dette farste arbeidsaret her, sa ligger jeg oppi
her- jeg er vetlig stressa og opplever at jeg klatrer opp en bratt veuger eneste

dag (...) men, jeg har et hap om at jeg kommer til & ende opp her etterhvert

[informantenpeker midt i flytsonenhar jeg har veert her en stund t{informantX)

Hvor ligger ansvaret for at en medarbeider skal oppleve kompetansemobilisering? Som nevnt
i teorikapittelet mener mange at arbeidstaker selv har et ansvar for a fa utnyttet sin
kompetanse, samtidig som detedteren som er ansvarlig for a tilretteleggedb
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medarbeidere far muligheten (Haugen, 2004; Lai, 2013). Ansvar er ogsa et viktig element i
medarbeiderskap, og de tre kjerneomradene arbeidsoppgaver, arbeidsgiver og arbeidskolleger
(Amundsen, 2019). Natet gjelder flytsonen er dette nzert knytteatibeidsoppgaver og
arbeidsgiver. Vi gnsket a undersgke hvor informantene mente ansvaret ligger for at de selv
skal ligge i flytsonen. Variasjonen i svarene pa dette spgrsmalet |a pA om de mente det var et

ansar de delte med lederen, eller om det 1a fudjthelt pa dem selv.

Jeg vil ikke si at det er mitt alene, men jeg tenker i hvert fall at det er mitt ansvar a si i
fra bade hvis jeg opplever at mestringsevnen er skikkelig bann i bgtta eller at jeg har
skikkelig mye a gjare eller noe plager meg). Det samme med hvis jeg begynner a
kjede meg pa jobb og sa vil det veere leders ansvar a hjelpe meg til & 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 forgvrig at man haaesvar for a si ifra hvis man opplever at

noe ikke helt funker som det sk@hformantX)

En annen trakk fram at det ville veere hans eget ansvar frem til det eventuelt oppstod
utfordringer:Det er mitt primeert, sa lenge jeg mestrer det da, og sa hgiskjee mestrer det
sa blir det vel lederens. Altsa da blir i hvert fall lederen mer delaktig i ansvaret kanskje

(InformantX).

Ut ifra de relativt like svarene kan det tolkes dithen at medarbeiderne erkggheget

ansvar for & ligge i flytsonen. Rigimok papekte flere at ansvaret etter hvert kan komme til &

bli lederens, dersom noe ikke fungerer, men at det i utgangspunktet er medarbeiderens ansvar
da a gi beskjed. En av informantene knyttet dette aestibutvikling og plan for detteleg

kunne vktenkt meg & se en bedre plan, hvor er det jeg skal ege(itiifg?mantX).

Oppsummert kan svarene rundt den opplevde kompetansemobilisering synes a veere relativt
entydig, med noen fa unntak. Informantep@lever & fa brukt sin kompetanse, de mestrer
jobben og opplever stadig at de utfordres. Unntakene kan knyttes til snsker om endring av
rolle, kompetanseutvikling samt bedre tid. Det synes ogsa som informantene er bevisst sitt
ansvar nar det gjelder demgsplevelse av kompetansemobilisering. Ut ifrarene de ga,

legges ikke ansvaret til leder eller andre, men at de selv er ansvarlige for a si ifra dersom noe

ikke fungerer.
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4.2 Empowerment

Empowerment og kompetansemobilisering er to begreper som onfixéeav de samme
komponentene. Empowerment kiéer om i hvilken grad medarbeidere opplever & ha reell
autonomi og innflytelse, meningsfulle arbeidsoppgaver, tilstrekkelig kompetanse og

tilhgrighet i organisasjonen (Amundsen, 2019).

For & ga dypere innbdetydningen av empowerment, uten & overlappefee med hva vi har
fokusert pa nar det gjelder kompetansemobilisering, valgte vi & ta utgangspunkt i Amundsens
myndiggjgringsmodellRigur 4,kapittel 2.3 «<Empowerment»). Dimensjonene i modellen,
kompetansemening, autonomi/innflytelse og tilhgrighetasifalge Amundsen (2019) i et

gjensidig forhold til hverandre, som vil si at de kontinuerlig pavirker hverandre. Noen

kriterier kan veere oppfylt og dermed bidra til en helhetlig positiv opplevelse, sewndra
dimensjoner ikke oppleves like tilfreddinde. To av punktene overlapper i stor grad med

det vi undersgkte under spgrsmalene som omfattet kompetansemobilisering, sa her valgte vi &
fokusere pa meningsinnhold i arbeidet, samt relasjoner, tilhgigheknytning til

organisasjonen.

4.2.1 Oppleelse av mening i arbeidet

Med mening legger Amundsen (2019) til grunn medarbeiders opplevelse av om det er
verdifullt, givende og interessant & investere energi i arbeidet. Vi gnsket & undersgke om
medarbeidrne opplevde at det de fikk igjen av glede, mestringsfalelse oqg tilifedsstvar

verdt alt de investerte i arbeidet av tid, krefter og innsats. Sagt pa en annen mate: er det verdt

alt strevet?

Ut ifra svarene & degmme var det her en del ulike tolleriag hva de vektla da de svarte pa
spgrsmalet, men ogsa at andre faktepdite inn. Det var ogsa et stort og overordnet spagrsmal
som var krevende & svare pa, og det var derfor naturlig at det ble tolket ulikt. En av
informantene uttrykte det slilber har jeg lyst til & si 7refererer til skarf] Absolutt, jeg faler

selv at jg har en kiempe meningsfull jobinformantX). Hun utdypet ikke mer rundt dette,

kun dette utsagnet som vanskelig kan misforstas, ettersom skaren 7 hun ga, sprengte skalaen
som kungikk til 5. Denne informanten hadde tidligere i intervjuet oppgitt & korftenen

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 nzerliggeads fotdi

64



fagfeltet nd er langt mer interessant for henne, farger deinfgsdantens helhetlige
inntrykk av hvor meningsfullt arbeidet oppleves, selv om stillingene og arbeidsoppgaven gar

ut pa det samme.

Flere av de andre ga ogsa full pott, at detgiiok ikke var alle oppgaver som opplevdes like

meningsfulle, men at desum var verdt det.

To utsagn hadde noe annet til felles:

Det er veldig forskjellig, kommer an pa hva man gjar. Noen av de rutineoppgavene er
bare dgdskjedelige og ma bare gjgresdet er greit. Det er en del av jobben. Men

nar det blir for mye av de, dalir det kjedelig fordi de far man ikke igjen for. Det er

bare en sann kvern. Men nar man faktisk gjgr ting som gjar at man ma 'strekke seg litt
ekstra' og gjer ting som synes @g positive tilbakemeldinger pa det, sa er det

kiempegay (InformantX)

Saer det ikke sikkert at jeg faler at alle ser arbeidet jeg leggsh skulle gjerne hatt
mer...Eller, jeg vet ikke helt om jeg faler at jeg trenger mer anerkjennelse, men jeg er
ikke sikker pa om folk skjgnner hvor mye tid jeg bruker pgadet¢idet] (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 fien som tidligere hadde hatt et helt annet yrke:

Veldig. Det sm er sa deilig her er at nar du har jobbet masse med noe sa blir det en
bok! (...) Det er sa konkret! Sa derfor fgler jeg at hvis vi kan ta det sa bokstavelig i

forhold til & investere den ergien, sa synes jeg det er veldig (...) kiékiformantX).

Her kan vi ogsa se hvordan tidligere erfaringer spiller inn. Hun sier ingenting om at hun
savnet et konkret produkt i sin tidligere jobb, men det er naerliggende a tro at det tydelige
resultatet bin far av arbeidet som utfares i denne jobben bidrar til dewpisen blir god.

Samt ikke minst at hennes fokus pa det de faktisk gjor i et farlage bgker, var viktig for
henne, ettersom hun var den eneste av informantene som nevnte dette m&ceetrdsultat.
Selv med relativt store variasjoner i svareee, k& imidlertid likevel konklusjonen for de

fleste i det gvre sjiktet pa skalaen. Det kan tolkes dithen at selv om ikke alle oppgaver er like
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interessante eller meningsfulle & utfare, oppdilevel arbeidet som en helhet som

verdifullt.

4.2.2 Tilhgrighet

Tilhgrighet er sentralt bade i Amundsens empowermentbegrep og i Lais
kompetansemobilisering. Tilhgrighet er i hvilken grad medarbeider opplever tillitséulle o
stgttende relasjoner til ledere og kolleger, samt at medibepplever a vaere en del av
organisasjonen (Amundsen, 2019). Relasjoner er sentralt i studien var, og vi har tatt
utgangspunkt i derelasjonelle dimensjonen av konteksten, organisasjonenrdlasjonelle
dimensjonen er ogsa sentral i empowermieait(2013) knytter mestringsorientert ledelse og
mestringsorientert stgtte fra neermeste kolleger til opplevd tilhgrighet som relateres til
medarbeiders opplevelse av a veere en del av en grupp@ bbDeinerkjent gjennom

konstruktive og gjensidige relasjonedtar til at man fgler seg verdsatt og som en del av et
fellesskap. Dette er et iboende behov vi har og sveert viktig for graden av tilknytning man har
til arbeidsplassen sin, som vil pavirkéveidet vi utfarer (Amundsen, 2019). Videre stilte vi
spgrsmal m lojalitet. Lojalitet er en viktig del av medarbeiderskap, og vi spurte informantene

om i hvilken grad de fglte tilknytning til organisasjonen, herunder lojalitet.

Gjennomgaende opplevde infoantene bade a ha trygge relasjoner, samt tilhgrighet til
organisasjonen. Imidlertid bar refleksjonene preg av at det har veert en rekke
omorganiseringer i bedriften, samt at bransjen er i en urolig tid hvor de er under konstant

press for & bedre salgstaike, og hvor det digitale skiftet gjgr seg gjeldende.

Jeg oppleer vel egentlig pa 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 sa da er...
Det er egentlig ganske mge relasjoner som er utrygge na, selv om jeg egentlig ikke

faler meg sa veldig rammet av det sélnformantX)

S-nn per n- s- er det veldig trygt (é) me

Ss- mye omorgani seringe¢&lInforrhaitX) det skjer jo

En av informantene snakker om en stor aerefrykt hadin kom inn i bedriften, hvor hun fglte
hun matte bevise, bade for seg selv, men ogsa for sine kolleger og leder, at hun hadde det som

trengtes.
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Vil si... na S[refererer til skar)men dehar tatt litt tid. Jeg kom inn her og hadde en
enorm aerefryktdr alle de flinke folka jeg visste jobba her, og synes det var litt
vanskelig & finne min plass. Sa trengte jeg & komme til et punkt der de bgkene og
forfatterne jeg hadde jobbet med begyntdidagt merke til, s& jeg matte fa litt
selvtillit rett og slét at jeg kunne det her dgInformantX)

Hun nevner videre mer om organisasjonskulturen, som hun na faler seg en del av, men som

baerer preg av usynlige maktstrukturer.

Jeg har alltid opplevét det er et godt arbeidsmiljg her, men det er ogsa en del
usynige strukturer (...) symbolsk makt... De sitter der og spiser [eskrevtidligere

at kolleger har faste plasser i kantindmjor skal jeg sitte... Sa husker at det var sann
at jeg var védig redd for a fgle meg dum i lunsjen og sann i starten, eggjpr jo

ikke det lenger na. Det handler om & komme inn i defldfarmantX)

Dette med maktstrukturer trekker ogsa informdéritam, men hennes holdning er ikke preget

av frykt. Tvert imottenker hun at det er noe som bgr utfordres:

Hvis noen med hgy status har sagt noe sa burde man hgre pa det uansett, det synes jeg

er veldig dumt. Og det tror jeg kan hjelpe meg, fordi hvishgdde falt for mye pa det

sa tvinges man litt til & passe inde rammene som er satt i stedet for at man kan
utvikle det videre (€é) Jeg tror hvilken s
sparsmal(InformantX)

Oppsummerende kan vi si at pass av noen forstyrrende faktorer, viser svarene til flettall
av informantene at de opplever tilhgrighet, og ikke minst stor grad av stolthet og lojalitet til

arbeidsplassen sin, noe ogsa sitatene bygger opp under:

Ja, er veldig stolt over d€lker), ja det er jeg altsa, for jeg liker veldig godt & veere der
detskjer! ( é Ja jeg er kanskje en av de mest stolte her altsa for jeg synes det er sa
goy(ler). (...) Nar man var pa studiene sa var det jo liksom det alle gnsket, alle skulle
jobbe i forlag, séle jo alle lzerere for det var jo ikke forlagsjobber til noegsa

plutselig kom denne inngangen da, og ja nei, jeg er stoiformantX)

Full pott! En ting effnevner navn pa forlagespm forlag og det merkenavnet, det er
jo kvalitet. Man vet at dedtar for noe bra, og s vil jeg jo si at jeg har veldig sterk

grad av tilhgrighet og lojalitet til den redaksjonen jeg jobbdfriformantX)
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4.3 Stgtte fra naermeste leder

De to formene for ledelse vi har skrevet om, mestringsorientert og myndiggjgrende, har mye
til felles. Begge vektlegger at ledelse bgr utg\jesrmpm a gi stette til mestring og utvikling.
Mestringsorientert ledelse fremheveidat primaerer ansvaretil ledeena legge til rette for

at medarbeideren far mobilisert sin kompetanse, mens det i myndiggjerende ledelse legges
mest vekt pa at det nskje en maktdeling fra leder til medarbeider for at medarbeider skal

kunne bli myndiggjort, og dermed kunne jokdagonomt.

Hvor mye har statte fra neermeste leder a si for opplevelsen av kompetansemobilisering? Funn
fra flere undersgkelser i norske orgasisner viser at lederens atferd har stor betydning for at

de ansatte far mobilisert sin kompetanse (Lai & Kahs2809; Lai 2011, referert til i Lai,

2013)

Tilrettelegging opplevde flere a f&, men i ulik grad og pa ulik mate:

Ja, jeg opplever grad av tédttelegging, absolutt, samtidig som det har veert litt sdnne

uklare beskjeder i lgpet av dette aret, "gjar samei, forresten, heller sdnn". Det har

kanskje veert sann fem beskjeder som har veert veldig tydelige (...) resten er litt sann
mandagerdetsammg tirsdag er det noe annet (é) V
veien, men, jeg skulle gnske at lederen misadada dropper vi det, da gjar du heller

sann, altsa bare skar igjennom noen ganger da, det savner jétnitzmantX)

Nar det gjaldt utbrdringer visste vi fra flytsonemodellen at dette var noe de fleste opplevde a
ha. Om det imidlertid var utfordrger gitt direkte fra leder variertédeg ber om de liksom, sa
jeg vet ikke om han gir dder) (InformantX).

Ja,ihgyestegradviljegsi,el di g stor grad av tillit ret
er: jeg overtok som redaktgr for en annen, som i myree bare er verdens flinkeste,

og sa er det ikke alltid at relasjonen forfatteredaktar funker, og det kan handle om

veldig mange ting, nmeda ble jeg spurt om & overta som redaktgr for den forfatteren

som er en av de viktigste utgivelsene vi har deréren her... Og det var... Det fglte

jeg var en sann enorm tillitserkleering da. Og det synes jeg han er veldig god pa, jeg

hadde vel ikke trdd at jeg skulle bli satt til def{informantX)
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Ved & utvise tillit til en medarbeider gjennom & delegere stayralighet og ansvar utgves
myndiggjerende ledelse (Amundsen, 201895r leder viser tillit til den ansatte gjennom a gi
ansvar og samtidig fger opp stattende, i motsetning til kontrollerende, kan dette bidra til at

medarbeiderens ressurser utfordresivikles.

Tilbakemeldinger ble gitt pa forskjellige mater:

Jeg tenker at jeg far ikke sa mye tilbakemeldinger fra ham, egentlig. Han sieamar
synes det ikke gar sa bra tror jeg... Kan ikke huske sist jeg fikk tilbakem@éding
men joda, han har jeagt, eller tilbakemelding gar vel ogsa pa mer ansvar eller mer

ting & gjare altsa(InformantX)

Pa spgrsmal om hun kunne gnske hun fikk tnekrefter hun dette, men utdyper ogsa

viktigheten av at det m& oppleves genuint:

Men samtidig s& ma det veereeelktke sant, og nar han ikke helt vet hva jeg driver

med sa er det jo litt vanskelig & gi en ordentlig tilbakemelding da. Sa det hadde
kanskjeikke betydd sa mye hvis det bare var litt sdnn ut av det bla, men tilbakemelding
kan veere pa en annen mate ogktarjeg, man kan for eksempel be om en mening,

man kan vise at man setter pris pa noens kompetanse ved & gi ansvar eller be om
innspill eller kke sant, det er mange sanne ting ogsa som... Det trenger ikke

nagdvendigvis a vaere "sa flink du er(formantX)

Nar en medarbeider opplever at den neermeste leder er fraveerende, kan medarbeideren fale
seg ignorert, oversett og usynlig (Lai, 2013). Dext kynes som denne informanten kjenner
pa dette.

En av informantene nevner mangel pa tid somedvirkende faktor til at dette med

tilbakemeldinger ikke skjer like ofte og mye som gnsket:

Akkurat da jeg startet var d@jegtukentigkenn Pr met
time der vi bare snakket (é) Jgegnedddl t e de
till egg si hva jeg burde gjRBre videre. ( é
det akkurat na fordi ingen hadde vaert kapable til det dred s3 mange
arbeidsoppgaver p- en gang (é), men jeg m
nagdvendigis at jeg ikke gjar ting bra selv om jeg ikke far skryt lenger. Det er bare at

det er ingen som har tid til & skryte for na er det sa sti@strmantX)
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Flere nevner at tilbakemeldinger er noe som skjer mer spontant, ikke som systematisk
oppfaelging:

Ja, jeg far tilbakemeldinger. Det er ikke noe sant systematisk med mater og sann, jeg
har forelagpig ikke veert pa en eneste medarbeidersamtale, sa det er ikke noe
systematikk i det, men hun er flink til & gi tilbakemeldinger pa ting underveis da

(InformantX).

| noen avdelinger fungerer det veldig bra:

Ja, absolutt. Det jeg synes han er veldig flink til er & ta sdnne avsjekker ganske ofte

(é), alts- mpgenomskkeRikentlig san lsvérteall ganske ofte og sa har

han ogsa en ganske god evne til &tspom noe er galt eller merker pa folk hvis de er
nedfor, (€é€) o0og det synes jeg er en veldig
lett som ansatt ogomme & banke pa dgra og siu, nd har jeg et problem (...) det

kan veere lettere at det er sam kommer til deg og spgr, du, er det noe vi bgr snakke

om na?(InformantX)

Mens det i andre avdelinger farer til at medarbeiderne selv ma ta ansvar orhfée ska

tilbakemeldinger:

Jeg faler jo at hun ser meg, men jeg faler ikke at... vi har ikke et no

medarbeidersamtale f.eks., det hadde kanskje veert bra, i l@pet av det aret jeg har
jobbetifaststilings - nn ¢Hvordan g-r detvzeénogsgd) Alts-
hadde jeg gatt bort til henne og sagt ifra, men kunne kanskje fulgt opp.tettere

(InformantX)

Ja . .. Eller jeg har i1 kke s- behov, el l er
(InformantX).

Ut ifra det vi vet om informantene fra far, atidgor grad utgver autonomt arbeid, er det
ingen overraskelse at ikke alle har like stirhov for mer tilbakemelding enn det som blir

gitt spontant, noe som kan tyde pa at medarbeiderne i stor grad er myndiggjorte.

Avslutningsvis i intervjuet valgteivd ha med et par spgrsmal som kanskje kunne bidra til &
fylle ut det helhetlige bildet hvgjaldt var problemstilling om hvordan de opplever at kolleger
og leder har betydning i deres arbeidshverdag. Det ene sparsmalet gikk konkret pa hvem de

ville sparreom hijelp farst, leder eller kolleger. Der svarte flertallet at de ville gatt til kollega
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farst, forutsatt at den ville kunne gi svar pa spgrsmalet. Flere av de begrunnet dette med at det
var av hensyn til lededteg gikk tidligere til leder, men na gamjdil kollega fordi jeg tenker

at det er for mye a gjare for leddnformantX). og:Kollega, fordi leder har veldig mange

ting & tenke pa, sa heller bry de som kanskje har litt mindre a tenke pa og sa hvis ikke vi

klarer & lgse det sa kanskje ga litt legy. (InformantX). Selv om de arbeider under hgyt
arbeidspress velger de likevel & skaaderen sin, og gar heller til kollega for faglig hjelp.

Noen sier likevel at de ville gatt til leder, noe som kan antas & ha sammenheng med strukturen
i de forskjellge avdelingenelNa har jeg sa tett samarbeid med lederen min at (...), sann at

jeg gar nokmest til henne, det har ikke alltid veert sdnn, men na er det sann, hun er en veldig

god stattespille({InformantX).

Helt til slutt i intervjuet, spurte vi informaene om & rangere fire ulike faktorer,
arbeidsoppgaver, kompetanseutvikling, leder elldieger, 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 srte at arbeidsoppgavene utelukkende var det viktigste.

Tror nok arbeidsoppgavene er vikitcpltsa, absolutt. Hvis jeg ikke hadde trivdes med
arbeidsoppgavene hadde det veert vanskelig & glede seqg til & ga pa jobb, for jeg gleder
meg jo til & ga pa jobb er dag! Men da er det arbeidsoppgavene og sa er det

kolleger, men bare kollegene alene,deg skulle sittet og gjort noe jeg ikke likte, det

hadde jo heller ikke veert nognformantX)

Jeg tror kanskje jeg ma si arbeidsoppgavene faktisk (...) jaglorat en grunn til at

jeg sakte ny jobb, for jeg bestemte meg for at na er det nok atgjegpre noe annet,

og det var pa grunn av arbeidsoppgavene mine begynte & kjiede meg, jeg mistet
inspirasjon, jeg ble sdnn whatever. (...) og da tenkte jeg na eroltefeg ma gjare

noe annet og tilfeldigvis ble det lyst ut en stilling héasr det somholdt meg igjen fra

a ta den beslutningen var jo kollegaene mine! Men sa tenkte jeg, jeg kan ikke jobbe
her til jeg gar av med pensjon bare fordi det er sa hyggdeligsjen liksom! Men de
trakk veldig opp da, fordi jeg har veldig mange venner her, eagambkten hele mitt
sosiale miljg er knyttet til folk her, jeg er mye mer sammen med de enn "vennene"

mine. Sa det er kiempeviktignen det er ikke nokinformantX)
For fire var det viktigste for dem en kombinasjon av arbeidsoppgavene og kolleger:
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Jegtror det er en kombinasjon av den farste og siste fordi hvis ikke jeg hadde hatt
veldig gode kolleger s& hadde det pa en mate ikke hatt noe a si hva jeg hadde hatt &
gjgre, og noen ganger nar det ikke er sa mye a gjare er det akkurat det jeg statter meg
paat jeg kommer pa jobb og har det bra og har det kanskje kjedelig, men har det
hyggelig pa jobb da, og noen ganger sa er det motsht er jo ikke sann at hver ek

med kollegene er like fantastiske og da er det noen ganger oppgaver som er sann ok,

fint da kan jeg tenke litt pa det elléinformantX)

Jeg vil si at det er litt ulike ting som veier tyngst pa ulike tidspunkt da. | perioder hvor
jeg synes det har vaditt sdnn tradt nar det gjelder den faglige biten sa er det jo
kollegene som star igjensodet som betyr noe da, og sa er det ogsa vanskelig & skille
de to fra hverandre. Litt sAnn som jeg sa at vi sitter og diskuterer ting som i
utgangspunktet virker so uformell lunsjprat ogsa er det typisk sett fag vi diskuterer
da, sa ting som er faglig viklende og som er skjerpende, som man vokser pa som er
kompetansehevende sa de to tingene er veldig tett sammenvevd da, ja det vil jeg

egentlig si altsgInformantX).

Den siste av informantene klarte ikke skille mellom de fire faktorene, ettersom Herdgop

alle som like viktige:

Al't det her er jo kjempeviktig! Det er en
leerer noe nytt da samtidig som du faler aedganske solid pa det du leverer tenker
jeg er bra og bli sett for det bade av ledere olidger er jo en god pakkger)

(InformantX).

Bortsett fra det siste utsagnet, nevnte ingen av informantene leder som en avgjgrende faktor.
Dette er interessanttersom aspekter ved ledelse har blitt nevnt som en stor pavirkende faktor
i andre deler aintervjuene. 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 Stgtte fra kolleger

Hvordan kulturen er blant kolleger pa en arbeidsplass har stor betydning for bade motivasjon,

trivsel, og ikke minst hvorvidt medarbeidere opplever hgy kompetansemobilisering eller ei
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(Lai, 2013). Stgtte fra kolleger kan, soevnt, forekomme i form av tihkemeldinger, rad,

veiledning, erfaringsdeling og hjelp.

Som det gar frem av teorikapitlet deler House (1981) stattende handlinger inn i fire former;
emosjonell statte (kan veere a vise empati, omsorg), instrumentell stakisks

handlinger), informat stgtte (informasjon) og evaluativ stgtte (overfart informasjon brukes
av mottaker til & evaluere seg selv). De tre fgrste formene er en form for kollegastatte mens

den siste ligger pa den enkelte medarbeider.

Informantene utykte at det er et godt klimfor deling og statte, men pekte pa et par

utfordringer: fa formelle laeringsarenaer, og nok en gang: tid.

Al Il e har sine egne metoder, (é) det er me
egentlig ikke har noen gode metodera ( ¢ ) al | e mokedlitshenr egent | |
dysfunksjonelle, ingenting fales vanntett. S& man tror man kan finne opp et system som
funker, ogsa er det egentlig ingen system som funker pa noen som helst. Alle

forfatterne er ulike, og alle trenger ulike ogifinger og tilbakemeldinge8a man

tenker ikke at man har noe a dele da, mefinformantX)

Vi | si ] a, men med forbedringspotensi al
man jobber med mange forfattere sé ikke alene pa den maten, men kdtiayidéit

bli litt sdnn at marsitter pa hver sin tue og jobber med sine folk. Eller vi er flinke til &
involvere hverandre, vi prater om prosessene, men vi er ikke sa flinke til & lese
hverandres ting (é) Jeg tror degselvatdendl er
begrenser segtt hva man klarer a pata seg av ekstrating, men jeg tror det ville vaert

bra for manusene, forfatterne og for oss @aformantX)

Dette med at mye av arbeidet utfgres alene, er en utfordring som nevnes i forbindelse med
leering pé arbeidsplassen (Amunds2019). Mange av erfaringene medarbeidere gjor seg,
erfares alene. Tidligere har vi beskrevet redaktgrrollen seerskilt og siden det ikke er en formell
utdannelse for & bli redaktgr var det interessant & se om medarbeidaenesstptil andre
medarbeidex som sitter i redaktarstillinger. Det som imidlertid fremkom fra informantene er

at redaktgrrollene er forskjellige og at man jobber i stor grad alene i prosjektene. Nar det
gjelder redaktarrollenes ulikhet trekkes det sadrégn at a veere laerebokredakes sveert

forskjellig fra & vaere redaktgr for skjgnnlitteratur:
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For lzeremidler er det jo vi som sitter i farersetet hele veien, (...) det er jo ikke sann at
vi har en manusbunke hvor hvem som helst sender inn ideer, denerfddaget

som gar ut odnenter inn arbeidskraft og tar kontakten med folk og setter i gang
prosjekter. En annen forskjell er at da har man ett leereverk eller kanskje to, mens na

har jeg kanskje 30 prosjekter samtidftnformantX)

Videre ble konsekenser av at det ikke er eedaktgrutdanning fremhevet: (s3 alle har jo

ulike bakgrunner og ma leere seg faget pa sin egen mate, lage sine egne teknikker, og rutiner
(Informant 7). Nordhaug (2002 og 2004) fremhever at det er oppgaver av fagspesifikk
karakter og manisasjonsseereqg karakterNar det gjelder redaktarrollen i denne
organisasjonen vil en kunne forvente at det er en mer overlappende og generell kompetanse
som kan brukes blant annet pa teknikker og rutiner for & lgse oppgaven. Men pamakgru

det store handlingsromentil & 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 akan pa en mate tilpasse og gjgre jobben til sin
egen og sa er det noe negativt ved det fordi jeg synes vi er ekstremt darlig til a dele
verktgyene med hverandre, ogsa fordi alle har sine egne personlige mégépa.u

(InformantX)

Som flere av informaene fortalte, sitter de mye alene i arbeidet og det er fa arenaer for
formell kunnskapsdeling. Dette er imidlertid ikke et ansvar medarbeiderne beaerer, men noe
som leder er ansvarlig for & tilrettelegge for vaidréttelegge for uformelle og formelle

kollektive leeringsarenaer (Amundsen, 2019).

En av informantene ytret et gnske om et redaktgrkollegtuns vi hadde hatt et
redaktgrkollegium eller ... hvor man kunne satt seg ned og snakket om "sann jobbergeg" pa

farsteutkast, da gjer jeg sann og sgmformantX).

Imidlertid fortalte han om mye god uformell kunnskapsutveksling:

| den grad det er kompetanseoverfgring er det gjennom de diskusjonene vi har, vi
diskuterer jo hele tiden de prosjektene vi holp&medSa det foregar det jo en
enorm ufomell kompetanseoverfgring konstant da, som ikke handler om
arbeidsverktgy og sann, men det bare handler om & diskutere konkrete
problemstillinger med flinke smarte folknformantX)
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Konkurranse mellom kollegaéite ogsa nevnt, uten at det virket somdatet dominerende
trekk i noen av avdelingenBet er en god delingsstruktur likevel altgétross for
konkurranse]Hver redaktar har jo sine forfattere, og jeg begynner jo ikke & ga i beina pa

andre og begyme & blande meg i andres prosjektrformant X).

Konkurranse kan ses pa som en trussel mot et mestringsorientert arbeidsmiljg, hvor malet for
medarbeideren kan utvikle seg til & handle om & bli bedre enn andre og unnga & dele kunnskap

og kompetanse forfiemme 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 fgrt til hennes hgydepunkt i det foregaende aret:

Men det henger jo ogsa sammen methédederen som veldig gjerne vil at vikka
snakke sammen og jobbe sammen og gjerne i tospann og det er den beste erfaringen
jeg har gjort meg dette aret er at jeg har jobbet med min kollega, hun er nemlig
ganske ny hun ogsa (...) og det er veldig finviggbber veldig godt sammen og vi har

naen haug med prosjekter hvor vi er to og det er sug@nformantX)

Samarbeid, pa tross av lite tid, blir trukket fram som et positivt element av flere.

Jeg har i alle fall en kollega, eller jeg har flere, mdidentifiserer gruppehar jeg en
jeg kansparre bra med og da kan vi sann kan vi ta fem minutter og ta et mgterom og
sa legger vi frem en problemstilling og praver a finne ut av hva vi kan gjgre med det.

Det fungerer fint(InformantX)

Nar det gjelder tilbakemelding uttrykte flere av informaxgtat tiden nok en gang i ikke

strekker til slik at man far sparret, stattet og gitt hverandre de tilbakemeldingene de kunne
gnskeVi er nok gode til det, men vi har ikke tid, eller kapasitet, nenblir det(Informant

X). Og:Ja, det henderviljegsmen (é) det er en kamp - f - | es
jeg har som jeg er redakter for dessverre. Jeg skulle gnske at jeg var mer ofiefbenant

X).

Likevel var det gjennomgaende blanieat det er rom for & spgrre hverandre, og at de stgtter

og heier pa hverandréajaja, veldig. | gar kom det tre bgker, og da kom alle og gratulerte og

alle skulle lukte pa bgkerfnformantX).J a, absol utt, sbPrlig hun je
hele tide, det er veldig hyggelig. Hun kan si s&nn: Ah, jeg erlad fpr at det er du som har

denne jobben(ler) Det er veldig koseliginformantX).
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Vi gnsket ogsa & undersgke om funnene fra studien (Lee et al. 2019) omesdkilthjelp

til kolleger (dvs.a gi hjelp nar du blir bedt om det), kontra proaktiv hjelgs. & gi hjelp uten

a bli spurt) var noe informantene hadde kjent pa. Vi spurte saerskilt om proaktiv hjelp hvorav
to svarte bekreftendékke nadvendigvis det, men kanskje mer sann bedreviigredsn
«bezzerwizzerholdning» og det er jo fordi jeghelidentifiserer avdelingbg det er alltid

noen som tror de vet bedfmformantX). Jaja, hele tiderfler) (InformantX). Imidlertid

opplevde ingen av disse informantene dette som problematisk.

Alt i alt vitnet informantenes utsagn om et godt arbeitjgrmined rom for & sparre hverandre,
men med noen utfordringer hva gjelder tid, mangel pa tilrettelagte samarbeidsarenaer og

konkurranse.

4.5 Medarbeiderskap

| medarbeiderskap tillegges medarbegheet ytterligere ansvar for de holdninger som utvises
overfor sine arbeidsoppgaver, kolleger og arbeidsgifefigur 5 Medarbeiderskapets tre
kierneomraderkapittel 2.3.3 «Medarbeiderskap»). Fra & se hvordan informantene har
opplevd statte i sitt adid fra leder, kolleger og hvordan det tilrettelegges for
kompetansemobilisering fra virksomhetens side, gnskegva undersgke hvordan de

opplevde at de selv tok ansvar for & veere en ansvarlig medarbeider pa de nevnte omradene.

Farste spgrsmal gikk min de opplevde selv & ta initiativ i arbeidet. Noen opmeatcde

gjorde det, uten & legge til mer refleksjoner rundt, noen kunne fortelle at de prgvde, men at
tiden begrenset det, og noen mente at det var noe de kunne veert bedre pa. En av informantene
fortalte at han opplevde at han selv tok initiativ i hgy graen at det ikke ble fulgt opp av

ledelsen:

Foler jeg egentlig er ganske flink til det, i hvert fall i det siste, njgmteller om en

idé han har foreslatfet ville veert et bra pilotprosjekta, men det skjer jo ingenting

nar jeg kommer meddenidegré ) , det er s-nn at hvis det
jeg sla gjennom veggen liksom, da ma jeg hogge meg gjennom den veggen pa egen
h-nd. (é) Det er i kke s-=annvskaltmgtessrgd f or vent
trampeklapp og apne dgrer, men det hadatat litt alreit hvis det ble matt med et svar

som var med en eller annen begrunnel se, s
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ikjempebra initiativ, fortsettsepadattenk nyt
na fordi det og det, det koster sAog saniyevh ar r e gdetaer hpltkurahte t o
da. (InformantX)

Her har informanten gjort en grundig jobb, brukt mye tid, som noe han har tro pa bade vil
kunne gagne organisasjonen, og samtidig gi heline verdifull kompetanse, og blir

frustrert nar han ikkelir mgtt med et svar. Dette er en av forutsetningene som ma veere til
stede fra ledelsens side, skal medarbeiderskap vaere et velfungerende konsept. Ledelsen ma
kunne falge opp initiativene og mesvaret medarbeiderne blir tillagt, ellers risikerer det &

fungere mot sin hensikt (Amundsen, 2019).

Pa sparsmalet om informantene opplever at de selv gir sine kolleger stgtte og anerkjennelse
svarte samtlige at de tror/haper at de gjar det. Flere av terkitel at dette er noe de prgver a
veere bevisst og noe daser som viktig, som informaXt ja, jeg haper det, at jeg gir like

mye stgtte til de som jeg faler jeg far sely informantX: Ja, det er ikke alltid sa lett & se seg

selv utenfra, men jeg hépjo at de opplever meg sann.

Det siste spgrsmalet pa tetemaet omhandlet hvilke tanker informantene hadde rundt leders

posisjon og det ansvaret de har. Her kom det flere interessante betraktninger.

Den rollen er kiempevanskelig! Jeg har gatt fra & tenke at jeg skal selvfglgelig opp i

en lederstilling en elieannen gang til & tenke at det tror jeg faktisk ikke jeg vil ha. Fy

fader sa slitsomt og mest sosialt slitsomt kanskje. Arbeidsoppgavengeigieg

skulle taklet, (...) men jeg tror jeg er
jeg tenke at det er en ekstremt utsatt posisjon, at det er veldig vanskelig a vaere en

veldig godt likt leder for det er sa utrolig lett & gi lederen diyl for alt som ikke

funker.(InformantX)

Denne informanten viser at hun har reflektert over den utsatte teder har. Etter mange
omorganiseringer og endringsprosesser, er det lett & tenke seg at ledelsen utelukkende blir
kritisert, og at deblir glemt at disse prosessene er satt i gang med et gnske og mal om bedring
for organisasjonen og derfor bar respedge Hun fortalte videre hvordan hun viste forstaelse

for den krevende rollen til sin leder:

Jeg sier i alle fall det i medarbeidersamtadeog tenker at han har behov for
tilbakemelding og sa jeg praver a gi ham tilbakemelding for dét tror jeg folk hopper
over! Man kan veere god til & gi kolleger tilbakemelding, men a gi sjefen
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tilbakemelding det kan vir lmdkusnegnfolk mi sk el
positiv tilbakemelding oppover og bortover og nedover uten at det skal oppfattes som

noe annet enn desa jeg praver a gi ham tilbakemelding pa ting som funker, ting som

er bra, jeg tenker at det er hyggelig & hgre og at han far antaketigre

tilbakemelding enn noen andre (...) Meg hadde det i alle fall betydd masse for hvis

noen jeg skulle veere ledfar hadde gitt meg positive tilbakemeldinger pa noe.

(InformantX)

En av de andre informantene relaterte ogsa synet pa ledelsen tigspdosessene, og sa

falgende pa spgrsmal om det ble utvist forstaelse for at leder kan sta i vanskelig situasjon:

Jamen.(€é) Tenker veldig ofte at deQgdetr mye
er s& mye nyutvikling av ting som gjer at-ele blir ngdt for a bare skifte retning

veldig fort (é) og at det er foroggéanskel.
blir det litt sann at a ja, skulle vi ikke gjare det, vi fikk jo akkurat beskjed om vi skulle

gjere det sann? Sa savner informasjog,sa tror jeg det er vanskelig & forsta hvorfor
informasjon er det de ansatte kanskje trenger for a kunne forstéingede da.

(InformantX)

Det & ha tillit til gverste leder var det to av informantene som var inBanstoler jeg veldig
paledelsenheer egentlig (é), spesielt p- administr
veldig mange gode valg, sa kan man traleke fl ( é¢) . J Hilit] eapempeviktig t |, det
(InformantX). Han fortalte videre at han hadde vendt seg til de mange omorganieeringe

etter mange ar i bransjen, og pa oppfglgingssparsmal om han trodde misngye rundt disse
prosessene gjaldt synet gd@lélsen eller generell misngye rundt endring svarte han falgende:

Jeg tror det siste, eller jea@tnanharren kanskj e d
innstilling om... eller... Ja, kanskje man ikke reflekterer nok over at det er veldig mange

faktorer san avgjgr(InformantX). InformantX nevnte ogsa spesifikk tillit til

administrerende direktwdeg har veldig tillit til[administrerendelirektars]
kompetanseoversi kt over bokbransjen (é) jeg

som h*n gjgveldig smarte valg.

Hva som kjennetegner medarbeiderskap i den enkelte virksomhet vil blant annet veere knyttet
til i hvilken grad makt ognyndighet gis lenger ned i organisasjonen, og saledes hvordan

lederskapet praktiseres i organisasjonen. For at leddsa kunne dele makt, ma de selv ha
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makt, og dersom det gis lite av dette fra toppledelsen, blir det lite & fordele til nivaene lenger
ned (Amundsen, 2019).

4. 6 Endring

Ettersom endring er noe som i stor grad preger dagens arbeidsliv, valgte vidgiialdt

spgrsmal om dette i intervjuguiden. Det er flere arsaker til endringene, men teknologisk
utvikling og digitalisering er blant deest sentrale faktorene (Amundsen, 2019; Jacobsen,
2018). Ogsa litteraturbransjen har veert sterkt preget av dettanulige informanter beskrev
endringer i form av omorganiseringer og digitalisering, og at dette har preget organisasjonen i
flere ar:Deter en fordel a vaere positiv til endring i forlag: ja, absolutt, eller i medieverden

og kulturbransjen i det hele tath ma man det, det er en del av @detormantX).

Informantene uttrykte at endringer som falge av digitalisering har fatt konsekvenderéds

arbeidsoppgaver, endring av verdikjeden og stadige nyansettelser pa bekostning av andre.

Jegharsettatd | Kk har bl itt skviset ut (é) s=- vok
mer og mer for hvert eneste avdelingsmgte, sa bare jgss, femsikteramvem er

dere liksom, aner ikke. Og vi vet jo at vi fortsatt tiener mest penger pa bgker og sa

sitter den redagjonen igjen og blir faerre og feerre, og sa star de med ansvaret for a

tiene mest penger uten a fa noe statte egefittitprmantX)

En amen ville riktignok ikke gi selve digitaliseringen skylden for uroligheter knyttet til
endringene: Asolutt ikke, de¢r ikke digitaliseringen. Det er vel egentlig mer hvor mye

digitaliseringen skal henge sammen med det andre arbeidet som bliflgjormantX).

Omorganiseringene har ogsa fart til fysiske endringer:

Man ma veere fleksibel og ma veere med endringer, raber ma ha endringsvilje.

Men nar det er sagt sa kan man ikke ga pa hva som helst heller. Her pa huset har det
veert veldig mye flytting, getror jeg har hatt fem kontorplasser pa de siste fem arene

sa er det landskap, sa er det dobbeltkontor et cetgraeb er jo litt slitsomt, men
samtidig, man kan jo ikke veere vrang, hva er alternativet, du ma bare gjgre det beste

ut av ting.(Informart X)
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For at endringsprosesser skal bli vellykkede, er virksomheter helt avhengige av endringsvilje
hos de ansatte (Amdsen, 2019). Flere papekte at mangel pa informasjon rundt slike

prosesser har bidratt til ungdig frustrasjon:

Jeg synes jo det er litt ggy med de endringene, men jeg synes det er utrolig
energitappende nar jeg ser hvor mange misforstaelser og hvor osgeafijon det er

blir rundt meg alts-. (é) At det er vel di
det bl besluttet, samtidig s& opplever vi kanskje at det ikke er tid til at alle far den

informasjonen(InformantX)

Et sentralt element i forbinda# med endringsprosesser er a fa de ansatte til & akseptere og
engasjere seg i det som skal skje og da er dietratsetning at medarbeiderne har blitt godt

informert (Jacobsen, 2018).

Endringer ble ogsa knyttet til arbeidsoppgaver:

Det er ikke det at ikke er interessert i a tilpasse meg utviklingen fremover men
jeg... haper ikke at det skjer s& mye i lesermigrogy folks forhold til litteratur og

baker at det vil pavirke maten jeg jobber pa i veldig stor ghabrmantX).

Selv om svarene her rikingk varierer i forhold til hvor positivt innstilt medarbeiderne er, er
det gjennomgéaende at de har akseptezhdting i arbeidslivet er noe de mé forholde seg til,

men som det ogsa er stor frustrasjon rundt.

Vi har gjennom kapittel 4 presentert utdrag ihtervjuene og sett disse mot studiens
teoretiske forankring. Na gar vi videre til & diskutere funnene nudtigmstillingen og

forskningsspgrsmalene.
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5. Diskusjon

| dette kapittelet diskuteres teori og funn gjort i forbindelse med studiemopp
problemstillingen. Hensikten med studien var var & undersgke den enkelte medarbeiders
opplevde kompetansemobilisering, med fokus pa betydning av stgtte fra leder og
medarbaler. Forskningsspgrsmalene har vektlagt den enkelte medarbeiders opplegelse av
fa mobiliset sin kompetanse, og betydning av stgtte fra leder og kolleger. Underkapitlene
nedenunder bygger pa de tre forskningsspgrsmalene. Vi vil lgfte hovedfunnenelika de
delene, diskutere mulige arsaker til funnene, samt a se hva de kan bety.

5.1 Pa hvilken mate opplever den enkelte medarbeider & fa mobilisert sin

kompetanse?

Gjennom intervjuene gar det frem at informantene i ulik grad opplevde a fa mobilisert sin
kompetanse. Av syv informanter arbeidet fire som redaktgrer, og alle dissebekaietende
pa at de opplevde at de fikk brukt kompetansen\dad tanke pa at de hadde ulik
utdanningsbakgrunn og erfaring er det interessant at de alle opplever a firbrukt
kompetanse. Dette kan knyttes til det store handlingsrommet hver enkidléHarme

stillingen sin, og dermed fa adekvate muligheter til & trekke pa egen kompetanse. Det kan
ogsa ses opp mot kompleksiteten i stillingen, og bredden av arbeidsopEgana)jor det
mulig for den enkelte medarbeider & fa en variert arbeidshveaagy informantene trakk
blant annet frem at erfaring med selv a ha skrevet baker har veert en styrke, eller som en
annen informant fremhevet, at ved & ha jobbet som laerdetach en viktig kompetanse nar

hun na var redaktgr for lserebgker.

Bade Lai (2A3), Haugen (2004) og Nordhaug (1998) knytter kompetanse til & utfgre noe, en
bruksverdi. Og kompetansemobiliseringen i redaktgrstillingen er sterkt knyttet til & utfare
redakprrollen. De fire redaktgrene har et stort engasjement, interesse og stolstidirfgen

sinDe Abrennero for jobben. Men dette engasj e
har stort handlingsrom og autonomi, og grenser ma de i stor grad setfeosskning viser at
medarbeidere som rapporterer om a ha meningsfull jobdb ragporterer om mer belastning

(Spreitzer, 2008). | det store handlingsrommet ligger det ogsa mye ansvar og makt. Tengblad
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(2003) fremhever at en bakside med maktdelingeetdtah fare til belastning i arbeidet.

Denne belastningen er interessant a gempt hgy kompetansemobilisering.

Figur 3 (Effekter av hgy kompetansemobiliseringapittel 2.2 «Kompetansemobilisering»,
viser til en rekke forventede effekter ved hgy ketamsemobilisering. Nar det gjelder den
opplevde mobiliseringen er det fglgerfdehold som vil kunne forsterkes ved hay
kompetansemobilisering: hgyere lojalitet til virksomheten, gkt indre motivasjon, gkt innsats
og Ytelse, forsterket leering, bedre psilielse, gkt naerveer, gkt kollegial hjelpeatferd,
ekstrarolleatferd og fleksibtkt. Det vi ser av vare funn, er at hvis en innehar en krevende
stilling, som redaktarene har, vil tid og belastning begrense disse effektene. Nar tid og
belastning er en utfdring, har vi sett at det gar pa bekostning av forhold som kan vaere en
styrke ogstatte, men som ikke er prekeert, for eksempel kollegial hjelpeatferd. Dette kommer
vi naermere inn pa under kapittel 5.3. «Pa hvilken mate opplever den enkelte medarbeider at

kollegiale forhold har betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering»?

Videre kan ledelse bidra, giennom blant annet tilrettelegging for strukturelle forhold. Dette
kommer vi inn pd i kapittel 5.2. «Pa hvilken mate opplever den enkelte medarbégtarat

har betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering»?

Tre informantejobbet i stillinger som i stgrre grad er knytteté&morganisert arbeidg 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 diitkkéeal
utfordret nok. Den ene informanten, uttrykte et seerlig stort\o&rautvikling, og for henne

ble det vanskelig nar hun opplevde & ikke f& nok muligheter internt til & utvikle seg. Hun
nevnte selv at det var begrenset mulighet for & delta pakergre inn i nye stillinger internt

pa huset. Denne informanten begyda a vurdere om hun matte sgke seg videre for & unnga
a stagnere. Slike medarbeidere finnes i alle organisasjoner og hvis organisasjonen gnsker a
beholde medarbeideren, vil det estehov for mange utviklingsmuligheter. Den eksterne og
interne valgsitugenen som Nordhaug (2002 og 2004) beskriver, vil kunne skape uro og
frustrasjon for bAde medarbeider og organisasjon. Den andre jobbet redusert fordi hun
studerte, og for henne vaette ikke ngdvendigvis en jobb hun ville fortsette med etter endt
utdannirg. En jobb som en bigeskjeft vil kunne fare til lavere grad av
kompetansemobilisering, blant annet pa bakgrunn av at dette kan veere mer en inntektskilde
enn en fAdr B mme trecdmbopplevd®lkompetansemadbilisering hadde veert lenge

iorganisasjonre, hadde vbPrt gjennom mange omorgani se
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vei 0. Il nformanten hadde opparbeidet seg mye

aktuelle organisasjoneng @rbeidsoppgavene var formet ut fra et behov som informanten sa
at organsasjonen kunne dra nytte av. Nordhaug (2002 og 2004) beskriver dette som

organisasjonssaeregen kompetanse

Nar det gjaldt & forme sin stilling, var dette noe alle opplevde. De nekfigmok at det

gjaldt innenfor et visst handlingsrom. Redaktgrstillingenstor grad basert pa selvstendig
arbeid, og dette fordrer hgy grad av autonomi skal de fa gjort jobben sin. Autonomi ses som
en forutsetning for bade kompetansemobiliseringrog@verment (Lai, 2013; Amundsen,

2019). Jobbautonomi vil aldri veere fublsidig fordi det er underlagt de rammer, regler og
bestemmelser som gjelder i organisasjonen, og medarbeideren trenger fortsatt lederskap som
gir tydelige retninger og et handlingsrata skal arbeide innenfor (Amundsen, 2019). |
redaktgrplakaten fremhevestdat en redaktar forutsettes a dele sitt mediums grunnsyn og
formalsbestemmelser, men innenfor denne rammen skal redaktgren ha en fri og uavhengig
ledelse av redaksjonen og fullat til & forme mediets meninger (Norsk redaktgrforening,

2019) Nar det gilder redaktgrrollen vil det si at rammene er for stillingen, pa tvers av
organisasjonsgrenser. Dette er saeregent for redaktarstillinger og myndiggjaringen skjer i kraft
av stillingen heller enn fra leder. Sett i forhold til den kontinuerlige interne stpeke
valgsituasjoneisom den enkelte medarbeider star i (Nordhaug, 2002 og 2004), vil en
arbeidsgiver kunne knytte til seg arbeidstaker ved a legge til rette for kompetanse av mer
organisasjonssaeregen karakter. Men i denne organisasjonen former denraeklarbeider

sin egen rolle i stor grad, og deler lite seg imellom, og sett i sammenheng nfed dgn
uavhengige rollen til redaktarer kan det bli sarbart bade for medarbgideganisasjonen.

Dette fordi redaktarene star i stor grad alenegrggnsasjonen kan miste verdifull

kompetanse ved at medarbeider tar med seg kompetansen sin videre til en ny organisasjon.

Informantene meddelte mangel pa tid som en utfordring, ettetlsd & eventuelt skulle prave
nye oppgaver ville kreve at de jobbet nferdi resterende oppgaver fortsatt matte gjares i
tillegg. A ha mulighet til & forme stillingen var ikke utelukkende en positiv opplevelse, og da
seerlig i oppstart i ny stilling. FHte av informantene har beskrevet oppstart i en redaktarstilling

som krevede og lang. Og at fglelsen av & veere ny i stillingen varer lenge.

Flytsonespgrsmalet bidro til en rekke interessante refleksjoner. Her ble informantenes
tidligere svar underbyggetd at de trakk fram at de stadig ble utfordret og dermed opplevde

de gikkopp en bratt leeringskurve, samtidig som at mangelen pa 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 pa seg selv,
imidlertid mente de at det gjerne handlet om et samarbeid mellom dem anlddette viser

at de har en god formening om at de selv er aktive, ansvarlige aktgrer, som ikke forventer at
leder alene beerer ansvaret for deres opplevelse av kompetansemafpilidetatker det slik

at arsaken til dette kan i stor grad knyttes tildletere kunnskapsarbeider i dagens arbeidsliv.
Medarbeiderne sitter med mye kunnskap, og gnsker en kontinuerlig utvikling. Det krever at
man er proaktiv og tar ansvar for egen uivigl Dette er en del av utfordringsbildet nar det
gjelder a f& mobilisennedarbeideres kompetanse. Arbeidstakerne baerer selv sine kunnskaper
og ferdigheter, og kan langt pa vei velge hvorvidt og hvordan de skal anvende disse i en
arbeidssammenheng (Nordizg 2002 og 2004). Det er ogsa knyttet til holdninger, og da er
det en reke forhold som spiller inn. | medarbeiderskap ligger det bade ansvar og
holdningssett som den enkelte medarbeider utviser overfor sine arbeidsoppgaver, sine
arbeidskolleger og sin laeidsgiver (Amundsen, 2019). For den enkelte medarbeider er
arbeidsoppgavearbeidskolleger og arbeidsgiver en del av et hele nar ansvar for egen
utvikling vurderes. Tilhgrighet til organisasjonen er sentralt. | hvilkken grad medarbeideren
opplever tillitdulle og stagttende relasjoner til leder og kolleger, samt at de opplesteres en

del av organisasjonen (Amundsen, 2019).

Hvorvidt medarbeiderne opplevde seg myndiggjorte/a ha empowerment i sitt arbeid, kan ses i
tilknytning til opplevelse av kompetamsebilisering. Vi har sett disse to komponentene som
to utfyllende og til @ls overlappende aspekter, ettersom opplevelsen av fenomenene betinges

av mange av de samme Kkriteriene.

Ved spgrsmalene knyttet til empowerment, tok vi utgangspunkt i Amundsens
myndiggj@ringsmodell, som omhandler kompetanse, mening, autonomi og tilhgbghet
fant her var at medarbeiderne i stor grad var stolte av & jobbe pa arbeidsplassen sin. | tillegg
til & fortelle om eksempler som at de likte & «veere der det skjer» ogdenngéel & jobbe med
noe de brant for og som de har hatt anske om helt stdeiene, fortalte flere ogsa om en
glede ved a i det hele tatt & ha fatt jobb i et forlag, at forlagsjobber henger hgyt og at det alltid
er mange om beinet. Det gjgr det nzerliggeadro at dette bidrar til & gi medarbeiderne en
opplevelse av a fole ségldige og spesielle, og at dette er med péa a pavirke deres helhetlige
opplevelse av stolthet til jobben. Kanskje kan dette ogsa farge deres syn til et mer positivt
bilde enn hva so er realiteten? Flertallet fortalte om en sterk tilhgrighet til orggnisas,
samt at de opplevde at de hadde trygge relasjoner, men at dette var noe som hadde tatt tid, pa
grunn av usynlige strukturer, aerefrykt og utfordringer med stadige omorgagesesm
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endringer. Nar det kom til om de opplevde hvorvidt innsatsen agienede 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 pa ulike ting i svarene sine. Noen samlignet med tidligere jobber,

noen falte pa at selv om de trivdes medléste oppgavene var arbeidspresset stort, tidvis for
stort, og et par pekte pa at det hadde bidratt positivt dersom de hadde fatt mer

tilbakemeldinger pa oppgaver de utfarte.

Alt i alt opplevde vare informanter at de fikk brukt sin kompetanse. Gjennomradyav

autonomi, samt stort handlingsrom, far de utgve sitt arbeid uten hemmende faktorer. Det at de
blir utfordret faglig, og dermed far utviklet seg og sin kompetanse, traygetlii sakens

kjerne. Analysen viser at de informantene som opplevde taalyay

kompetansemobilisering, ogsa i hgy grad opplevde a stadig bli utfordret, mens de som ikke i
like stor grad opplevde kompetansemobilisering, manglet dette. Dette kan pekiepa bii

faglig utfordret er en sveert viktig faktor ved opplevelse anpetansemobilisering.

Imidlertid kan man risikere at kompetansemobiliseringen reduseres dersom en medarbeider
opplever a bli utfordret utover sin mestringsevne over tid. Dette Wiserkrevende det er for

en arbeidsgiver a legge til rette for faglig wtfong fordi det lett kan oppleves for utfordrende

for medarbeideren. En medvirkende faktor kan ogsa veere relatert til det informantene fortalte
om deres syn pa a arbeide i forlagigeelt. Det at & oppna en jobb i et forlag er forbundet

med hgy anseelskan bidra til at de fgler seg «utvalgte», og at det preger deres opplevelse av

arbeidet pa en positiv mate.

5.2 Pa hvilken mate opplever den enkelte medarbeider at leder har bgtfginin

opplevelsen av kompetansemobilisering?

Som deltakere i arbeidslivemange ar, har vi begge gjort oss erfaringer om hvordan leders
rolle spiller inn i var arbeidshverdag. Funn fra studier vi viser til i teorikapittelet, sier at leders
atferd er av btydning for de ansattes opplevelse av kompetansemobilisering. Teoriene vi
redegjer for, mestringsorientedg myndiggjgrende ledelse, legger saerlig vekt pa at leder
skal inspirere og motivere, og at de gjennom maktdeling og statte skal bidra til at

medabeidere skal kunne arbeide autonomt (Lai, 2013; Amundsen, 2019).

Vare infamanter uttrykte at de opplevde en viss grad av tilrettelegging fra sin leder nar det
gjaldt hvordan de fikk mulighet til & bruke sin kompetanse, men fortalte ogsa om en tid som
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varveldig preget av stadige endringer og dermed mange motstridende beskjeder.
Handlingsrom er en form for tilrettelegging. | forbindelse med tilrettelegging savnet
informantene tydelig lederskap, en som kunne skjaere igjennom og sta for en avgjgrelse. Flere
fortalte riktignok ogsa om at lederne var vel sa presset pa tid som demaebom farte til
redusert kontakt mellom leder og medarbeider, og til at tilbakemeldinger gjerne ble gitt
spontant framfor systematisk. Det varierte en del hvor mye tilbakemeldimgdarbeideren

fikk og gnsket. Det er individuelle forskjeller nar dglder behov for tilbakemeldinger.

Leder ma kjenne sine medarbeidere godt og variere egen lederstil, slik at det er mulig &
tilpasse hjelp og statte (Manger, 2005). Medarbeideregtsimitiativ spilte ogsa inn, om
medarbeider selv oppsgker leder for ilakemelding. Strukturelle faktorer, som
medarbeidersamtaler, kan sikre regelmessig og obligatorisk samtale mellom medarbeider og
leder. Slike strukturelle grep kan dermed gjgrendiedre sarbart og personavhengig nar det
gjelder om medarbeidere fattila k e me | di ng, for di all e medarbei
gjennom formelle samtaler. | medarbeidersamtaler er det mulig & ha en dialog om hvilket
behov medarbeideren har nar detidgr a fa tilbakemeldinger. Flere av vare informanter

nevnte at de ikkeddde hatt medarbeidersamtale. Nar det er fraveer av medarbeidersamtaler
blir spontane tilbakemeldinger enda viktigere. Slik vi tolker informantene er at det veldig
tilfeldig om de fartilbakemelding, og personlige egenskaper hos leder spiller en avgjarende

rolle

Hva som er en tilbakemelding tolkes ogsa forskjellig hos den enkelte medarbeider. Noen av
informantene beskrev handlinger fra leder som tilbakemeldinger. For eksempel at
informanten overtok en redaktgrstilling fra en som hun oppfattet som verdeeste, og det

var en enorm tillitserkleering fra leder. Eller fraveer av tilbakemeldinger som tolkes dithen at

alt er bra, og at hun ville fatt tilbakemelding hvis det ikke gikk bra.

Flere fortalte om gode relasjoner til lederen sin, samt at de haogilitor respekt for
lederens kompetanse, og at de opplever at det er gjensidig. Det store handlingsrommet til den
enkelte medarbeider kan vaere en indikasjon pa denne tilliten éna leddlertid nevnte
saerlig to informanter mangelen pa utviklingsfokusléders side. Kompetanseutvikling er et
viktig aspekt i forbindelse med opplevd kompetansemobilisering. Ogsa ved egne initiativ fra
medarbeiderne ble dette sjelden mgtt med pasitipons. Det er interessant & se disse
funnene opp mot at informanteneditpopplever & bli utfordret. Det er mulig at
tilretteleggelse for kompetanseutvikling i mgte med nye utfordringer ville gitt en bedre
mestringsfglelse hos medarbeider. Informanténikke leders fraveer av interesse for
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kompetanseutvikling som direkte midfe fra leders side, men heller som et resultat av
presset gkonomi og tid. Likevel er dette noe som kan tillegges leders ansvar, og dermed kan
pavirke relasjonen mellom leder og deebeiderpg medarbeiders opplevelse av

kompetansemobilisering.

Et aspekived myndiggjgrende ledelse er delegering av ansvar og kontroll, og styringsaspektet
i lederrollen kan dermed reduseres (Amundsen, 2019). Ingen av informantene beskriver a bl
kontrdlert av sin leder, selv om de riktignok kommer inn pa prestasjonspidedaindelse

med arbeidsmengden. Dette kan bety at ledelse i denne organisasjonen i stor grad utgves ut
ifra myndiggjgrende prinsipper, at medarbeiderne gjennom autonomt arbaitit vy frihet

til & utgve selvstendig arbeid, og at lederens rollentdir tilbaketrukket. Kanskje skyldes

ikke dette en bevisst strategi, men ogsa det at leder er preget av sa hayt arbeidspress og
mangel pa tid, at det ikke er rom for mer fokus parsamdling mellom partene. Dette

kommer imidlertid ikke klart fram gjennomtervjuene og fgrer dermed til at det er vanskelig

a konkludere. Selv om noen uttalte at de kunne gnske seg mer tilbakemeldinger, synes ikke
det & pavirke det helhetlige bildet i sigrad. Kanskje er det relatert til graden av

selvstendighet medarbeiderar, og at deres behov for aktiv stgtte ikke er sa hayt.

Et interessant moment er ogsa at ingen av informantene svarte a bli sett av/stattet av leder
som viktigste faktor for trivdeKanskje viser dette at det er andre faktorer som veier tyngre

for selvéendige medarbeidere i dagens kunnskapssamfunn, der de ansatte selv gjerne bade er
autonome og trygge pa egen rolle. Imidlertid kan man spgrre seg hvilken betydning det hadde
hatt desom samarbeidet med leder fungerte darlig, om det ville hatt stgrrekiningi pa
medarbeidernes opplevelse av kompetansemobilisering da. Sagt pa en annen mate, dersom
samarbeidet med leder fungerer bra nok, vil dette ikke pavirke arbeidsopplevelsen

nevreverdig, men dersom en leder fungerer darlig, vil det kunne ha starekkenser?

5.3 Pa hvilken mate opplever den enkelte medarbeider at kollegiale forhold har

betydning for opplevelsen av kompetansemobilisering?

Som nevnt tidligere i oppgaven kanneg¢stringsorientert arbeidsklima bidra til
kompetansemobilisering hos de ansatte. Dette klimaet kjennetegnes av fokus pa mestring,
fremfor prestasjon og konkurranse, hvor medarbeiderne oppmuntres til & dele og utvikle
kompetanse for & oppna gode resultdidde individuelt og i fellesskap (Lai, 28).
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Vi hadde en forventing om at stgtte fra kolleger er seerlig viktig i en organisasjon hvor det
ligger mye ansvar hos hver medarbeiderabkollegastgtte kan veere vel sa viktig som
lederstgtte. | analysen avllemers betydning var det gjennomgaendsitpee svar fra alle
informantene om at det var kultur for deling og stgtte mellom kolleger. Men mange av
erfaringene medarbeidere gjor, erfares al8eexlig er dette en opplevelse hos redaktgrene, at
de sitter aéne pa prosjektene, men jobber med mandattere En forfatter kan ikke
sammenlignes med en kollega da det er et mer asymmetrisk forhold. Likevel vil en redakter fa
en form for stgtte fra forfatter via tilbakemeldinger, samarbeid osv. | fglge-kogrativ

teori, danner mennesker personlitgnslarder delvis pa bakgrunn av hvordan betydningsfulle
personer i deres liv har reagert pa deres oppfarsel. En kan stille spgrsmal om forfattere kan
inneha en slik rolle overfor redaktgren. Men som en av infoenarfremhevet, sa ligger det

mye ansvar péedaktgren som ogsa innebeerer devpsykolog for forfattere og veere bgddel

og streng. S- asymmetrien vil kunne vbPre en
stotteeffektDet er derfor interessant a se atttmav informantene hadde leder lagt ¢itte

for samarbeid. En informant uttrykte en stor glede over & ha fatt jobbe tett sammen med en
kollega i flere prosjekter, pa et initiativ gitt av leder. En annen fremhevet ogsa et skifte gitt fra
leder, hvor delig av ansvaret i prosjekter hadde gatidgtil vi, noen hun opplevde som

positivt. Dette kan dermed ses pa noe som til fordel kan fokuseres mer pd i bedriften.

De tre av vare informanter som ikke er redaktarer, jobbet som allerede nevnt, mer i team enn
de gvrige. Disse snakket alle positivt sine kolleger, om et dpent og stattende milja 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 et om de opplevde

a fa brukt kompetaes sin. Ut ifra dette skulle man kunne tenke seg at kolleger ville pavirke
opplevelsen av kompetansemobilisering positivt, men nar dette ikke synes a veere tilfelle, kan
det kanskje veere relatert til at sidestiltdl&ger ikke har samme myndighet som edeletil &
beslutte, lage rom for behov og gnsker. Likevel, kan opplevelsen av et stgttende og

konstruktivt miljg kunne danne en trygg ramme for den helhetlige arbeidsopplevelsen.

Gjennom intervjuene var det seertign stgtten House (1981) karakterisecen snformativ,
som var gjeldende i informantenes svar. Med tanke pa at tid er en hemmende faktor er det
forstaelig at det er den informative stgtten som er mest fremtredende da den krever minst tid.
Nar det gjeldeemosjonell stgtte blir dette ogsa trukkaim. Flere nevnte at kolleger ogsa 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 eksisteter bla
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medarbeiderne. Det kom frem gjennonalgtser hvor de uttrykte glede for hverandres
nyankomne bgker, og omsorg gjennom stgtte nar noen hadde det vanskelig. Konkurranse er et
aspekt som kan hemme alle de fire formene for stgtte, og da seerlig den eftegsjmen selv

om noen nevnte at det fomkimer, synes det ikke a prege miljget nevneverdig.

Gjennom de oppsummerende spgrsmalene ble medarbeidernes syn pa kolleger fremhevet. Der
kom det tydelig fram hvor viktig de ansa rollen kollegene hadde for depésvetse av

trivsel pa arbeidsplassen. @arsmalet om hvem de ville spurt om hjelp farst, leder eller
kolleger, svarte flertallet kollegérforutsatt at denne vil ha mulighet/myndighet til & gi den
gnskede hjelpen. Riktignok begrunnet flere dette memskte om a skane en allerede presset
lede, ikke ngdvendigvis fordi de foretrakk hjelp fra en kollega framfor leder. P& det siste
spgrsmalet kom det imidlertid tydelig fram at kolleger spiller en viktig rolle. Flertallet svarte
at en kombinasjon av kollegog arbeidsoppgaver var det viktigstedem nar det gjaldt

trivsel pa jobb. Sa er spgrsmalet om man kan sette trivsel i direkte sammenheng med
kompetansemobilisering? Det kan ikke vi ut fra denne undersgkelsen gi et klart svar pa.
Imidlertid kan vi siat trivsel pa jobb kan bidra til & lage positiv ramme som kan vaere et

viktig fundament for andre faktorer som spiller inn i arbeidslivet.

Gjennomgaende hos alle informantene trekkes altsa kolleger frem som betydningsfulle, men
nar de beskriver sin arlsshverdag og mulighet forfa mobiliset sin kompetanse er ikke

kolleger fremtredende.

Vi har i dette kapittelet diskutert funnene fra analysen opp mot problemstilling og
forskningssparsmalene, og vil na avslutte oppgaven med a lgfte frem hovedfuense, s
eventuelle begrensninger og forsldgidere forskning, samt komme med noen avsluttende

refleksjoner.
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6. Avslutning

6.1 Hovedfunn

Gjennomgaende har vi sett at medarbeiderne opplever i ulik grad a fa mobilisert sin
kompetanse i sin jobb i fordgt. A bli utfordret faglig synes som eiktig faktor, ettersom det

er det som skiller hvorvidt medarbeiderne opplever kompetansemobilisering som
tilfredsstillende eller ikke. Flertallet fremhevet at de stadig opplever a fa utfordret sin
kompetanse gjenmo nye og mange oppgaver, stort handlingsiog gjennom det, stor grad

av tillit fra leder. Hos de fa som ikke opplevde kompetansemobiliseringen som
tilfredsstillende, skyldtes dette fa muligheter for kompetanseutvikling og nye utfordringer.
Viktigheten avengasjement og interesse for arbeidsoppga som utfares, synes ogsa som

en av de mest betydningsfulle faktorene for deres opplevelse, da flere trakk fram dette som en
avgjgrende faktor for trivsel i deres arbeidshverdag. Man kan ogsa se dette i sangmenhen
med at de takler graden av arbeidspogssatfordringer sa godt som de gjar, ettersom & skulle
jobbe sa hardt med noe man ikke fant like interessant og verdifullt antakelig ville opplevdes
langt mer negativt. Samtlige uttrykte mangel pa tid og hgytdspetss som noe som preget
hverdagen, medette synes ikke & ha stor betydning for opplevelsen av
kompetansemobilisering, selv om det ga utslag pa de andre parameterne: statte fra leder,

kolleger og medarbeiderskap.

Leder er til stede, men er i varierergtad naerveerende. Flere hadde et gnskenem
tilbakemeldinger, men samtidig uttrykte de ogsa en forstaelse for at leder var vel sa presset
som dem selv nar det gjaldt tid og arbeidsmengde. Dette ble blant annet begrunnet i press pa
forlagsbransjen og de mge omorganiseringer som organisasjoraade veert giennom. Pa

tross av dette synes ikke mangelen pa kontakt med leder a ha stor betydning for

medarbeidernes opplevelse av kompetansemobilisering.

Til tross for at informantene uttrykker at kollegers rdildg stor betydning, er det ikke
ngdvendigis 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. Imidlertichfiartet par av informantene, der leder ha
tilrettelagt for struktur for samarbeid mellom kolleger, at det har gitt stor glede. Dermed er

dette kanskje noe som med fordel kan fokuseres mer pa.
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Medarbeider tar et stort ansvar selv, og medarbeiderskappoldatil arbeidsgiver og
arbeidsoppgavestar sterkt. Det fremgar at et av medarbeiderskapets tre kjerneomrader,
arbeidskolleger, er et omrade som informantene er bevisste pa. De forsgker a statte, men tid er
en hindring, og det er et savn etter tetteraadeid med kolleger. Som det fremgar i
analysekapittelet har maten leder organiserer arbeidet, konsekvenser for samarbeid mellom
kolleger.Leder har derfor en mulighet til 3 tilrettelegge for tettere samarbeid. Informantene
fortalte om et alt i alt godtgpstattende miljg, til tross for noe kamkanse og et stadig

tidspress.

6.2 Begrensninger og forslag til videre forskning

Var studie har sine begrensninger, med blant annet lite antall informanter og dermed lite
generaliserbare resultater. Tidsperspektog omfanget av oppgaven begrensétedenen

det har fremkommet en rekke aspekter vi synes har veert interessante og som det hadde veert
spennende a forske videre pa. Videre er det en begrensing at vi har valgt a bare se to av
driverne til Lai (2013) askilt fra de tre andre da alle fem erlaetydning, 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 sa store
forventninge til seg selv, som til sine kolleger tepere. Ved at medarbeiderrollen er sapass
selvstendig synes ikke leders rolle sa avgjgrende, og dette hadde det veert interessant & forske
videre pa, da sett fra leders perspektiv. Eller Igfte det ytterligerddidmgiver. En

medarbeider er ansatt i stilling for & gjgre en konkret jobb, og i noen tilfeller er det ikke

bruk for en spesifikk kompetanse en medarbeider har. Andre ganger er det gnskelig fra
arbeidsgiver a utvikle ny kompetanse hos medarbeiderndeswie type forskjeller har stor
betydning i konteksten vi har diskutert.

Endring har veert en faktor som har veert viktig & inkludere i analysen, da samtlige informanter

kom inn pa at endring i form av omorganiseringer og digitalisering preger organgasjon

Dette er utenforliggende faktorer séam konsekvenser for medarbeiders opplevde
kompetansemobilisering. Gjennom intervjuene fikk vi inntrykk av at digitalisering var noe

som skjedde fAp- sideno, men som fi k&m&konsekyv
han/hun ikke jobbet direkte med dalisering. Faktorer som ble trukket frem var

nyansettelser pa digitalisering mens kutt p4 andre omrader, samt om digitaliseringen skulle
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kombineres med det eksisterende arbeidet eller vaere pa siden. Medarbéidesse for
digitalisering var ogséa eneudvirkende faktor. Selv om vi har inkludert endring i vare

analyser, er det en begrensning at ikke dette var et tema som vi har kunnet ga mer i dybden
pa. Forslag pa videre forskning er derfor & se naermere pa dinageinform av

omorganisering og digiteering har a si for opplevd kompetansemobilisering.

Motivasjon kunne veert naturlig & ta med inn i denne forskningen. Motivasjon er viktig, og har
stor betydning for mange aspekter i arbeidslivet. Imidlertid ee @tstort felt, og vi skjgnte

tidlig at det ville bli for omfattende.

6.3 Avsluttende refleksjoner

| var oppgave er Lai og Amundsen hovedvekt av det teoretisk rammeverk. Deres perspektiver
mener vi har belyst problemstillingen fra ulike vinkler, men side komplimenterer

hverandre har degsa understattet og styrket argumentasjonen. Et hovedargument for a bruke
Amundsen har veert pa vektlegging av ansvar hos den enkelte medarbeider. Ved a bare ta
utgangspunkt i Lais to drivere, mestringsorientert ledejsmestringsorientert stgtte 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. Imidié mener vi at det er viktig & fremeve den

enkelte medarbeiders ansvar ogsa overfor leder og kolleger.

Vi har gjennom funn fatt bekreftet at ansvar ligger sterkt i den enkeltes opplevelse av a fa
mobilisert sin kompetanse. Den kontinuerlige eksteghanterne valgsituasjonen som den
enkelte medarbeider star i, som vil si hvorvidt vedkommende skal anvende kompetanse hos
naveerende arbeidsgiver eller ta den med videre (Nordhaug, 2002 og 2004), hviler pa den
enkelte medarbeider. Selv om medarbeider tatogt ansvar, viser vare funn at
arbeidsoppgaver, kolleger og leder er viktige grunnsteiner for at den enkelte opplever a fa

mobilisert sin kompetanse.

Ved & bruke de to perspektivene komplementaert mener vi at den komplekse

medarbeiderrollen blir belyspen bedre og bredere mate enn hivilsadde lent oss pa en av
teoriene. Vi mener at Lali (2013) har et gjen
medarbeideren noe i form av frihet, autonomi, statte og selvstendighet. Ved et sa tydelig

fokus pa individeblir konteksten mer utydelig. En madbeider jobber innenfor en kontekst,
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organisasjonen, og det er flere forhold som ma titfenedarbeideren skal kunne oppleve
optimal kompetansemobilisering. (organisasjonen skal fungere optimalt.) Og det er i denne
sammenheng vi fant Amundsens (2018)gpektiv som saerlig relevant fordi han ser mer

utover den enkelte medarbeider og setter det i sammenheng, i figur X, kapittel X,
Medarbeiderskapets tre kjerneomrader. | tillegg lafter han inn medarbeider og empowerment
som en styrking av den enkeltes eollmidlertid mener vi at i Amundsens (2019) perspektiv,

blir statten rundt medarbeider uklar pa bekostning av ansvarliggjaringen. Vi mener dermed at
disse to teoriene komplimenterer hverandre, i tillegg til selvsterfdigorer 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, verdiskapindpaaekraft. For at organisasjoner skal

kunne mgte morgendagens krav og en stadig mer tilspisset konkurranse i arbeidslivet, er det
avgjgrende at de far mobilisert den kompetansen de ansatte besitter. Nar det viser seg at det er
sa mye uutnyttet kompetansiamt ansatte, er kompetansemobilisgret sentralt omrade
organisasjoner bar fokusere pa. Ved a legge til rette for at ansatte gjennom autonomt arbeid

far utfordringer og utvikler seg kontinuerlig, kan det vaere det som skal til for & beholde
verdifulle mealarbeidere. | var organisasjon haseit at de lykkes langt pa vei med dette

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