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Sammendrag

Denne oppgaven handler om kompetanseutvikling, og undersgker hvordan arbeid med
kompetanseutvikling imgtekommer utfordringer i en bedrift i sterk vekst. En bedrift som
opplever sterk vekst er Kongsberg Satellite Services AS (KSAT), verdensledende leverandar
av bakketjenester for satellitter. Studien undersgker dermed hvordan det jobbes med
kompetanseutvikling i KSAT, i tillegg til hvorvidt arbeidet deres imgtekommer utfordringer i
forbindelse med veksten. Oppgaven tar med det utgangspunkt i problemsstillingen: «Hvordan
jobbes det med kompetanseutvikling for & imgtekomme utfordringer i en bedrift i sterk

vekst?».

Problemsstillingen besvares ved hjelp av en kvalitativ intervjuundersgkelse med ti intervjuer
av ansatte og ledere fra KSAT. For & belyse empiriske funn har vi et teoretisk rammeverk
bestaende av litteratur om bedrifter i sterk vekst, samt teori om kompetanseutvikling. Teorien
om kompetanseutvikling er begrenset til fem ulike elementer: rekruttering, oppleering,
kompetansemobilisering, organisering for kunnskapsdeling og kollektiv ledelse. Studiens
sentrale funn oppsummeres med utgangspunkt i de ulike elementene, og diskuteres sa opp
mot tre tendenser av utfordringer som er utarbeidet med utgangspunkt i funnene: hayt
kompetanseniva som krever kontinuerlig utvikling, mangler pa formelle retningslinjer og
silotenking. Disse utfordringstendensene har til hensikt & utarbeide en forstaelse av hvordan
KSAT jobber med kompetanseutvikling for & imgtekomme utfordringene de star overfor.
Sentrale empiriske funn belyser at bedriften er tydelig bevisst pa utfordringene sine, og vet
hva som ber gjares for & fortsette utviklingen. Likevel virker det a veere avstand mellom det
bedriften ser av utfordringer, og tiltak som faktisk blir gjennomfart.

Ngkkelord: Bedrifter i sterk vekst, utfordringer, kompetanseutvikling, kompetanse
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Samfunnet er preget av teknologisk utvikling, kortere produktlivssykluser, flere krevende
forbrukere og global konkurranse. Dette forsterker viktigheten av kompetanse og
menneskelige ressurser (European, 2003). Bedrifter i Norge er generelt preget av sterkere
vekst sammenlignet med tidligere ar, i form av gkte investeringer og flere arbeidsplasser
(Hippe, 2021). Eksempelvis vokser den norske IT-bransjen lynraskt, og har pa litt over 10 ar
gkt omsetningen med hele 82,4 prosent (Digi, u.d.). | en veksttilnerming kan det veere
vanskelig a utvikle systemer og strukturer som passer til bedriftens voksende starrelse. Dette
fordi en virksomhet i vekst ofte holder seg til allerede etablerte systemer og rutiner, og er
dermed mindre interessert for andre forslag og forbedringer (Hammernes, 2023). | tillegg kan
det oppsta vanskeligheter med nye rutiner, fordi medarbeidere raskt faller tilbake til de gamle
rutinene (Beer et al., 2016). Bedrifter i sterk vekst opplever problemer med blant annet
rekruttering pa grunn av lite tilgjengelig og relevant arbeidskraft (Innovasjon Norge, 2019;
Lee, 2014), hvor ettersparselen etter nyutdannede de siste arene ogsa har gkt (Hilsen &
Tender, 2013). Lite tilgjengelig og relevant arbeidskraft bidrar til redusert kompetanse i
bedriftene, som ogsa kan fare til utfordringer med a bekle lederposisjoner. Problemene viser
seg a vaere mer akutte etter hvert som virksomheter vokser raskere, og kan veere med pa a
forklare hvorfor hgy vekst ofte er utfordrende & handtere (Lee, 2014). Med bakgrunn i dette
forutsetter vi at bedrifter i sterk vekst mgter pa flere utfordringer i forbindelse med sin

veksttilnaerming.

Et eksempel pa en bedrift i sterk vekst er Kongsberg Satellite Services AS, verdensledende
leverandar av bakketjenester for satellitter. Vi ble kjent med denne virksomheten under
neeringslivsdagene ved Handelshggskolen Tromsg i september 2022, hvor de presenterte sin
utvikling de siste arene. Virksomheten fanget fort var interesse med tanke pa deres unike
bransje og sterke utvikling pa kort tid, hvor antall ansatte og omsetning har gkt kraftig.
Konsberg Satellite Service AS eksemplifiserer med det en bedrift i sterk vekst som har vaert
ngdt til 3 omstille seg med tanke pa utvikling og vekst. Bedrifter i sterk vekst har et
ekstraordinzrt ressursbehov (Hambrick & Crozier, 1985), og for a sikre kontinuerlig utvikling
er det ekstra kritisk & bevare de tilgjengelige ressursene (Scott & Bruce, 1987). 1 2021 ble det
oppgitt i NHO sitt kompetansebarometer at to av tre bedrifter har et udekket

kompetansebehov, som er det hgyeste kartlagte nivaet i barometerets historie (Rerstad et al.,
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2021). Et udekket kompetansebehov ngdvendiggjer anskaffelse, utvikling, mobilisering eller
avvikling av kompetanse for & dekke behovene (Lai, 2021). Vi anser kompetanseutvikling

som viktig, fordi det kan forsterke eller oppna leering (Lai, 2021).

1.2 Tema og problemstilling

Temaet for denne oppgaven er kompetanseutvikling. Vi skal undersgke hvordan en bedrift i
sterk vekst arbeider med kompetanseutvikling for a imgtekomme utfordringer. Formalet er a
undersgke hvordan en bedrift i sterk vekst sikrer seg relevant og oppdatert kompetanse
gjennom sin utviklingsprosess. Kompetanse blir sett pa som ngkkelen til utvikling og
langvarig suksess (Pehrsson, 2000). Kompetansebehovsutvalget ser pa kompetanse i form av:
«et samlebegrep for kunnskap, forstaelse, ferdigheter, egenskaper, holdninger og verdier»
(NOU 2020: 2, s. 29). Bedrifter har som regel varierende kompetanse, og det vil veere ulike
krav og forventinger for hva som kreves for a utfare en jobb (Athey & Orth, 1999; Currie &
Darby, 1995). Et samfunn i endring og utvikling kan derfor medfare til vanskeligheter med a
forutsi hva som kreves av kompetanse i fremtiden. For en bedrift er det derfor relevant & ha
kapasitet til & beholde, utvikle og utnytte kompetanse for a veere i forkant av eventuelle
endringer (Grgnhaug & Nordhaug, 1992; Olsen, 2016). Oppdatert og riktig kompetanse kan
med andre ord bidra til at bedrifter ikke blir utdatert, og av den grunn oppnar
konkurransefortrinn. Bedrifter som har fokus pa kompetanseutvikling for sine ansatte, far
gjerne mer entusiastiske, fokuserte og energiske medarbeidere som jobber mot
organisasjonens overordnede mal (Martone, 2003).

Utvikling av kompetanse har fatt mye oppmerksomhet de siste tjue arene (Drejer, 2000;
Salman et al., 2020; Siriwaiprapan, 2004), og det vises gkende viktighet av menneskelige
faktorer: ««fra mennesker som arbeidsstyrke, til mennesker som konkurransekraft» (Prastacos
etal., 2002, s. 67). Kompetanseutvikling er hgyt prioritert i de fleste virksomheter, og er
sentralt for & imgtekomme morgendagens arbeidsmarked (PwC, 2022). Ifglge Eilstrom og
Kock (2008) er kompetanseutvikling en samlet oppfatning av ulike tiltak som blir benyttet for

a pavirke og utvikle kompetanse. Deres forstaelse av kompetanseutvikling kan defineres som:

«[...] tiltak vedrgrende: (a) rekruttering, forfremmelse (f.eks. karriereplanlegging) og
kompetansemobilisering; (b) utdanning eller opplering av personell, for eksempel ved
hjelp av interne eller eksterne kurs; (c) planlagte endringer av oppgaver eller

arbeidsorganisering gjennom ulike typer tiltak (f.eks. jobbutvikling, jobbrotasjon,
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teamorganisering) med mal om fremme uformell lzering i jobben» (Eilstrom & Kock,
2008, s. 7)

Basert pa denne definisjon kan begrepet kompetanseutvikling forstas som organisering og
arbeid fra en ansatt starter og videre gjennom et helt ansettelsesforlgp. Begrepet er dekkende
for denne oppgaven, fordi vi ser pa kompetanseutvikling som en fremgangsmate for hvordan
en bedrift utvikler og utnytter sine menneskelige ressurser. | denne oppgaven benytter vi
derfor kompetanseutviklingsbegrepet som en forklaring for hvordan en bedrift tar imot,
bevarer og benytter sine menneskelige ressurser. Denne oppgaven tar med det utgangspunkt i

problemsstillingen:

«Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling for & imgtekomme utfordringer i en bedrift i

sterk vekst?»

Kongsberg Satellite Services AS blir i denne oppgaven brukt for & eksemplifisere en bedrift i
sterk vekst, hvor vi skal undersgke hvordan kompetanseutviklingsarbeidet deres
imgtekommer utfordringer som oppstar ved sterk vekst. Oppgavens tematikk danner
grunnlaget for valg knyttet til det teoretiske rammeverket, metodisk tilnaerming, analyse og
diskusjon med formal om & besvare problemsstillingen. | denne oppgaven har vi begrenset oss
til fem elementer av kompetanseutvikling: rekruttering, oppleering, kompetansemobilisering,
organisering for kunnskapsdeling og kollektiv ledelse. Dette for & undersgke en bedrift sitt
arbeid med & ta imot, bevare og benytte menneskelige ressurser. Med utgangspunkt i disse
elementene skal vi undersgke hvordan en bedrift i sterk vekst jobber med
kompetanseutvikling, og diskutere hvordan arbeidet til Kongsberg Satellite Services AS

imgtekommer utfordringer som oppstar.

1.3 Oppgavens oppbygning

Oppgaven bestar av syv hovedkapitler, hvor farste kapittel beskriver bakgrunn for valg av
studiens tema og problemstilling. | neste kapittel fglger et kontekstkapittel som skal sgrge for
at leseren far innsikt i studiens kontekst, far det redegjares for oppgavens teoretiske
rammeverk i kapittel tre. Det teoretiske rammeverket inneholder litteratur om bedrifter i sterk
vekst, samt teori tilknyttet kompetanseutvikling og kompetanse. Deretter blir de metodiske
valgene vi har gjort gjennom forskningsprosessen presentert, i tillegg til forklaringer pa
undersgkelsens gjennomfarelse. Videre falger et analysekapittel hvor empiri presenterer

Kongsberg Satellite Services AS sitt arbeid med kompetanseutvikling. | diskusjonskapittelet
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forklarer vi farst sentrale funn fra analysen, fer vi presenterer og diskuterer
utfordringstendenser fra deres arbeid med kompetanseutvikling opp mot litteratur.
Auvslutningsvis presenteres de viktigste funnene fra undersgkelsen som en konklusjon pa

oppgavens problemsstilling, far vi kommer med forslag til videre forskning.
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2 Kontekst: Kongsberg Satellite Services AS

| dette kapittelet beskrives oppgavens kontekst, hvor generell informasjon om Kongsberg
Satellite Services AS (heretter omtalt som KSAT) presenteres. Farste del skal gjare leseren
bedre kjent med virksomheten ved hjelp av informasjon om blant annet struktur, organisering,
avdelinger og antall ansatte. Deretter beskrives KSAT sin historie og utvikling, far kapittelet
avsluttes med en figur som viser veksten virksomheten har hatt siden oppstarten, bade i antall
ansatte og omsetning. | henhold til oppgavens problemsstilling skal vi basert pa dette
kapittelet vise at studien undersgker en bedrift i sterk vekst. Informasjon som presenteres i
kontekstkapittelet baserer seg pa virksomhetens nettside, brosjyrer og personlig

kommunikasjon via mail og flere mgter med ansatte i virksomheten.

2.1 KSAT og deres organisering

KSAT har satellitter over hele verden og har som mal & veere verdensledende pa & koble
verdensrommet til jorden (KSAT, u.a.-a). De tilbyr kostnadseffektive og innovative
bakkestasjonslgsninger globalt, som muliggjer behovene til en voksende satellittindustri
(KSAT, u.a.-b). Satellittene henter effektivt informasjon fra utilgjengelige omrader, hvor
informasjonen kan sees i market, gjennom skyer samt observere endringer som ellers ikke
hadde blitt oppdaget (KSAT, u.a.-b). Satellittkommunikasjon er satellitter som gar i bane
rundt jorden med formal om & kommunisere nyttig informasjon ned til bakkestasjonene pa
jorden. Dette kan vere informasjon i form av levende bilder, tale, data, musikk eller lignende
(Stette, 2020). KSAT har over 260 fjernstyrte antenner pa 26 forskjellige steder i verden, og
har med det gode muligheter for & optimalisere posisjoner for satellittene (KSAT, u.a.-a). De
fire hovedstasjonene til virksomheten befinner seg i Tromsg, pa Svalbard, i Grimstad og i
Antarktisk (Delphin, 2023). Ved hjelp av disse plasseringene har de optimale muligheter for a
gi den beste informasjonen fra satellitter i polare omrader, i tillegg til jordobservasjoner fra
skranede og ekvatoriale baner. Dette betyr at de kan gi informasjon som gir jordobservasjoner
i form av havobservasjoner, landomrader, isdekke og atmosfaere (KSAT, u.a.-a; Tranberg &
Birkeland, 2021).

KSAT er et internasjonalt selskap som har ansatte fra Norge, Sverige, USA, Argentina,

Brasil, Ungarn, Danmark og Tyskland. Virksomheten eies likt av Kongsberg Defence &
Aerospace AS og Space Norway AS (KSAT, 2022b). Kongsberg Defence & Aerospace AS er
et heleid datterselskap i Kongsberg Gruppen ASA, og er ledende leverander av forsvars- og

romfartsrealterte systemer og lgsninger (Kongsberg, u.d.). Staten eier 51 prosent av
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Kongsberg Gruppen, for a opprettholde et hgyteknologisk og kunnskapsbasert
industrikonsern med hovedkontorer i Norge (Prop. 118 S (2017-2018)). Space Norway AS er
et statlig forvaltningsselskap som utvikler romrelatert infrastruktur for nasjonale brukerbehov
(Neerings- og fiskeridepartementet, u.a.). Det vil si at staten, Nerings- og
fiskeridepartementet, har eierskap i de to selskapene som eier KSAT. Nedenfor illustreres en

visuell forstéelse av virksomhetens eierstruktur.

; Neerings- og
fiskeridepartementet

51% eierskap 100% eierskap

KONGSBERG SPACE
Kongaery etece NORWAY

50% eierskap 50% eierskap

KSAT 2

KONGSBERG SATELLITE SERVICES

Figur 1: Eierstruktur

Kongsberg Gruppen samarbeider med flere leverandgrer i mange land, og har blant annet
etablert atferds prinsipper for leverandgrene sine. Disse skal vaere med pa a sikre trygge
arbeidsforhold i leverandarkjeden til Kongsberg, og skal bidra til at medarbeiderne blir
behandlet med respekt og verdighet, at driften er miljgmessig og at virksomheten driftes i
samsvar med internasjonale prinsipper for forretningsetikk. Nar det kommer til
samfunnsansvar skal KSAT bruke ressursene og kompetansen sin til a gjare en forskjell i
miljget og samfunnet vart (KSAT, 2022b). KSAT har ogsa utviklet et program med formal
om & overvake og rapportere store endringer som til enhver tid skjer i regnskogen. I tillegg
gkte de i 2021 innsatsen med & utvikle nye maritime tjenester som kan vaere med pa a

overvake og forebygge ulovlig fiske (KSAT, 2022a).
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KSAT jobber etter visjonen: «A veere i forkant med & koble sammen verdensrommet og
jorden for utforskning, kommunikasjon og gkt forstaelse av planeten var, samtidig som det
muliggjeres for beslutningsstatte» (KSAT, 2022b, s. 2). Selskapet har i dag rundt 400 ansatte
hvorav omtrent 35 av dem er vikarer og cirka 50 er ledere pa ulike nivaer. Sa og si alle de
ansatte har en bachelorgrad eller hgyere utdanning. Mange er ingenigrer og har en form for
teknisk bakgrunn, og virksomheten har derfor mye spesialkompetanse. Figur 2 illustrerer
KSAT sin organisering som viser at virksomheten har et gverste lederniva med
administrerende direktgr (CEQO), gkonomisjef (CFO), visepresident (VP) samt
avdelingsledere for de ulike avdelingene. Virksomheten er delt i fire hovedavdelinger:
teknologi og strategi (technology and strategy), operasjoner (operations), kommersiell
avdeling (commercial) og statlige programmer (government programs). Selv om det finnes
fire hovedavdelinger, har KSAT flere avdelinger innenfor hver hovedavdeling. Denne
oppgaven undersgker arbeid med kompetanseutvikling, vi anser det derfor relevant a illustrere
visepresidentens forretningsstatte hvor blant annet personalledelse er stgttefunksjon.

President/ CEO
Administrerende direktor

Finans & juridisk
Okonomisjef (CFO)

Forretningsstette
Visepresident (VP)

VP Forretningsstotte

| |

Direktor IT service Direktor for styring,
senter og eiendom risiko og overholdelse
Tromse (GRC) & sikkerhetssjef] (HRM)

Personalledelse

Teknologi og strategi

Utevende visepresident
(EVP)

Operasjoner
Driftsleder (COO)

Kommersiell avdeling
Driftsdirekter (CCO)

Statlige programmer

Utevende visepresident
(EVP)

Figur 2: Organisasjonskart KSAT
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2.2 Historien om KSAT

KSAT ble etablert i 2002, men har historie langt tilbake. Virksomheten er en etterfalger av
Tromsg Telemetristasjon (TTS) som ble etablert i 1967 (KSAT, 2022b). TTS bidro blant
annet med nye muligheter til nedlastning av data i sanntid fra satellitter i verdensrommet. |
mars 1968 startet dialogen med Metrologisk Institutt, hvor utvikling og nye satellitter var
planen videre. Etter hvert fikk de et naert samarbeid med NASA som ble sveert avgjagrende for
virksomheten, fordi de blant annet fikk oppdatert utstyret sitt. De signerte ogsa pa midten av
1970-tallet en avtale med Norges Tekniske Naturvitenskapelige Forskningsrad og
Universitetet i Tromsg, som sikret tilskudd til telemetristasjonen. | 1985 blir TTS en privat
juridisk enhet, og de endret navn til Tromsg Satellittstasjon (TSS) i starten av 1988. TSS var i
1991 den eneste stasjonen i verden som kunne trekke fram en operativ tjeneste, hvor radardata
fra satellitt ble distribuert i neer sanntid. En ny juridisk endring skjedde hos TSS i 1995, hvor
TSS ble omgjort til et aksjeselskap. Halvparten av aksjene ble solgt fra Norsk Romsenter til
Svenske Rymbolaget AB, og sikret seg med det gode samarbeidsavtaler. Pa slutten av 2001

kjopte Kongsberg Gruppen AS den svenske aksjeposten, og KSAT ble et faktum.

7. februar 2002 ble KSAT registrert i Branngysundregistrene med 45 ansatte og en omsetning
pa 50,9 millioner kroner (@vergard, 2016). En oversikt over antall ansatte og driftsinntekter i
virksomheten fra 2002 til 2021 blir presentert nedenfor for a fa en forstaelse av den veksten

virksomheten har hatt de siste arene.

KEY FIGURES OPERATING REVENUE e EMPLOYEES

1200 280

1000 / 230
/ 180

600 130
/ SD

200 30

REVENUE MNOK
NUMBERS OF EMPLOYEES

-20
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figur 3: Oversikt over antall ansatte og driftsinntekter (KSAT, 2022a)
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Figuren viser at KSAT alltid har veert i vekst siden etableringen, og at antall ansatte og
driftsinntekter har gkt kraftig de siste arene. Siden oppstarten i 2002 har omsetningen gkt
jevnt, og er i dag pa over 1 milliard kroner i aret. | tillegg har antall ansatte fra 2021 til april

2023 gkt med rundt 100 personer.
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3 Teoretisk rammeverk

| denne delen av oppgaven presenteres relevant teori som skal benyttes for & besvare
problemsstillingen: «Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling for & imgtekomme
utfordringer i en bedrift i sterk vekst?». Det teoretiske rammeverket er i denne oppgaven
tredelt. Farste del har som formal & forklare hvordan bedrifter kan oppna sterk vekst, og
hvilke utfordringer bedrifter kan mgte pa i forbindelse med sterk vekst. Videre presenteres
relevant teori om kompetanseutvikling for a gi en forstaelse av kompetanse, og hvordan den
kan utvikles. Avslutningsvis presenteres de elementene vi anser er viktig a fokusere pa nar det
skal arbeides med kompetanseutvikling, som vil veere utgangspunktet for videre analyse av

hvordan KSAT jobber med kompetanseutvikling.

3.1 Bedrifter i sterk vekst

En bedrift i sterk vekst er voksende i eller over et bestemt tempo. Dette males i form av vekst
mellom et start- og slutt ar eller som arlig vekst over et visst antall ar, og kan dreie seg om
vekst i salg, antall ansatte eller produktivitet (Vakola et al., 2007). Vekst kan ogsa males i
form av markedsposisjon, produktkvalitet og forbrukernes tillit til produkter eller tjenester, og
kan forklares i form av inntektsgenerering, verdigkning eller ekspansjon (Gupta et al., 2013).

| denne oppgaven benyttes KSAT som en bedrift i sterk vekst med tanke pa deres gkende
antall ansatte og driftsinntekter pa kort tid. For a fa en bedre forstaelse av en bedrifts utvikling
er det relevant med kjennskap til deres livssyklus, hvordan bedrifter generelt oppnar sterk

vekst og potensielle utfordringer som kan oppsta i samsvar med den sterke veksten.

3.1.1 Bedriftens livssyklus

Bedrifter varierer stort i starrelse og vekstpotensial, noe som preger deres
organisasjonsstruktur og ledelsestiler. Et firmas vekst er resultat av prosesser med utvikling
hvor flere endringer internt farer til gkninger i stgrrelse, som fglge av forandringer i det
voksende firmaets egenskaper (Penrose, 2009). En bedrifts utvikling kan forklares ved hjelp
av ulike stadier, siden virksomheter kan oppleve lignende problemer pa samme tidspunkt.
Utviklingen karakteriseres gjerne som en bedrifts livssyklus (Churchill & Lewis, 1983).
Greiner (1998) utformet en modell kjent som: «The Greiner Model of the five stages of
growth» allerede i 1978 (Scott & Bruce, 1987, s. 46). Modellen beskriver fem forskjellige
stadier en bedrift gjennomgar i sin utviklingsprosess. De ulike stadiene handler om ulike
utfordringer og forandringer som for eksempel oppstar fra & veere en liten til en stor bedrift,
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eller fra en ung til en moden bedrift. Organisasjonsutvikling starter gjerne med en
evolusjonsperiode med jevn vekst, som til slutt ender i en periode med mye organisatorisk
endring og uro (Greiner, 1998). Scott og Bruce (1987) forklarer de ulike fasene som oppstart,
overlevelse, vekst, ekspansjon og modningsfasen, mens Churchill og Lewis (1983) beskriver

de samme fem fasene som eksistens, overlevelse, suksess, «take-off» og ressursmodenhet.

De fem fasene i en bedrift sin livssyklus forklares videre med utgangspunkt i Churchill og
Lewis (1983) og Scott og Bruce (1987). I den ferste fasen er hovedproblemene generelt a
skaffe kunder samt levering av produkter og tjenester. Organisasjonen er enkel, eieren har
stort ansvar og utfarer stort sett alle viktige oppgaver. Virksomheten har som regel skaffet seg
nok kunder i fase nummer to, og fokuset skifter fra ren eksistens til 2 omhandle driftens
inntekter og utgifter. Den tredje fasen bestar av vekst og suksess, hvor noen vanlige
beslutninger handler om bedriften skal utnytte selskapets prestasjoner eller om de skal utvide
selskapet pa en stabil og lgnnsom mate. Den fjerde fasen handler om hvordan bedriften skal
klare & vokse raskt samt hvordan veksten skal finansieres. Noen viktige sparsmal i denne
fasen omhandler delegering og likviditet. Delegering i form av om eieren klarer & delegere
ansvar til andre for & forbedre effektiviteten, og likviditet i form av om virksomheten har
midler nok til a tilfredsstille de kravene vekst medfarer. | den siste fasen handler det om &
kontrollere gkonomiske gevinster som falger med den raske utviklingen. Virksomheten bar i
denne fasen utvide ledelsesteamet raskt, for & opprettholde effektiviteten som vekst kan
medfare. Dette kan for eksempel gjeres ved bruk av ulike verktgy som budsjetter, strategisk
planlegging og malstyring (Churchill & Lewis, 1983; Scott & Bruce, 1987). Et problem som
er gjentakende pa hvert av trinnene i en bedrifts livssyklus er handteringen av eksterne
miljgfaktorer (Churchill & Lewis, 1983). Det kan handle om alt fra teknologiske fremskritt,
forbrukernes forventinger til blant annet pris og kvalitet, leveranderspesifikasjoner,
konkurrenter samt offentlige lover og forskrifter (Banham, 2010). | sammenheng med
oppgavens kontekst er fasene etter overlevelse, fra fase tre og utover mest sentrale. Nar en
virksomhet vokser i omfang endres strukturen, og et viktig strategimal blir & styrke bedriftens

posisjon i markedet samt ekspansjon til andre markeder (Minichilli & Huse, 2011).

3.1.2 Hvordan oppna sterk vekst?
| sammenheng med oppgavens problemsstilling er det relevant med en forstaelse av hvordan
virksomheter oppnar sterk vekst. For & oppna sterk vekst er det sentralt at virksomhetens

egenskaper, forretningspraksis og HRM-praksis samsvarer med ledelsens egenskaper
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(Barringer et al., 2005). Demir et al. (2017) identifiserer fem faktorer som bidrar til sterk
vekst i bedrifter: menneskelig kapital, HRM-praksiser, strategi, bedriftens kapabiliteter og
innovasjon. Studien undersgkte bedrifter som har opplevd sterk vekst pa kort tid og kartla
dermed fem faktorer som bidrar til sterk vekst. Menneskelig kapital kan beskrives som den
menneskelige faktoren i en organisasjon (Bontis et al., 1999), og er den kompetansen de
ansatte i en bedrift innehar. Det kan handle om utdanningsniva og ferdigheter, ledererfaring,
kognitive evner og ekspertise (Demir et al., 2017). De ansatte har en viktig rolle med tanke pa
deres personlige kompetanse og den menneskelige kapitalen de utgjer for en virksomhet
(Diaz-Fernandez et al., 2014). | sma og mellomstore bedrifter med sterk vekst blir
selvorganisering sett pa som viktig innenfor den menneskelige kapitalen. Det handler om &
styre individenes handlinger, men samtidig gi rom for at de ansatte far utviklingsmuligheter
og tilrettelegging. En bedrift i sterk vekst er som oftest preget av mangler pa formelle
retningslinjer og rutiner, noe som tilsier at selvorganiserende atferd er viktig (Nicholls-Nixon,
2005). Alt i alt kan denne faktoren sies & handle om a ta vare pa individer med kvalifisert

kompetanse, og bidra til at de klarer & jobbe selvstendig til tross for skiftende rammefaktorer.

Ulike HRM-praksiser pavirker og forbedrer en organisasjons prestasjon og vekst, og kan
beskrives som ulike praksiser som er strukturert i et system. Systemet inneholder aktiviteter
som omhandler de menneskelige ressursene, og inneberer gjerne ulike rekrutteringsstrategier,
rutiner for opplaring og incentivsystemer for bade ansatte og ledere i bedriften (Demir et al.,
2017). Gode rekrutteringsrutiner har som hensikt a ansette hgy kvalitet og kompetente ansatte
(Alsabbah & Ibrahim, 2013; Newell, 2005), og blir ansett som en stor utfordring i raskt
voksende bedrifter (Lee, 2014). Dette fordi samfunnet og bedrifter har kontinuerlige

endringer, som kan gjare det vanskelig & forutsi hva som trengs i fremtiden (PwC, 2022).

En bedrifts strategi blir forklart som firmaets beslutninger, og er med pa a bestemme
bedriftens mal, formal eller retningslinjer (Demir et al., 2017). Strategi kan forklares som en
organisasjons tilpasning til omgivelsene sine (Porter, 1996), og blir sett pa som et mgnster av
beslutninger (Mintzberg, 1978). Strategisk planlegging er en praksis innenfor strategi som
fremmer vekst (Demir et al., 2017), og gar utpa systematisk tilpasning av bedriften til ulike
krav, trusler og muligheter som forutsettes i fremtiden. God strategisk planlegging er
avhengig av kontinuerlig identifisering av markedet (Bryson, 2018), og kan forklares som en
sammensetning av bedriftens ngdvendige ressurser, personlige gnsker og markedets krav
(Snedal & Jensen, 1990). Det er funnet forskjeller mellom bedrifter i sterk vekst og andre

gjennomsnittlige firmaer nar det kommer til bruk av forretningsplaner, kontinuerlige
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oppdateringer samt fastsetting av mal og diverse prioriteringer (Siegel et al., 1993).
Strategiplaner viser seg a vaere sentralt for & oppna forstaelse av de ngdvendige endringene
som bgr utfgres for a sikre fremtidig sterk vekst (Sims & O’Regan, 2006). Det viser seg ogsa
at sma og mellomstore bedrifter bar ta i bruk en strategi og konsekvent falge den, og at det
bar veere samsvar mellom en bedrifts strategi og dens ressurser og kapabiliteter (Barbero et
al., 2011).

Demir et al. (2017) ser pa kapabiliteter som kjernen i en bedrift ved a vaere nedfelt i praksis
og innebygd i bedriftens systemer og teknologier. Det handler om bedriftens evner til a ta i
bruk ressurser, praksiser og prosesser, i tillegg til & endre, erstatte og forbedre ressursene for &
oppna malsettinger som er hensiktsmessig for bedriften. Kapabiliteter er en av de viktigste
faktorene for sterk vekst (Penrose, 2009). Det kan handle om & beherske ulike strategiske
utfordringer, hvor egenskaper og evner innenfor feltene for organisasjon, HR, markedsfering
og skonomi star sentralt (Demir et al., 2017). Den femte faktoren, innovasjon, handler om a
gjare de eksisterende prosedyrene pa nye mater eller a utarbeide helt nye prosedyrer, og blir
sett pa som viktig for salgsvekst i sterkt voksende bedrifter (Demir et al., 2017). |
hgyteknologiske sektorer bidrar innovasjon til overlegen prestasjon for salgsvekst. Det er
derimot viktig a huske pa at bedrifter i innovative miljger er preget av usikkerhet, fordi det er
vanskelig & forutse hva som kommer til & skje i fremtiden (Coad & Rao, 2008). Usikkerhet er
fraveer av informasjon eller informasjon som ikke er tilgjengelig (Rowe, 1994). Nar en
virksomhet er i sterk vekst kan det oppsta flere situasjoner hvor virksomheten har lite
informasjon, og med det mater pa flere utfordringer som falge av usikkerhet. Det kan handle
om & identifisere muligheter som finnes i markedet, og tilpasse forretningsstrategien til de
endrede forholdene. En annen typisk utfordring handler om 4 tiltrekke seg og hente inn
ngkkelmedarbeidere, samt skaffe ekstra finansiering som kan muliggjare utbyggelse av

produksjons-, markedsfarings- og administrasjonsevner (Roure & Keeley, 1990).

3.1.3 Potensielle utfordringer i bedrifter i sterk vekst

Vekst bidrar til ulike problemer (Garnsey et al., 2006), og bedrifter med gode muligheter for
vekst rapporterer gjerne flere problemer sammenlignet med bedrifter som ikke har like stort
potensiale for vekst (Reynolds & White, 1997). Virksomheter opplever flere ulike
voksesmerter i vekst og utviklingsfasen, seerlig innenfor prosesser og rutiner pa alt fra

kontantstrammer, menneskelige ressurser, produktkvalitet, tidsfrister og kundetilfredshet
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(Ramaswamy et al., 2008). Typiske utfordringer for virksomheter i sterk vekst presenteres
videre for a fa en forstaelse av utfordringer som KSAT kan sta overfor.

Bedrifter med sterk vekst opplever store forandringer pa kort tid (Nicholls-Nixon, 2005), og
mislykkes hvis de ikke klarer a tilpasse seg krav som falger av forandringene som oppstar
(Hambrick & Crozier, 1985). Malgrupper, produkter og tjenester utvikler seg fortere
sammenlignet med bedrifters systemer, noe som bidrar til et gap mellom de gkte kravene og
systemene. For & handtere dette gapet best mulig kan det vaere fordelaktig & skaffe seg en
oversikt over bedriftens prestasjon ved hjelp av systemer som fanger opp meningsfull
informasjon, samt muliggjere for deling og tolking av denne informasjonen.
Relasjonsbygging og sammensetning av individer med ulike funksjoner og ferdigheter kan
ogsa vere hensiktsmessig. Dette for a fa tilgang til ngdvendig kompetanse og ressurser i

tillegg til & utvikle felles forstaelse internt i bedriften (Nicholls-Nixon, 2005).

Rask vekst bidrar som oftest til gkte problemer nar det kommer til personalledelse (Churchill
& Lewis, 1983). Bedrifter i sterk vekst har stort behov for a rekruttere nye medarbeidere pa
kort tid, fordi kompetansenivaet til bedriftens ansatte er viktig for & opprettholde vekst (Lee,
2014; Vakola et al., 2007). En stor begrensning for voksende bedrifter er anskaffelse av
kvalifisert arbeidskraft. Det er derfor sentralt for et firma a tilrettelegge slik at de klarer &
tiltrekke seg ansatte med gode nok kvalifikasjoner (Innovasjon Norge, 2019). Rekruttering gir
en organisasjon mulighet til & vokse, men samtidig kan det fare til flere utfordringer. Nye
mennesker som verken kjenner selskapet eller hverandre kan fare til uro internt i bedriften
(Hambrick & Crozier, 1985). Kompetanseniva blant ledere blir ogsa sett pa som en hindring
for sterk vekst (Innovasjon Norge, 2019; Lee, 2014). Ledere som lykkes med vekst i bedrifter
har som regel hatt vekst som et sentralt mal i sin ledelsesfilosofi. Egenskaper ved ledelsen og
strategien til et selskap er dermed viktige faktorer for kontinuerlig vekst (Innovasjon Norge,
2019). En annen sentral utfordring for bedrifter i sterk vekst handler om opplaring og
utvikling av personalet. Det kan fort oppsta kommunikasjonsproblemer nar for eksempel
lederen ikke lenger har nok ressurser til & lere opp alle sine ansatte (Rutherford et al., 2003).

Utfordringer med strategisk planlegging og prognoser gker ogsa som fglge av vekst. Dette
bidrar til stort behov for fleksible rutiner og justeringer (Vakola et al., 2007). Funn viser blant
annet at ledere i sma, raskt voksende produksjonsbedrifter kun bruker 13 prosent av sin tid pa
strategiske aktiviteter (Andersson & Tell, 2009; Coad, 2009; Tell, 2012). Dette tilsier at

ledere bruker lite tid pa arbeid med viktige, langsiktige beslutninger knyttet til selskapets
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fremtid, som kan vaere med pa a forklare hvorfor vekst avtar eller i verste fall oppharer (Tell,
2012). Scott og Bruce (1987) sin livssyklusmodell har som formal & analysere firmaets
navaerende posisjon, samt lgse problemer i voksende sma bedrifter. En utfordring som kan
oppsta i en vekstfase er kravet om ekspansjon til eksempelvis andre markeder eller med nye
produkter. Sentrale spgrsmal som oppstar for ledelsen i en slik fase handler om finansiering
av vekst, og det a bevare kontroll over driften. For a takle finansieringen og bevare kontrollen
best mulig kan det lgnne seg a endre organisasjonsstrukturen, og bruke tid pa administrative
sparsmal for & kontrollere og koordinere den voksende driften. En annen typisk utfordring i
en vekstfase er endret konkurransegrunnlag, som vil kreve investeringer av tid og ressurser i
utviklingen av produkter og tjenester. Hvis veksten opprettholdes blir avstanden fra
toppledelsen til «handlingen» starre, og ledere vil kunne oppleve a fa mer makt og sterre

kontroll nar beslutninger tas (Scott & Bruce, 1987).

3.1.4 Oppsummering av litteratur om bedrifter i sterk vekst

| dette delkapittelet har vi presentert hva som kjennetegner bedrifter som oppnar vekst, i
tillegg til typiske utfordringer som kan oppsta hos voksende bedrifter. Vi ser flere paralleller
med det som fremmer vekst og typiske utfordringer, og har derfor systematisert en tabell (se
Tabell 1) for & presentere de parallellene vi ser. Litteraturen innenfor de to feltene presenterer

mye av det samme, hvor Tabell 1 tar utgangspunkt i de sammenhengene vi ser.

Menneskelig kapital er viktig for sterk vekst, og for & adressere det trengs riktig kompetanse.
Vi ser med det en parallell mellom menneskelig kapital og tilgangen pa menneskelige
ressurser, bade for ledere og medarbeidere. HRM-praksiser blir omtalt som suksess for a
vokse, men det fglger samtidig med flere utfordringer knyttet til disse aktivitetene. Samfunnet
er avhengig av kompetanse, og en utfordring er a fa tak i og tiltrekke seg de riktige folkene.
Nye mennesker som ikke Kjenner til selskapet kan bidra til intern uro, og vi kan dermed sette
sparsmalstegn ved om en virksomhet har gode nok rutiner for eksempelvis oppleering. Nar
virksomheter vokser bidrar det gjerne til flere arbeidsoppgaver og flere ressurser a ha ansvar
for, og er noe vi antar blir lettere & handtere med et strukturert system. Knappe ressurser hos
leder kan bidra til begrensninger i forbindelse med utvikling og opplering, og for & handtere

dette best mulig anser vi det fordelaktig med ulike praksiser for de menneskelige ressursene.

Fra gjennomgangen om bedrifter i sterk vekst blir strategi og bedriftens kapabiliteter
presentert som to ulike faktorer som fremmer vekst. Likevel ser vi det hensiktsmessig a sla

sammen de to faktorene og med det se pa de som bedriftens kapabiliteter og strategi. Dette
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presiserer ogsa Barbero et al. (2011) i form av at det bar veere samsvar mellom en bedrift sin

strategi og dens kapabiliteter. Under sterk vekst er det gjerne mangler pa formelle

retningslinjer og rutiner, noe vi anser som en utfordring i arbeidet med bedriftens kapabiliteter

og strategi. Vi stiller derfor sparsmal om det finnes strategiske planer for & imgtekomme de

ngdvendige endringene, eller om mangelen pa planer bidrar til at bedriften ikke evner a ta i

bruk de tilgjengelige ressursene og praksisene. Videre anser vi det hensiktsmessig med en

klar plan i forhold til det & bevare kontroll over den voksende driften. Den siste faktoren,

innovasjon, dreier seg om a vaere nytenkende. Det & vere innovativ kan forstas som usikkert

og utfordrende, med tanke pa at det er vanskelig & forutse hva som vil skje fremover i tid.

Tabell 1: Faktorer som fremmer vekst og potensielle utfordringer

Faktorer som fremmer vekst (Demir

etal., 2017)

Potensielle utfordringer i bedrifter i sterk vekst

Menneskelig kapital
Kompetansen de ansatte i bedriften

besitter.

Tilgangen til ngdvendig og kvalifisert kompetanse og
ressurser (Grinfeld et al., 2019; Innovasjon Norge,
2019; Lee, 2014).

Lederens kompetanseniva (Innovasjon Norge, 2019;
Lee, 2014): kan veere avgjerende for at avstanden fra
toppledelsen til bedriftens handlinger blir starre (Scott
& Bruce, 1987).

HRM-praksiser

Aktiviteter som omhandler de
menneskelige ressursene:
rekrutteringsstrategier, rutiner for

opplaering og incentivsystemer.

Tiltrekke og ansette hgy kvalitet og kompetente ansatte
(Lee, 2014).

Nye mennesker som ikke kjenner til selskapet eller
hverandre kan bidra til intern uro (Hambrick & Crozier,
1985).

Lederen har ikke lenger nok ressurser til a ha ansvar for
opplaring og utvikling pa egenhand:
kommunikasjonsproblemer (Rutherford et al., 2003).
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Bedriftens kapabiliteter og strategi Bevare kontroll over driften (Scott & Bruce, 1987).

Kapabiliteter er bedriftens evner til &

. . Mangel pa formelle retningslinjer og rutiner (Nicholls-
ta i bruk ressurser, praksiser og Oelp gslinjerog (

Nixon, 2005), som kan gi gkende problemer med
prosesser.

strategisk planlegging og prognoser (Vakola et al.,
Planer for strategi bidrar til forstaelse | 2007).

av ngdvendige endringer som bgr
Minimalt med tid til arbeid med viktige og langsiktige

beslutninger for bedriftens fremtid (Tell, 2012).

utfares, og kan forklares som et

mgnster av firmaets beslutninger.

Innovasjon Vanskelig a forutse hva som vil oppsta i fremtiden
Utarbeidelse av nye prosedyrer eller (Coad & Rao, 2008).
gjere eksisterende prosedyrer pa helt

. Usikkerhet (Roure & Keeley, 1990).
nye mater.

KSAT har alltid veert i vekst siden deres etablering, og vi kan derfor ga ut ifra at de har lyktes
med flere av faktorene som fremmer vekst fra Tabell 1. Som fglge av sterk vekst antas det
o0gsa at virksomheten har statt og star overfor flere utfordringer. Tabellen benyttes derfor
senere i oppgaven som utgangspunkt nar empiri fra KSAT skal diskuteres. Etter hvert som en
organisasjon vokser ma prosedyrer og praksiser for menneskelige ressurser tilpasses for a
mgte disse behovene (Baird & Meshoulam, 1988). Gitt de utfordringene litteraturen
presenterer ser vi et utfordringsbilde som handler om a ta imot, bevare og benytte de
menneskelige ressursene. Pa bakgrunn av utfordringene forstar vi det derfor relevant at
virksomheter benytter og utvikler kompetanse, som kan oppsta i arbeid med
kompetanseutvikling. Oppgavens videre fokus er derfor kompetanseutvikling, fordi vi anser

det relevant for a imgtekomme de presenterte utfordringene.

3.2 Hvorfor kompetanseutvikling?

Human resource management (HRM) handler om hvordan ledere klarer & utnytte
medarbeidernes kunnskaper, evner og innsats med formal om at virksomheten skal vokse
(Watson, 2010). HRM bestar av flere praksiser som kan beskrives i form av aktiviteter hvor
medarbeidere star sentralt. En av mange HRM-praksiser er kompetanseutvikling (Mikkelsen
& Laudal, 2016), som omhandler aktiviteter hvor individer far leert og videreutviklet nye
kunnskaper og ferdigheter (Olsen, 2016). Kompetanseutvikling kan ogsa forklares som en del
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av strategisk kompetanseledelse, hvor systematisk arbeid utfgres for a oppna eller forsterke
lering i organisasjoner. Strategisk kompetanseledelse blir forklart som en kontinuerlig
prosess i form av tre hovedaspekter: planlegging, gjennomfering og evaluering, hvor hvert
aspekt inneholder ulike elementer (Lai, 2021). Elementene vi legger mest vekt pa i denne
studien er inspirert av Lai (2021) sitt gjennomfaringsaspekt i form av anskaffelse, utvikling
og mobilisering. | denne oppgaven benytter vi oss av begrepet kompetanseutvikling og
definerer det som: «en virksomhet sitt arbeid med a bygge opp og videreutvikle unike
menneskelige ressurser som vil gi bedriften muligheter til & realisere gitte strategier i
fremtiden» (Olsen, 2016, s. 238).

Oppgaven baserer seg pa arbeid med kompetanseutvikling for & imgtekomme utfordringer
som oppstar i forbindelse med sterk vekst. I henhold til oppgavens tematikk kunne vi benyttet
HRM-begrepet som forklarer alle aktiviteter rundt de menneskelige ressursene, men siden vi i
denne oppgaven fokuserer pa arbeid med a utvikle virksomhetens menneskelige ressurser
anser vi kompetanseutvikling som mer presist. Var definisjon av kompetanseutvikling har
ogsa flere likhetstrekk med strategisk kompetanseledelse, fordi begge handler om a utvikle
ansatte slik at de har og far benyttet ngdvendig kompetanse (Lai, 2021; Olsen, 2016). Likevel
legger strategisk kompetanseledelse til grunn flere aspekter, og vi mener derfor at
kompetanseutviklingsbegrepet er mer dekkende fordi vi hovedsakelig fokuserer pa
gjennomfaringsaspektet. Var definisjon av kompetanseutviklingsbegrepet er bredt, men
likevel presist. Dette fordi det gir innsikt i hvordan en virksomhet tar imot ansatte, hvordan de
tar vare pa dem og hvordan virksomheten klarer a benytte de som en ressurs for a oppna
strategiske mal, eller for var problemstilling & imgtekomme utfordringer. For en dypere
forstaelse av kompetanseutviklingsbegrepet forklares kompetanse i form av individuell og
organisatorisk kompetanse, far kompetanseutvikling og laering beskrives neermere. Videre i
delkapittel 3.3 presenteres fem elementer av kompetanseutvikling som vi anser relevante for

oppgavens problemsstilling.

3.2.1 Individuell og organisatorisk kompetanse

Begrepet kompetanse kan forklares som egenskaper som er ngdvendig for a utfere
arbeidsoppgaver i form av a analysere og lgse problemer (Mirabile, 1997). Arbeid med
kompetanse handler om utnyttelse og utvikling i personalet (Beck, 2003). En mye omtalt
definisjon av kompetanse er: «de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som

gjer det mulig a utfare aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal» (Lai, 2021, s. 44).
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Kompetanse kan forstas pa to ulike nivaer: individuell og organisatorisk kompetanse (Kuruba,
2019). Individuell kompetanse kan forklares som en person sine kunnskaper, ferdigheter og
personlige egenskaper som brukes for & utfare arbeidsoppgaver (Kuruba, 2019). Innenfor den
individuelle kompetansen skilles det mellom formell og uformell kompetanse. Den formelle
kompetansen dokumenteres basert pa utdanning, kurs eller systematisk opplaring, mens
uformell kompetanse utvikles gjennom erfaring fra arbeidslivet eller andre episoder. Disse to
formene for kompetanse representerer den samlede kompetansen et individ innehar, og blir
kalt for et individs realkompetanse (Lai, 2021). Organisatorisk kompetanse er pa den andre
siden det som kreves for & drive en virksomhet, og kan beskrives som organisering og
forstaelse av en organisasjon som helhet. Det er mer enn bare kompetansen til de ansatte,
fordi det i tillegg dreier seg om mulighetene som befinner seg i virksomheten. Den kollektive
kunnskapen som bidrar til konkurransefortrinn i en organisasjon blir kalt for
kjernekompetanse (Kuruba, 2019), og kan derfor forklares som en del av den organisatoriske
kompetansen. Kjernekompetanse formes gjennom en felles leeringsprosess hvor de ansatte
jobber sammen for & na felles mal (Prahalad & Hamel, 1990), og er med pa a gjenspeile
evnen til en organisasjon. Organisatorisk kompetanse vil med andre ord hele tiden vokse og
utvikle seg etter hvert som en organisasjon far erfaring, og kan dermed forstas som viktig i en

veksttilngerming.

3.2.2 Kompetanseutvikling og leering

Systematisk arbeid med kompetanseutvikling handler om tiltak som blir gjort for & forsterke
eller oppna lzering (Lai, 2021). | sammenheng med oppgavens problemsstilling ser vi pa
kompetanseutvikling som det arbeidet en virksomhet har fra en nyansatt starter til hen slutter.
Disse tiltakene kan handle om rekruttering, opplaering, jobbrotasjon eller teamorganisering for
a fremme laering i arbeidet. Dette kan fare til gkt kunnskap og ferdigheter, i tillegg til gkt
motivasjon, forstaelse og interesse for arbeidet (Beck, 2003; Eilstrom & Kock, 2008). Laring
kan defineres som: «tilegnelse av ny eller endret kompetanse, i form av kunnskaper,
ferdigheter eller holdninger, som gir relativt varige endringer i en persons atferdspotensial»
(Lai, 2021, s. 114), og er et sentralt begrep ved utvikling av menneskelige ressurser.
Nordhaug (1993) forklarer at ny kunnskap og nye ferdigheter har verdi for en bedrift, hvis
medarbeiderne vet hvordan det skal brukes i praktiske situasjoner. Dette betyr at lsering ber
forega i sosiale relasjoner mellom de ansatte og innenfor bedriftens egne normer og verdier
(Nordhaug, 1993).
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Oppbygging av menneskelig kompetanse kan skje pa flere mater, og deles ofte i to: uformell
og formell leering (Nordhaug, 1993). Lering som individer gjennomfarer selv og som skjer i
det daglige er karakterisert som uformell leering. Denne leringen foregar nar et individ lgser
helt konkrete oppgaver, kommuniserer med sine medarbeidere eller praktiserer sammen med
sine kolleger (Filstad, 2008). Formell leering er organisert oppleering som kan innebare ulike
oppleringsprogrammer som er igangsatt med intensjon om leering (Nordhaug, 1993). Det
menneskelige elementet blir vektlagt sterkt nar det kommer til leering innad i en organisasjon
(Drejer, 2000), og den individuelle lzeringen er derfor en forutsetning for organisasjonslaering
(Filstad, 2010; Nordhaug, 1993). Organisasjonslaring er kunnskap som er nedfelt i en
organisasjons retningslinjer, prinsipper, personalforvaltning og opplering, og skiller seg

derfor fra den individuelle leeringen (Moxnes, 2000).

Nar bedrifter vokser og utvikler seg klarer de & utnytte kompetansen sin ved a fastsette hva de
gnsker & oppna, og sikrer derfor at de hele tiden er tilpasset endrede behov (Kuruba, 2019).
Sentralt for malrettet arbeid med kompetanseutvikling handler om & vurdere bedriftens
utvikling opp mot behovene virksomheten planla for, samt hvordan det pavirker bedriftens
overordnete mal (Hilsen & Tagnder, 2013; Lai, 2021; Olsen, 2016). Evaluering av arbeidet bar
gjennomfares for & kunne forbedre tiltak til neste gang, overfare leringen til praksis og
forklare verdien av laeringen for virksomheten (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). En
virksomhet ber skille mellom deltakernes tilfredshet og endringer i den overordnete
maloppnaelsen (Lai, 2021), og med det vere bevisst pa at effektene av individuell
kompetanseutvikling ikke alltid pavirker virksomhetens utvikling som helhet (Nordhaug &
Brandi, 2004).

3.3 Elementer av kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling som et strategisk felt i organisasjonen inkluderer mange elementer, og
det er mange mater a arbeide med kompetanseutvikling pa. For a jobbe systematisk med a
utvikle kompetanse i en virksomhet er det fordelaktig & ha et bevisst forhold til flere ulike
elementer. | denne oppgaven har vi begrenset oss til elementene: rekruttering, opplering,
kompetansemobilisering, organisering for kunnskapsdeling og kollektiv ledelse. Elementene
beskrives nermere for a fa innsikt i hva som inngar i de ulike, og benyttes som utgangspunkt

nar funn skal analyseres i kapittel 5.
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3.3.1 Rekruttering

Det a fa tak i riktig arbeidskraft og kompetanse kan veere utfordrende for bedrifter i sterk
vekst (Lee, 2014). KSAT er en ettertraktet arbeidsplass, og har blitt mange ansatte pa kort tid.
| denne sammenheng anser vi derfor rekruttering som et relevant element. Ved a benytte seg
av rekruttering og utvelgelse gnsker en organisasjon a tiltrekke seg viktige ressurser i form av
menneskelig kapital (Barber, 1998). Rekruttering handler om a finne de menneskene som
passer best inn i virksomheten, og som har de spesifikasjonene som kreves i
arbeidsbeskrivelsen (Bach, 2005). En rekrutteringsprosess starter som regel ved at en
organisasjon ser behovet for gkt arbeidskraft basert pa flere arbeidsoppgaver, nye
arbeidsoppgaver eller at noen slutter (Bjaalid & Mikkelsen, 2016). Rekruttering kan derfor
forstas som et viktig element for & opprettholde utvikling av personalet og veksten i en

virksomhet.

En rekrutteringsprosess kan veaere svart kostbart, men gjennom god rekrutteringsmetodikk kan
det veere mulig a redusere kostnadene ved a gke arbeidsinnsatsen i form av a finne rett person
til rett jobb (Orlitzky, 2007). For en rekrutteringsansvarlig er det derfor viktig a tenke over
hvilke metoder som skal benyttes, hvor det bar rekrutteres fra, hvilke kanaler som bgr brukes
og hvor mye penger som skal brukes i prosessen (Bjaalid & Mikkelsen, 2016). | denne
oppgaven ser vi det ikke relevant a ga inn pa alle mulige metoder for rekruttering. Dette fordi
vi vektlegger at det for bedrifter i sterk vekst er vanskelig a fa tak i de rette menneskene, og at
det ofte er knapphet pa de riktige ressursene. Som rekrutteringsansvarlig er det likevel
fordelaktig a kunne besvare de fire spgrsmalene presentert av Breaugh og Starke (2000, s.
408):

Rekrutteringsmal: til hvilken stilling skal det rekrutteres?
Strategiutvikling: hvem og hvor skal det rekrutteres?

Rekrutteringsaktiviteter: hvilke kilder skal benyttes?

A w0 np e

Mellomliggende variabler: nar bar det rekrutteres, og hvordan skal det kommuniseres

ut?

Den rekrutteringsansvarlige ma avslutningsvis vurdere rekrutteringsresultatene ved a
sammenligne utfallet av rekrutteringsprosessen med de relevante kandidatene. | lgpet av
denne prosessen ma det tas et valg om ansettelse eller ikke (Bjaalid & Mikkelsen, 2016;
Breaugh & Starke, 2000). Vi vet at KSAT ansetter mange, og hgyt kvalifiserte mennesker, og

det er dermed interessant a finne ut om det finnes en strategisk plan i startsfasen av deres
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rekrutteringsprosess. For var oppgave er det relevant a fokusere pa rekrutteringsmal og
strategiutvikling, fordi disse elementene er en del av startsfasen i en rekrutteringsprosess.
Rekrutteringsmal handler om at bedriften ser behovet for flere ansatte, hvor det videre
utformes en stillingsbeskrivelse. Strategiutvikling kan forklares som a finne rett person til
stillingsbeskrivelsen, samt finne ut hvor rekrutteringen faktisk skal skje (Bjaalid &
Mikkelsen, 2016). Dette vektlegger at organisasjoner ber lage en plan for hvilken kompetanse

og hvilke muligheter nyansatte kan tilfgre virksomheten (Breaugh & Starke, 2000).

3.3.2 Oppleering

En opplaringsprosess handler om a involvere og tilrettelegge for at nyansatte skal bli en del
av bedriften (Bauer & Erdogan, 2011), og er ogsa kjent som organisasjonssosialisering
(Filstad, 2017) eller onboarding (Bauer & Erdogan, 2011). Organisasjonssosialisering handler
om de individuelle, situasjonsbestemte, sosiale og kulturelle lzeringsprosessene som gjar at
nyansatte kan forsta virksomheten bedre (Filstad, 2017). Dette innebzrer at nyansatte ma
leeres opp til & forsta hva arbeidsoppgavene inneberer, samt hva som er forventet i
jobbsammenheng (Filstad, 2010).

Fra kapittel 3.2.2. forklares det at leering oppstar bade formelt og uformelt, noe som ogsa er
tilfellet i en oppleeringsprosess. Ifglge Filstad (2010) handler formell opplaring om planlagte
og strategisk malrettede opplaringsprogram som gjerne er felles for alle nyansatte, i form av
eksempelvis kurs og seminarer. Gjennom formell opplaring kan nyansatte forsta bedriften
bedre i forhold til bedriftskultur, roller og andre medarbeidere. Slike prosesser kan vere til
hjelp for at nyansatte i virksomheten skal fa den samme og nyttige informasjonen. Den
uformelle opplaringen har pa sin side lite form for struktur og mal, hvor det gjares liten
forskjell pa de som er nyansatte kontra andre ansatte, og kan derfor variere i bade kvalitet og
utfall (Filstad, 2010). Oppleeringstiltak kan gjennomfgres bade internt og eksternt. Interne
oppleringstiltak gjennomfares og planlegges av eget personell, slik at deltakere og de som
arrangerer tilhgrer samme organisasjon. Eksterne tiltak er oppleering som blir utfart av
personer fra andre organisasjoner, og kan innebare kurs gjennom ulike konsulentfirmaer (Lai,
2021).

Opplering fremmer leering, og Salas et al. (2012) har ved hjelp av flere studier funnet tre
metoder for leering: informasjonsbaserte, demonstrasjonsbaserte og praksisbaserte.
Informasjonsbasert leering er passive metoder for leering som er kostnadseffektive og enkle a

implementere. Eksempler er presentasjoner eller ulike instruksjoner i form av kurs som ofte
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brukes for en starre gruppe individer. Dette betyr at individene ngdvendigvis ikke trenger a
samhandle, og brukes gjerne nar generell informasjon skal tilegnes. Demonstrasjonsbaserte
metoder tas ofte i bruk nar omfattende informasjon skal leeres og handler om & observere.
Observasjon i jobbsammenheng kan for eksempel vaere jobbskygging, hvor en ansatt skygger
en annen ansatt. Individet som skygger far innblikk i ulike situasjoner og arbeidsoppgaver,
men utfgrer ingen oppgaver pa egenhand. Ved bruk av praksisbasert lzering vil derimot
individet lzere ved a delta i arbeidsoppgaver. Det kan vare veiledet praksis, rollespill eller
diskusjoner, hvor ansatte far mulighet til a aktivt bruke egne ferdigheter, kunnskap og
holdninger (Salas et al., 2012).

Oppstarten til en nyansatt er viktig (Maurer, 2019; Olsen, 2016), og like relevant er det med
kontinuerlig utvikling gjennom et helt ansettelsesforhold. Karriereutvikling ble tidlig kjent
som veiledning for yrkeslivet (Super, 1957), men har over tid forandret seg. Der det tidligere
handlet om & oppna suksess i arbeidslivet har karriereutvikling blitt en mer kompleks prosess
med formal om a utvikle eller forbedre kunnskaper og ferdigheter, samt oppleve
arbeidstilfredshet gjennom a na sine karrieremal (Herr, 2001; Super, 1957). For a definere
karriere benytter vi oss av definisjonen til Sullivan og Baruch (2009), presentert av Kuvaas og
Dysvik (2012, s. 121) som forklarer karriere som: «et individs jobbrelaterte og andre
relevante erfaringer, innenfor og utenfor organisasjoner, som danner et unikt mgnster i lgpet
av medarbeidernes yrkesliv». Definisjonen er med pa a forklare at karriereutvikling kan skje
bade horisontalt, altsa at et individ arbeider seg oppover i organisasjonen, men ogsa vertikalt i
form av personlig utvikling (Kuvaas & Dysvik, 2012). Karriereutvikling kan forstas som en
aktiv prosess hvor personer utvikler eller etablerer kunnskap og erfaringer. Det er et sentralt
element innenfor kompetanseutvikling, fordi det vektlegger opplaring i tillegg til de

utviklingsmulighetene som befinner seg i bedriften.

Teori om oppleering benyttes for & undersgke hvordan opplaringsprosessen i KSAT foregar,
hvor formell opplering bidrar til at virksomheten har mer kontroll over oppleeringen som gis
sammenlignet med en uformell prosess (Filstad, 2010). De presenterte metodene for laering
benyttes for & undersgke hvilke metoder KSAT bruker i arbeidet med kompetanseutvikling,

og hvordan de jobber med kompetanseutvikling gjennom ansettelsesforlgpet.

3.3.3 Kompetansemobilisering
Kompetansemobilisering er en del av kompetanseutvikling fordi det hjelper ansatte til a

anvende kompetansen sin mer effektivt og kan fare til positive resultater for bade ansatte og
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virksomheten (Boxall et al., 2019; Lai & Kapstad, 2009). Kompetansemobilisering handler
om & utnytte kompetansepotensialet til ansatte (Lai, 2021), og kan defineres som: «graden av
samsvar eller likhet mellom et individs ferdigheter og ferdighetsnivaet som kreves av hans
eller hennes jobb» (O'Brien, 1983, s. 462). Gjennom kompetansemobilisering gis
medarbeidere oppgaver og utfordringer, som skal kan skape god maloppnaelse, hagy ytelse og
verdiskapning i virksomheten (Lai, 2021). Det er i hovedsak fem viktige faktorer som kan
forklare hgy kompetansemobilisering, samt at mangelen pa disse faktorene kan bidra til lav
kompetansemobilisering. De fem faktorene er: rolledefinering, mestringstro, autonomi,

mestringsorientert ledelse og mestringsklima (Lai, 2021; Lai & Kapstad, 2009).

De ulike faktorene for kompetansemobilisering kan veere avgjgrende for om en virksomhet
lykkes med satsningen pa kompetanse (Lai, 2021). Nar medarbeidere far mulighet til & bruke
ferdighetene sine pa jobb kan det skape starre arbeidsmotivasjon (Boxall et al., 2019). Lai
(2021) forklarer at det er vanskelig & male graden av kompetansemobilisering direkte, og at
den viktigste indikatoren for kompetansemobilisering er medarbeidernes oppfatning. Likevel
er det lederne sitt ansvar a definere arbeidsoppgavene til sine medarbeidere (Lai, 2021). Vi
forstar det slik at alle driverne for kompetansmobilisering er med pa a skape hgy grad av
kompetansemobilisering. | denne oppgaven har vi valgt a begrense oss til rolledefinering og
autonomi, fordi vi anser disse mest relevant i forhold til den veksttilneermingen KSAT

befinner seq i.

Rolledefinering handler om forventninger til hvordan ansatte skal opptre, i tillegg til
forventinger om arbeidsoppgaver (Lai, 2021). Nar det er klare dimensjoner til det som inngar
i jobben vil det veere enklere for ansatte a benytte seg av ferdighetene sine. Dette kan bidra til
stgrre arbeidsmotivasjon, samt ha positive effekter for virksomheten fordi de ansatte gjerne
jobber bedre og mer effektivt (Boxall et al., 2019; Morrison et al., 2005; Srikanth, 2014).
Rolledefinering deles inn i fire dimensjoner: rollesamsvar, rolleklarhet, rollebelastning og
rolleorientering. Rollesamsvar handler om samsvar mellom medarbeidernes kompetanse og
de oppgavene som skal gjennomfgares (Lai, 2021). Videre handler rolleklarhet om
beskrivelsen av stillingen er tydelig og klar. Den ansatte skal vite hvilke oppgaver som hen
har ansvar for, samt en klar oppfatning av hva som er forventet i jobbsammenheng (Lai, 2021,
Srikanth, 2014). Rollebelastning viser til at det er samsvar mellom de arbeidsoppgavene som
er tiltenkt medarbeideren og tidsrommet som er gitt, hvor det ved hgyt tids-eller arbeidspress

er mindre sannsynlig a oppfylle forventninger og krav. Den fjerde dimensjonen,
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rolleorientering, forklares som fleksibilitetsviljen til & omstille og utvikle seg i forhold til
endrede forhold (Lai, 2021).

Autonomi handler om hvordan medarbeidere opplever mulighetene for handlingsrom og
selvstendighet innenfor sitt arbeid (Lai, 2021). Medarbeidere som er autonomiorienterte ser
etter det som er interessant og utfordrende, og har ofte tillit til egen kompetanse. I tillegg
oppsgker de muligheter som fremmer leering og mestring (Deci & Ryan, 1985). Nar
medarbeidere opplever autonomi i jobbsituasjon bidrar det til selvstendighet og frihet, samt
mulighet til & vurdere og bruke egen kompetanse i relevante settinger (Lai, 2021). Det er
derfor fordelaktig for organisasjoner a bruke tid pa & oppmuntre og stgtte ansatte til & benytte
seg av kompetansen og ferdighetene de har, for & oppna hgy grad av autonomi. Dette fordi gkt
autonomi i arbeidssituasjon er forbundet med bedre trivsel (Lai & Kapstad, 2009), og at de

ansatte benytter kompetansen sin bedre (Boxall et al., 2019).

3.3.4 Organisering for kunnskapsdeling

Kompetanse er en prosess hvor det genereres ny kunnskap fra sosial praksis (Filstad, 2010). |
sammenheng med oppgavens problemsstilling er det interessant a se pa hvordan KSAT klarer
a organisere for kunnskapsdeling blant ansatte og pa tvers av avdelinger. Det finnes ulike
mater for organisering av kunnskapsdeling, hvor denne oppgaven baserer seg pa SEKI-
modellen (Nonaka et al., 2000) og praksisfelleskap (Wenger, 2004).

Kunnskap deles ofte inn i taus og eksplisitt kunnskap, men trenger ngdvendigvis ikke alltid
vaere det ene eller det andre. Eksplisitt kunnskap er tilgjengelig for flere og baserer seg pa
skriftlig sprak, altsa dokumentasjon. Taus kunnskap uttrykkes ikke gjennom sprak, og kan
forklares som det motsatte av eksplisitt kunnskap. Den tause kunnskapen er personlig og
handler om den enkeltes emosjoner og verdier. Generelt dreier utvikling av kunnskap seg om
det a forholde seg til ny informasjon (Gotvassli, 2020). SEKI-modellen er utarbeidet med
utgangspunkt om at organisasjonen som enhet kontinuerlig skaper kunnskap, hvor
kunnskapen blir skapt gjennom interaksjon mellom taus og eksplisitt. Modellen bestar av fire
aktiviteter som bidrar til at kunnskap vokser: sosialisering, eksternalisering, kombinasjon og
internalisering. Prosessen som foregar mellom aktivitetene kan beskrives som en spiral, og er
illustrert i midten av modellen (se Figur 4). Gjennom spiralen forsterkes samspillet mellom

de to formene for kunnskap (Nonaka et al., 2000).
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«Dialog» - fira taus til eksplisitt kunnskap

[ Eksternalisering

Internalisering Kombinasjon

Sosialisering

doysuuny wistydsye 1 yistdsye v..g

wArenabygging» — fia taus til taus kunnskap

«Learning by doing» — fra eksplisitt til taus kunnskap

Figur 4: SEKI-modellen (Nonaka et al., 2000, s. 12)

Den farste aktiviteten sosialisering er en typisk overfgringsprosess hvor kunnskapen gar fra
taus til ny taus kunnskap. Det innebeerer deling av erfaringer og skjer typisk i uformelle
sosiale mgter utenfor arbeidsplassen, eller gjennom samhandling med kunder eller
leverandgrer. Ved eksternalisering blir kunnskapen synliggjort, den tause kunnskapen
forandres til a veere eksplisitt og tilgjengelig for flere. Det kan for eksempel handle om at
medarbeidere gjar forbedringer i en produksjonsprosess etter at samme prosess har blitt utfert
over en lengre periode. | kombinasjonsprosessen gar kunnskapen fra eksplisitt til eksplisitt,
kunnskapen blir her sortert og bearbeidet. Det samles inn eksplisitt kunnskap fra eller utenfor
organisasjonen som kombineres, redigeres eller bearbeides for a danne ny kunnskap som blir
formidlet blant medarbeiderne i organisasjonen. Den siste aktiviteten, internalisering, er naert
knyttet til «learning by doing», hvor eksplisitt kunnskap deles og omdannes til taus kunnskap
av enkeltindivider. Et eksempel kan veere opplaringsprogrammer som hjelper nyansatte til a
forsta organisasjonen, altsa nedskrevne dokumenter om jobben som kan berike den personlige
og tause kunnskapen. Nar kunnskapen har gatt gjennom de fire aktivitetene, ma den
internaliserte kunnskapen sosialiseres med flere medlemmer for at virksomheten skal skape
kollektiv leering. Det oppstar pa denne maten en ny spiral av laering, men na pa et hgyere niva
(Nonaka et al., 2000). SEKI-modellen forklarer altsa hvordan deling av kunnskap kan ga fra

taus til eksplisitt, pa samme mate som at eksplisitt kunnskap kan bli taus. Hgyt utdannende
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mennesker har utarbeidet seg mye kompetanse gjennom utdanning og erfaring. | forhold til
KSAT og var problemsstilling er resonnementet i SEKI-modellen hvor taus kunnskap blir

eksplisitt spennende a undersake.

Praksisfelleskap kan forklares som en gruppe av mennesker som kontinuerlig samhandler for
a lzere og forbedre seg. Det er et sosialt felleskap hvor mennesker utvikler og deler kunnskap i
form av: en felles virksomhet, gjensidig engasjement og felles repertoar (Wenger, 2004).
Medlemmene er bundet sammen med en kollektiv forstaelse hvor de holder hverandre
ansvarlige for folelsen av en felles virksomhet. Felleskapet er bygget gjennom et gjensidig
engasjement, hvor medlemmene samhandler med hverandre og etablerer normer og
gjensidighetsrelasjoner. Praksisfelleskapet bestar ogsa av et repertoar av fellesressurser, som
medlemmene har tilgang til og bruker pa en hensiktsmessig mate. Fellesressursene kan for
eksempel vaere sprak, ulike rutiner, verktgy eller handlinger, samt en felles historie om
virksomheten (Wenger, 2000). Ferdighetene og kunnskapen som utvikles i gruppen blir eid av
felleskapet, slik at kunnskapen ikke forsvinner dersom et medlem skulle forlate felleskapet
(Gotvassli, 2020). Praksisfelleskap er med pa a forbedre ytelsen til en organisasjon, og er
blant annet med pa & fremme spredning av beste praksis, utvikle folks faglige kompetanse og
beholde pa talenter (Wenger & Snyder, 2000). En viktig form for leering og utvikling kan
altsd oppsta i praksisfelleskap, fordi det blant annet kan bidra til lettere kunnskapsdeling i
virksomheten. Det er derimot viktig & vaere oppmerksom pa at kunnskap lett kan flyttes
innenfor og mellom felleskap med lignende praksis, men at det kan vere vanskelig a flytte pa
tvers av ulike praksisfelleskap (Brown & Duguid, 1998). | sammenheng med oppgavens
problemsstilling ser vi det sentralt & benytte teori om praksisfelleskap for & undersgke

hvordan samhandling foregar i KSAT.

3.3.5 Kollektiv ledelse

Ledelse kan enkelt forklares som at en eller flere personer veileder og pavirker andre
individer mot overordnete felles malsettinger (Yukl & Gardner, 2020). Oppfarselen til ledere
har store effekter pa team, enheter og organisasjoner (Kaiser et al., 2008), og de er dermed
sentrale nar det kommer til arbeid med kompetanseutvikling. Mulder (2001) presiserer at det
blir skapt et mer positivt laerings- og utviklingsmiljg ved en kollektiv innsats for
kompetanseutvikling. Det er dermed fordelaktig at ledere jobber kollektivt sammen, noe som
kan settes i sammenheng med distribuert ledelse. Distribuert ledelse handler om at flere

individer kollektivt utfgrer essensielle lederfunksjoner (Gronn, 2002), som igjen kan
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sammenlignes med delt lederskap eller teamledelse (Spillane, 2005). Delt ledelse kan
defineres som: «en dynamisk, interaktiv pavirkningsprosess blant individer i grupper hvor
malet er & lede hverandre til oppnaelse av mal pa gruppe eller organisasjonsniva, eller begge
deler» (Pearce & Conger, 2002, s. 1). Et distribuert perspektiv pa ledelse respekterer arbeidet
til individer som pavirker ledelsespraksisen, enten de er definert som ledere eller ikke (Harris
& Spillane, 2008). Distribuert ledelse er altsa en gruppeaktivitet som fungerer gjennom
relasjoner (Bennett et al., 2003), og som gker mulighetene for starre innflytelse pa
organisasjonsendringer fordi flere kan veere med pa a pavirke beslutningene (Harris &
Spillane, 2008). Ut ifra presentert teori om ledelse kan det tenkes at det for kollektivt arbeid er

sentralt med samarbeid og kommunikasjon.

Samarbeid handler om & jobbe kollektivt mot overordnete mal (Georgé et al., 2011), hvor et
godt samarbeid mellom ledere kan fare til bedre samspill pa tvers i organisasjonen.
Programmer for lederutvikling kan veere en fin arena for samarbeid mellom ledere, og en stor
andel av et opplaringsbudsjett i en virksomhet gar ofte til lederutvikling (Lacerenza et al.,
2017). Lederutviklingsprogrammer er utformet for  utvikle lederens kompetanse, hvor
fokuset ligger pa a bygge kapasitet for & handtere uforutsette utfordringer. Et slikt program
kan dermed bidra til at ledere har den kompetansen som kreves for a utfgre lederfunksjoner,
samt bidra til mer samhandling mellom dem (Day, 2000).

Kommunikasjon blir beskrevet som en kontinuerlig prosess (Erichsen et al., 2018; Hackman
& Johnson, 2013). Malet er a skape en delt virkelighet mellom den som utgir et budskap og
budskapets mottakere (Hackman & Johnson, 2013), hvor lite kommunikasjon kan bidra til
darligere implementering av eventuelle endringer (Kotter, 1995). Kommunikasjonsbegrepet
kan deles i to former: enveis- og toveiskommunikasjon. Den fgrste formen gar utpa samtaler
til og ikke med andre individer, og kan handle om ledere som formidler beskjeder ut i
organisasjonen og som ikke tar til seg medarbeideres tiloakemeldinger.
Toveiskommunikasjon oppstar nar begge parter er aktive i samtalen. Lederen er altsa apen for
a lytte og tar til seg tilbakemeldinger og innspill fra sine medarbeidere (Erichsen et al., 2018).
Toveiskommunikasjon bidrar til forstaelse av dilemmaer, utfordringer og muligheter, samt at
det gir innsikt i andre individers atferd og begrunnelser (Bligh, 2017). Effektiv
kommunikasjon fra lederen sin side oppstar gjerne ved gode samtaler hvor det deles og
skapes en felles forstaelse (Erichsen et al., 2018). Generell tydelig kommunikasjon fra
ledelsen kan for eksempel hjelpe medarbeidere med a forsta hvorfor lederen opptrer som hen

gjer (Bligh, 2017).
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Ut ifra presentasjonen om toveiskommunikasjon ser vi en sammenheng med distribuert
ledelse, som er forklart tidligere i dette delkapittelet. Dette fordi distribuert ledelse dreier seg
om samspill mellom individer, og ikke de individuelle handlingene. Presentasjonen om
kollektiv ledelse benyttes for & undersgke hvordan det samarbeides og kommuniseres om

arbeid med kompetanseutvikling i KSAT.

3.3.6 Oppsummering av elementene innenfor kompetanseutvikling

For & oppsummere elementene innenfor kompetanseutvikling har vi utarbeidet en skjematisk
oppstilling som fremhever sentrale punkter ved hvert element. De sentrale punktene fra hvert
element skal videre brukes som holdepunkter for a gjere det lettere nar empirien skal

analyseres.

Tabell 2: Oppsummering av elementene innenfor kompetanseutvikling

Elementer av Operasjonalisering av elementene ved kompetanseutvikling
kompetanseutvikling

Rekruttering Rekruttering kommer til uttrykk gjennom et klart rekrutteringsmal
og god strategiutvikling.

Opplering Oppleering oppstar som formelle og uformelle prosesser. Lzring
kommer til uttrykk i form av kurs, jobbskygging og diskusjon,
hvor kontinuerlig laering gjennom et ansettelsesforhold utarbeides
gjennom tydelige karrieremuligheter.

Kompetansemobilisering Kompetansemobilisering kommer til uttrykk gjennom klare
arbeidsbeskrivelser og vilje til omstilling (rolledefinering), samt
handlingsrom, selvstendighet og tillit (autonomi).

Organisering for Organisering for kunnskapsdeling oppstar gjennom & arbeide med
kunnskapsdeling rutiner for & gjere informasjon eksplisitt (seki-modellen) og
gjennom arbeid i team (praksisfelleskap).

Kollektiv ledelse Kollektiv ledelse forklares gjennom ulike typer av samarbeid og
tydelig kommunikasjon.

I mange tilfeller er flere av elementene gjensidig avhengige av hverandre. Eksempelvis vil
rekruttering fore til starre behov for en opplaringsprosess, og organisering for
kunnskapsdeling kan fremmes gjennom kollektivt arbeid.
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3.4 Analysemodell

For a oppsummere teorikapittelet har vi utarbeidet en analysemodell (se Figur 5) for a lettere
besvare oppgavens problemsstilling: «Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling for &
imgtekomme utfordringer i en bedrift i sterk vekst?». Litteraturen om bedrifter i sterk vekst
presenterer et utfordringsbilde som i stor grad handler om utvikling av menneskelige
ressurser. Kompetanseutvikling er med det sentralt i arbeidet med a imgtekomme potensielle
utfordringer som oppstar i forbindelse med sterk vekst. Innhentede funn skal analyseres ved
hjelp av de presenterte elementene: rekruttering, opplaering, kompetansemobilisering,
organisering for kunnskapsdeling og kollektiv ledelse. Analysekapittelet har med det formal
om a besvare farste del av oppgavens problemsstilling, og skal gi innsikt i KSAT sitt arbeid

med kompetanseutvikling.

For a besvare siste del av problemsstillingen om hvordan kompetanseutviklingsarbeidet
imgtekommer utfordringer med sterk vekst, utarbeides det en annengangsanalyse i
diskusjonskapittelet. Denne tilleggsanalysen skal undersgke hvordan KSAT sitt arbeid med
kompetanseutvikling skjer pa tvers av de presenterte kompetanseutviklingselementene. |
tilleggsanalysen undersgker vi derfor utfordringer som oppstar pa tvers av de presenterte
elementene, hvor vi identifiserer tendenser av utfordringer som gar igjen i flere av
elementene. Disse utfordringstendensene diskuteres videre i kapittel 6 opp mot den

presenterte litteraturen om bedrifter i sterk vekst.

ﬂlememer av kompelanseuh‘iklinh

Rekruttering
Opplerng
Imetekomme utfordringer med
’ .
Kompetansemobilisering sterk vekst

Organisering for kunnskapsdeling

Kollektiv ledelse

o /

Arbeid med kompetanseutvikling

Figur 5: Analysemodell
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4 Metode

Samfunnsvitenskapelig metode handler om hvordan informasjon om virkeligheten samles inn,
analyseres og tolkes. Metodekunnskap bidrar til & forsta hvordan forskning kan gjennomfares
pa en tilfredsstillende mate (Johannessen et al., 2016), og dreier seg om hvilke
fremgangsmater som benyttes for innsamling av data (Jacobsen, 2022). Dette kapittelet starter
med en kort presentasjon av undersgkelsens vitenskapelige posisjonering, far studiens
forskningsdesign forklares med begrunnende valg for var metodiske tilnerming. Deretter
beskrives studiens datainnsamlingsmetode, hvor undersgkelsens gjennomfarelse blir forklart
fra start til slutt. Avslutningsvis presenteres var fremgangsmate for analysering av innhentet

data, far vi til slutt diskuterer undersgkelsens metodiske kvalitet.

4.1 Vitenskapelig posisjonering

Nar et forskningsprosjekt skal gjennomfares er det hensiktsmessig a tenke over hvilken
vitenskapelig posisjonering undersgkelsen kan plasseres innenfor. VValgene som blir gjort er
ofte formet av forskerens perspektiv til verden, og kan derfor pavirke praktiske hensyn,
innsamlet data og gjennomfaring av analysen (Saunders et al., 2012).

Var oppgave har som formal & undersgke hvordan KSAT jobber med kompetanseutvikling
for & imgtekomme utfordringer i forbindelse med sterk vekst. For a fa en god forstaelse av
fenomenet vi skal undersgke er det relevant a ha et reflektert forhold gjennom
undersgkelsesprosessen. Forskning i samfunnssammenheng handler om a undersgke
menneskers virkelighet, i form av for eksempel erfaringer og fortolkninger. Dette betyr at
bade informanter og vi som forskere fortolker forstaelsen av virkeligheten. Oppgaven var
plasseres derfor innenfor en sosialkonstruktivistisk fortolkningsposisjon (Jacobsen, 2022;
Johannessen et al., 2016). Det er viktig at vi har et bevisst forhold til hvordan vi fortolker
dataen var. Dette betyr at vi ngdvendigvis ikke kan presentere den objektive virkeligheten.
Funnene benyttes som grunnlag for a fortolke ulike forstaelser av fenomenet som studeres
(Jacobsen, 2022), og krever at vi som forskere ma veere transparente nar studiens funn skal

presenteres.

4.2 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en overordnet plan for gjennomfaringen av en undersgkelse, og

innebarer alt som inngar i prosessen mot a besvare valgt problemstilling fra start til slutt. Det

handler om hvordan data hentes inn, hvem dataen skal innhentes fra og hvordan analysen skal
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gjennomfares. | tillegg settes det krav til diskusjon av etiske spgrsmal, samt hvilke
begrensinger som kan forekomme. Valg av forskningsdesign er avhengig av hva som
undersgkes (Johannessen et al., 2016; Saunders et al., 2012), og ifalge Saunders et al. (2012)
kan det veere eksplorativt, deskriptivt eller kausalt. En eksplorerende problemstilling har som
hensikt & utforske et fenomen med begrensede kunnskaper, mens et kausalt design har som
formal & finne en sammenheng mellom arsak og virkning (Jacobsen, 2022). Deskriptivt
design pa sin side er beskrivende forskning med formal om a fa ngyaktig beskrivelse av
personer, hendelser eller situasjoner. Forskeren vet i et deskriptivt design ganske ngyaktig
hvilket fenomen det er gnskelig & undersgke, og bygger undersgkelsen pa generell kunnskap
som allerede eksisterer om fenomenet (Jacobsen, 2022; Saunders et al., 2012).

Det finnes en god del forskning pa bade bedrifter i sterk vekst og kompetanseutvikling. For at
vi skal innhente gode beskrivelser av hvordan KSAT jobber med kompetanseutvikling for a
imgtekomme utfordringer i forbindelse med sterk vekst, plasserer vi 0ss innenfor et
deskriptivt design. Dette designet vil legge til rette for at vi som forskere kan tolke og
beskrive ulike oppfatninger og erfaringer, med hensikt om & undersgke «hvordan». Vi baserer
dette pa at vi har hatt et klart bilde av fenomenet vi har studert, og benyttet oss av
eksisterende teori for a fa en forstaelse av fagomradet, noe som er sentralt innenfor det

deskriptive designet.

4.2.1 Forskningstilnaerming

Ifalge Bell et al. (2019) kan forskningstilneerming forklares som deduktiv, induktiv eller
abduktiv. Forskningstilnaerming forklares som samhandlingen mellom undersgkelsen og valgt
teori. Deduktiv tilnerming forklarer at forskeren gar fra teori til empiri i form av a teste
hypoteser, mens induktiv tilneerming pa sin side baserer seg pa at teorien kommer etter
undersgkelsesopplegget, altsa at forskeren gar fra empiri til teori (Bell et al., 2019). Ved en
abduktiv tilneerming veksler forskeren mellom a jobbe med teori og empiri som en

kontinuerlig prosess (Jacobsen, 2022).

Var oppgave kan plasseres innenfor en abduktiv forskningstilnaerming, fordi oppgavens
teoretiske rammeverk og problemsstilling har endret seg etter interessante funn. Vi startet
med en problemsstilling som var innenfor vart interessefelt, hvor vi deretter utarbeidet et
teoretisk rammeverk. Etter at datainnsamlingen var gjennomfart sa vi det hensiktsmessig a

gjare justeringer pa bade teori og problemsstilling, fordi det var flere spennende funn som
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ikke samsvarte med utarbeidet teori. En slik fleksibel holdning til forskningsprosjektet og
datainnsamlingen er med pa a forklare var abduktive tilneerming (Jacobsen, 2022).

4.3 Forskningsstrategi

I en undersgkelse ma det tas valg om hvilke metoder som skal benyttes. Disse valgene skal ta
hensyn til studiens formal, problemsstilling, omfang og tidsperspektiv, og kan betraktes som
undersgkelsens forskningsstrategi (Saunders et al., 2012). Dette delkapittelet presenterer
derfor vare valg knyttet til undersgkelsens metodiske tilnerming og datainnsamling samt

tidsramme og omfang.

4.3.1 Metodisk tilnaerming

Samfunnsvitenskapelig metode deles hovedsakelig inn i de to forskningsmetodikkene
kvalitativ- og kvantitativmetode (Jacobsen, 2022). Kvalitativ metode henter inn data
bestaende av tekst, lyd eller bilde, som bidrar til detaljerte beskrivelser og dyp innsikt om et
tema. Pa den andre siden henter kvantitativ metode tall i form av statistiske malbare data (Bell
et al., 2019), slik at avstanden mellom deltaker og forsker blir starre sammenlignet med
kvalitativ metode (Tjora, 2012). Forskjellen mellom de to metodikkene dreier seg altsa om
hvordan dataen samles inn, struktureres og analyseres, samt avstanden mellom

undersgkelsens deltakere og forskere.

Ved & ta i bruk kvalitativ metode kan forskere fa fram synspunkter, meninger og spesielle
egenskaper ved det som studeres (Johannessen et al., 2016). Denne studien undersgker
hvordan KSAT tilrettelegger for kompetanseutvikling, og kvalitativ metode vil av den grunn
vaere best egnet. Dette fordi vi gnsker & samle inn detaljerte data om hvordan det jobbes med
kompetanseutvikling i bedriften. Kvalitative data kan veere med pa & gi oss innsyn og
detaljerte beskrivelser om hvordan KSAT tilrettelegger for kompetanseutvikling, samt
hvordan medarbeidere og ledere opplever og benytter ulike prosesser og rutiner for
kompetanseutvikling. | kvalitative metoder er det hensiktsmessig a justere prosjektet etter
hvert som data er hentet inn, med tanke pa at det ikke alltid blir som man hadde sett for seg.
Tjora (2012) forklarer at gjennomfgrelse av datainnsamling tidlig i prosjektet bidrar til
muligheter for & kunne gjare endringer med tanke pa teori og perspektiver, alt ettersom hva
som er interessant underveis. Vi startet innsamling av data i starten av mars, og matte etter
hvert som intervjuene ble gjennomfart utfgre flere endringer i det teoretiske rammeverket. |

prosjektets startfase begynte vi veldig bredt med mye generell informasjon om bedrifter i
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sterk vekst, personalledelse og kompetanseutvikling. Etter hvert som empiri ble innhentet var

det lettere og ogsa ngdvendig a snevre inn pa noen fokusomrader innenfor hvert enkelt tema.

4.3.2 Kovalitativ intervjuundersgkelse

Kvalitative data kan samles inn pa flere mater, i hovedsak ved hjelp av intervjuer,
observasjoner, skrevne dokumenter og/eller lyd- og bildemateriale. Kvalitative intervjuer
bidrar med fyldige og detaljerte beskrivelser, hvor formalet er & forsta eller beskrive noe
(Johannessen et al., 2016). | denne undersgkelsen gnsker vi & samle inn informasjon om
informantenes oppfatning og forstaelse av KSAT sitt arbeid med kompetanseutvikling. |
Johannessen et al. (2016) forklares det at kvalitative intervjuer er passende nar meninger,
holdninger og erfaringer skal undersgkes, og er en strukturert samtale med et formal. Vi anser
dermed kvalitative intervjuer som en hensiktsmessig datainnsamlingsmetode, og betrakter
studien var som en kvalitativ intervjustudie. Dette pa grunn av at kvalitative intervjuer er

undersgkelsens primarkilde.

I tillegg til de kvalitative intervjuene har vi stattet oss pa diverse dokumenter og tilleggsstoff
for & fa bedre innsikt i bedriften. Sekundaerkilder kan forklares som offentlige dokumenter,
arsrapporter og nettsider (Jacobsen, 2022). | denne oppgaven har vi benyttet KSAT sin egen
hjemmeside, flere nyhetsartikler, ulike dokumenter og bgker om virksomhetens historie og
vekst, som kan anses som sekundarkilder. Vi har ogsa lest og studert diverse dokumenter og
hatt god kommunikasjon med ansatte pd mail gjennom forskningsprosessen. I tillegg har vi
hatt fire mgter med flere ansatte far intervjuene ble gjennomfert. Ved hjelp av matene fikk vi
blant annet forklaringer om deres organisasjonsstruktur og rutiner, samt hvordan de
overordnet jobber med utvikling av personalet. Mgtene bidro til at vi lettere fikk begrenset
oppgavens fokusomrade, i tillegg til at vi tidlig ble kjent med noen utfordringsomrader
virksomheten star overfor. Et av mgtene ble gjennomfart pa teams, mens resten foregikk i
KSAT sine egne lokaler. Mgtene og diverse dokumenter ble brukt for a utvide studiens
datatilgang, og for a utarbeide en dypere innsikt om KSAT som bedrift. Dette ble ogsa brukt
som forberedelser til intervju og som hjelp til a utarbeide intervjuguidene. Etter disse
forberedelsene satt vi igjen med en falelse av at vi ble mer skjerpet til intervjusituasjon, fordi
vi hadde en god del bakgrunnsinformasjon og kjennskap til virksomheten fgr vi startet selve

datainnsamlingen.
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4.3.3 Tidsramme og omfang

Gjennomfaringen til et prosjekt er preget av en tidsdimensjon, hvor det skilles mellom
longitudinelle studier og tverrsnittsundersgkelser. En longitudinell studie undersgker og
samler inn data over en lengre periode, ofte over flere ar (Johannessen et al., 2016). En
tverrsnittsundersgkelse pa sin side innhenter data fra en avgrenset periode, og har som formal
a undersgke et fenomen pa et bestemt tidspunkt (Jacobsen, 2022; Johannessen et al., 2016).
Dette forskningsprosjektet er en masteroppgave og er derfor preget av en tidsramme pa ett

semester, og kan derfor betraktes som en tverrsnittsundersgkelse.

En undersgkelse sitt omfang kan deles inn i intensiv eller ekstensiv design. Et insentiv design
gar i dybden for & innhente en detaljrik forstaelse av virkeligheten. Det studeres relativt fa
enheter hvor deltakerne kjenner seg godt igjen i beskrivelsene. Ekstensive opplegg derimot
gdr i bredden og studerer mange enheter, og handler stort sett om & utarbeide en statistisk
generalisering (Jacobsen, 2022). Denne studien har et intensivt omfang fordi det er en gitt
kontekst som undersgkes, hvor fa informanter fra KSAT bidrar med mye data.

4.4 Datainnsamling

Datainnsamling handler om a vurdere hvem og hvor mange som skal delta i forskningen, samt
hvilke prinsipper som skal falges og hvordan informantene rekrutteres til undersgkelsen
(Johannessen et al., 2016). | dette delkapittelet blir var fremgangsmate for innsamling av data

beskrevet neermere.

4.4.1 Utvalg og starrelse

Vi har i denne oppgaven hentet inn empiri fra informanter gjennom strategisk utvelgelse. En
slik metode tar utgangspunkt i hensiktsmessighet, fordi forskerne har en formening om
hvilken gruppe mennesker som bgr delta for & innhente ngdvendig data. Deretter handler det
om & finne informanter som faktisk skal delta i studien (Johannessen et al., 2016), som i dette
tilfellet er medarbeidere fra KSAT. Det strategiske utvalget kan settes sammen pa flere mater
(Johannessen et al., 2016). Et stratifisert utvalg er handler om at det konstrueres ulike
kategorier basert pa kjennetegn, hvor det sa rekrutteres relevante informanter i de forskjellige
kategoriene (Johannessen et al., 2016). Denne utvalgsmetoden er benyttet i var undersgkelse.

Pa et av mgtene vare med KSAT i februar, la vi fram gnsker om hvordan type informanter vi
sa som ngdvendig for a samle inn empiri til oppgavens problemsstilling. Vi sa for oss tre ulike

kategorier av ngdvendige informanter: medarbeidere fra HR-stab, nyansatte/medarbeidere og
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ledere. Medarbeidere fra HR-stab sa vi som ngdvendig for a fa innblikk fra noen som jobber
med organisasjonens HR-systemer, og ansatte i ledelsen for & fa innsikt i hvordan de tar imot
og falger opp medarbeiderne sine. | kategorien nyansatte/medarbeidere sa vi det
hensiktsmessig med noen nyansatte i tillegg til noen som har veert ansatt lengre. Dette for & fa
innblikk i deres forstaelse av mottakelse og oppfalging. For a finne informanter som passet
inn i de ulike kategoriene fikk vi god hjelp fra en HR-medarbeider i organisasjonen, som
sendte oss kontaktinformasjon til aktuelle ansatte som passet inn under de tre kategoriene.
Videre tok vi selv kontakt med hver enkelt via mail, og fikk avtalt intervjutidspunkt. | tabellen
under (Tabell 3) presenteres de ulike kategoriene, som gir en oversikt over hvor mange

informanter som tilhgrer hver kategori.

Tabell 3: Oversikt over informanter

Kategorier Informant Rollebeskrivelse
Medarbeidere fra HR-stab Informant 3 HR-medarbeider 1
Informant 9 HR-medarbeider 2
Nyansatte/medarbeidere Informant 2 Nyansatt 1
Informant 4 Nyansatt 2
Informant 5 Medarbeider 1
Informant 6 Medarbeider 2
Ledere Informant 1 Leder 1
Informant 7 Leder 2
Informant 8 Leder 3
Informant 10 Leder 4

Det kan vere vanskelig & avgjgre hvor mange intervjuer som bgr gjennomfares i kvalitative
undersgkelser (Bell et al., 2019; Johannessen et al., 2016). Dette fordi det ikke finnes noen
standarder for vurdering av utvalgsstarrelser i kvalitative intervjuundersgkelser. Metning er
gjerne et kriterium som oppstar nar forskeren ikke lenger mottar ny givende informasjon.
Dette kriteriet kan veere vanskelig a konkludere med, pa grunn av ulike spesifiseringer og

forstaelse av nar metning faktisk er oppnadd (Malterud et al., 2016). Starrelsen pa utvalget i
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en kvalitativ studie er typisk liten, gjerne mellom fem og tjue objekter. Et vanlig kriterium for
a bestemme antallet handler om at det bar vere stort og varierende nok for a kunne belyse
studiens formal (Kuzel, 1999). Det er viktigere a skaffe relevante informanter sammenlignet
med mange. | studentprosjekter anbefales rundt 10-15 intervjuer som fglge av
ressurshegrensninger nar det blant annet kommer til gkonomi og tidsbruk (Johannessen et al.,
2016). I denne undersgkelsen endte vi opp med ti informanter hvor mellom to og fire ansatte
tilharte ulike kategorier, som vi mener kan ha bidratt til et varierende utvalg som Kuzel

(1999) presiserer som et vanlig kriterium i kvalitativ forskning.

4.4.2 Gjennomfgring av de semistrukturerte intervjuene

For intervjuene startet matte vi utarbeide en intervjuguide som var tilpasset vart
forskningsprosjekt, og er en oversikt over hvilke temaer som skulle bli tatt opp pa intervju.
Strukturering av intervju kan gjgres ulikt i forhold til om intervjuet skal veere helt lukket eller
helt apent (Jacobsen, 2022). Det betyr altsa om intervjuet slavisk fglger en guide eller om det
ligner en dpen samtale. Ved bruk av semistrukturerte intervjuer er det apent for dialog mellom
informant og respondent. Dette gir mulighet for digresjoner og samtaler om andre temaer enn
det som opprinnelig var planlagt. Det brukes apne spgrsmal for a fa informanten til 4 ga i
dybden pa tematikken (Tjora, 2012). Vi benyttet oss av semistrukturerte intervjuer for
mulighet til 4 stille oppfelgingsspgrsmal der det var egnet. Semistrukturerte intervju
muliggjer ogsa endring av spgrsmalenes rekkefglge (Johannessen et al., 2016), som vi sa
fordelaktig for & eventuelt endre rekkefglgen ut ifra hva informantene svarte. Intervjuguiden
var inneholdt veldig apne sparsmal, og ble brukt som en tematisk guide for & holde samtalen
innenfor det sporet vi ville. Vi delte guiden var inn i tre hovedtematikker:

1. Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling i KSAT?
2. Hvilke utfordringer mgter dere pa nar dere jobber med kompetanseutvikling?

3. Hvordan lgses de problemene som eventuelt oppstar?

Det var viktig for oss at informantene kom med beskrivelser, forklaringer og eksempler pa
hvordan de selv opplever arbeidet med kompetanseutvikling i KSAT. For a fa til dette best
mulig valgte vi a utarbeide to ulike intervjuguider (vedlegg 1 og 2). Vi lagde en guide til
informanter med lederansvar og en til de uten lederansvar. Spgrsmalene fra de ulike guidene
har samme tematikk, men er vinklet forskjellig. Deltakerne fikk ikke oversendt intervjuguiden
for intervjuene, for & unnga at de for eksempel skulle undersgke «de riktige svarene» pa

spgrsmalene. For a teste og kvalitetssikre spgrsmalene i intervjuguiden gjennomfarte vi et
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pilotintervju med et individ som har kjennskap til tematikken, hvor vi fikk et par
kommentarer pa mulige endringer. Dette ble gjort for & minimere misforstaelser, og forsikre
oss om at spgrsmalene gav mening for en med mindre kjennskap til prosjektet vart. I tillegg

var det en fin mate for oss som forskere a gve til intervjusituasjonen.

Vi benyttet oss av individuelle intervjuer som ble gjennomfart i lgpet av to uker i midten av
mars. Ni av ti intervjuer ble gjennomfart fysisk. Ved tre anledninger fikk vi mulighet til &
komme til KSAT sine lokaler for & mgte informantene vare, og med det holde intervjuene
ansikt til ansikt. Jacobsen (2022) forklarer at fysiske mgter kan veere med pa a skape tillit og
apenhet, samt gi god kontroll pa intervjusituasjonen. Det var ypperlig 8 komme til KSAT sine
lokaler for gjennomfaring, fordi det ofte er lettere a skape gode samtaler ansikt til ansikt og
gir mer tilhgrighet til informantene. Det siste intervjuet lot seg ikke gjere i lokalene til KSAT,
0g Vi benyttet oss derfor av et digitalt intervju pa teams. Etter en periode med pandemi har
mange blitt vant med digitale mgter, sa dette var ikke noe problem for verken oss eller
informanten. Ansatte i KSAT er mye pa reisefot og kan med det befinne seg pa ulike
geografiske omrader. Jacobsen (2022) presiserer digitale intervjuer som fordelaktig i slike

situasjoner, og vi ansa derfor denne metoden godt egnet.

Alle intervjuene ble tatt opp pa opptak, som alle deltakerne godkjente. Vi valgte a benytte oss
av opptak for & ha fullt fokus pa samtalen, skape god kommunikasjon og sgrge for utdypning
fra informantene der det var behov. Dette gjorde at vi slapp a bruke tid pa & notere under

intervjuprosessen, og vi trengte heller ikke & huske alt som ble sagt. For & ta opptak benyttet

vi 0ss av Diktafon-app, som er knyttet opp mot www.nettskjema.no. Denne metoden er
anbefalt av UiT og Tjenester for Sensitiv Data (TSD). Metoden bidrar til at opptakene aldri
blir lagret direkte pa telefonen av sikkerhetsmessige arsaker. Begge benyttet seg av
applikasjonen og tok opptak av intervjuene, for & minimere risikoen for & miste den
innhentede dataen. De dagene vi hadde intervju mette vi opp pa KSAT, og ble fulgt til ulike
mgterom. Innledningsvis presenterte vi oss selv og vart forskningsprosjekt, far vi sammen
gikk gjennom samtykkeerklaeringen med de informantene som ikke hadde hatt mulighet til &
ga gjennom den pa egenhand. Deretter informerte vi om opptak og deres anonymitet, hvor de
sa samtykket muntlig eller skrev under pa samtykkeerkleaeringen (vedlegg 3). Videre fikk vi
informantene til & fortelle kort om seg selv, utdanning, erfaring, stillingsbeskrivelse og hvor
lenge de har jobbet i KSAT, for a fa enda bedre kjennskap til deltakerne. Videre informerte vi
om at diktafon-appen ble satt pa, for vi startet med spgrsmal fra intervjuguiden.

Avslutningsvis skrudde vi av lydopptakeren og takket for informantenes deltakelse. Etter
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intervjuene satt vi igjen med positive inntrykk av gjennomfarelsen, hvor vi opplevde en fin

tone og gode relasjoner med alle informantene.

4.4.3 Svakheter med intervju som metode

Innsamling av data ved hjelp av intervju bidrar til detaljert innsikt i temaet, men metoden har
ogsa noen svakheter. | en intervjusituasjon er ikke partene likestilt (Johannessen et al., 2016).
Forskeren(e) har hele tiden kontroll over situasjonen med tanke pa hva som kommer av
spegrsmal, mens deltakerne kun har som oppgave a svare. | tillegg er det ikke ngdvendigvis
slik at en samtale predikerer ngyaktig redegjerelse for tidligere atferd, eller forutsier hvordan
fremtidig forhold kommer til & forega (Jerolmack & Khan, 2014). Intervju gir med det innsyn
i hvordan et individ snakker om et fenomen, men det er ingen garanti for at informanten
snakker om hva som faktisk gjeres, noe forskere ma vare bevisst pa gjennom
forskningsprosessen. Vi har hentet inn data ved hjelp av semistrukturert intervju med hensikt
om & fa informantene til & snakke apent om tematikken. I tillegg gjennomfarte vi intervjuene
pa deres arbeidsplass, altsa i kjente omgivelser, som kan ha bidratt til at informantene falte
seg mer komfortable. Likevel kan vi ikke veere helt sikre pa at informantene til enhver tid har

svart helt zrlig under intervjuene.

4.5 Dataanalyse

Etter gjennomfaring av intervjuene satt vi igjen med mange minutter med lydopptak. Det
neste steget etter datainnsamlingen var transkribering av de ti gjennomfarte intervjuene.
Transkribering kan forklares som prosessen der lydopptak skrives ut som tekst (Johannessen
et al., 2016), og bidrar til lettere oversikt over den innsamlede empirien. Bell et al. (2019)
presenterer noen fordeler med transkribering av intervjuer, hvor det bant annet bidrar til
gjentakende analyse av informantenes svar. Dataen kan med det brukes videre i
undersgkelser, samt at det kan svekke beskyldninger mot at analysen har blitt pavirket av
verdier og skjevheter som forskerne besitter (Bell et al., 2019). Vi valgte kontinuerlig a
transkribere etter hvert enkelt intervju slik at vi hadde informasjonen ferskt i minne, og for a
sikre at dataen vi fikk var passende. Underveis i prosessen hadde vi altsa en viss oversikt over
hvilke temaer vi hadde mye data om, og hvilke vi kanskje med fordel kunne ga dypere inn pa
I de resterende intervjuene. Flere av informantene snakket dialekt, og for ryddighetens skyld
valgte vi a transkribere pa bokmal. Dette for lettere lesning av empirien, samt minimere

misforstaelser og problemer med sprak ved analysering (Bell et al., 2019). Etter at alle
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intervjuene var gjennomfgrt og transkribert satt vi igjen med 83 sider i tekstform som skulle

analyseres videre.

Etter transkribering dreier det seg om a finne og tolke sentrale funn i datamaterialet, og kan
struktureres pa forskjellige mater (Johannessen et al., 2016). Vi startet farst med a lese
gjennom alt datamaterialet for a fa en helhetlig forstaelse. Deretter organiserte og tolket vi de
83 sidene med tekst for a strukturere innholdet. Underveis i lesningen streket vi ut sentrale og
spennende funn hver for oss, hvor vi sa gikk gjennom funnene i felleskap, skrev ned og
utarbeidet et nytt dokument. Stort sett hadde vi streket ut mye av de samme funnene, men det
var selvfalgelig noen forskjeller som ogsa ble skrevet ned i det nye dokumentet. Vi satt til
slutt igjen med et dokument bestaende av omtrent 20 sider. Hensikten med a organisere
dataen er & utarbeide et godt analysegrunnlag uten & miste verdifull informasjon (Johannessen
et al., 2016). | denne undersgkelsen er vi to forskere som leste gjennom funnene hver for seg,
som kan ha sikret at viktig informasjon ikke gikk tapt. Med utgangspunkt i disse 20 sidene
begynte vi & systematisere innholdet med stikkord og ulike utsagn fra hver enkelt informant.
For & unnga at sentrale funn ble tapt, var det viktig & ha alt av datamaterialet i bakhodet
gjennom hele forskningsprosessen. Vi hadde derfor de 83 sidene med data lett tilgjengelig til

enhver tid, selv om vi brukte det nye dokumentet med 20 sider som utgangspunkt.

Kategorisering

Vi brukte semistrukturerte intervju og to ulike intervjuguider, noe som bidro til at det ikke
alltid var like lett & se sammenhenger mellom intervjuene. Som hjelp til & kategorisere den
innsamlede dataen ble vi inspirert av Gioia-metoden, hvor formalet er & kategorisere
datamaterialet i en sakalt datastrukturmodell. Denne modellen brukes som et hjelpemiddel i
analysen, og viser hvordan radata har utviklet seg til ulike temaer. En fordel med Gioia-
metoden er at det bak hovedtemaene er underkategorier som bidrar til at det er mye data
tilgjengelig. Det jobbes altsa med a aggregere ferre og faerre temaer, hvor det til slutt er noen
hovedtemaer som er mest sentrale (Gioia et al., 2013). Den mest sentrale empirien vi satt
igjen med skulle utarbeides til ulike kategorier. Vi formet en intervjuguide med utgangspunkt
i teori, men de ulike kategoriene ble utarbeidet med bakgrunn i empiri. Dette eksemplifiserer
var abduktive forskningstilnaerming, og skiller seg dermed fra Gioia-metoden som tar

utgangspunkt i en induktiv tilneerming (Gioia et al., 2013).
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Vi ble sittende med mange ulike stikkord som matte minimeres, og brukte derfor en del tid pa
a finne fellestrekk for a minimere antallet. Under illustreres en figur hvor vi har kategorisert

datamaterialet vart:

Ferstegangskategorier Andregangskategorier Tredjegangskategorier

- Mange nye ansatte

- Prave og feile

- Ettertraktet arbeidsplass

- Bygge kompetanse internt

Rekrutrering

Hayt kompetanseniva som krever
kontinuerlig utvikling

- Strukturering

- Knapphet om ressurser

Opplenng

- DBast pa det sosiale
- Thillit under ansvar
- Aldri et ne1

- Teamjobbing

- Tilrettelegging Kompetansemobilisering Mangler pi formelle retningslinjer

- Rollebesknvelser

- Autonomi
- Relasjonsbygging
- Avdelingsbasert

Organisering for kunnskapsdeling

- Eierskapsfalelse

- Lite kommunikasjon mellom avdelinger Silotenking

- Lederens rolle
- Tidspress

- Skrive ned og fortelle videre Kollektiv ledelse
- Lederutvikling

- Evaluenng

- Internasjonal bedrift

Figur 6: Kategorisering av data

Plassert til venstre i Figur 6 presenteres 23 kategorier som vi til slutt satt igjen med, og
inspirert fra Gioia-metoden kan vi beskrive de som ferstegangskategorier (Gioia et al., 2013).
Vi valgte & kategorisere farstegangskategoriene i tre ulike bokser, fordi vi ansa det mest
oversiktlig med sdpass mange kategorier. Fgrstegangskategoriene ble deretter redusert til fem
kategorier: rekruttering, opplering, kompetansemobilisering, organisering for
kunnskapsdeling og kollektiv ledelse, som er utgangspunktet for oppgavens analysekapittel.
Vi gikk dermed fra 22 til fem kategorier av relevant empiri. Den fgrste boksen av
farstegangskategorier gar til rekruttering og opplering, fordi vi anser disse to elementene som
narliggende til hverandre. Den andre boksen gar til kompetansemobilisering med tanke pa at
flere av stikkordene kan anses a handle om medarbeidernes opplevelser og muligheter til a
bruke kompetansen sin. | tillegg har vi trukket en stiplet linje til organisering for
kunnskapsdeling med tanke pa at vi anser stikkord som avdelingsbasert og relasjonsbygging
relevante nar det skal tilrettelegges for deling av kunnskap. Siste boks med stikkord mener vi
har flere fellestrekk med organisering for kunnskapsdeling og kollektiv ledelse fordi det
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handler om a samle de ansatte til & jobbe sammen mot felles mal. Det er relevant a papeke at
flere av farstegangskategoriene vil veere sentrale i mange av andregangskategoriene, men at vi
har valgt & dra en linje til de kategoriene som vi ser pa som mest passende. De fem
andregangskategoriene av funn ble til slutt redusert til tre betydningsfulle kategorier som har
kjennetegn i flere av de midterste kategoriene. De tre betydningsfulle kategoriene betraktes
som sakalte tredjegangskategorier, som blir vart utgangspunkt nar undersgkelsens funn skal
diskuteres. Det er viktig a papeke at figuren kun viser hvordan vi tenkte da de ulike

kategoriene ble utarbeidet, og at figuren gjenspeiler var fortolkning.

4.6 Metodisk kvalitet

Denne undersgkelsen er preget av to forskere, som til enhver tid har diskutert og resonnert
med hverandre. For a vurdere vart kvalitative og fortolkende datamaterialet tar vi
utgangspunkt i de fire kvalitetskriteriene: troverdighet, overfarbarhet, palitelighet og
konformitet (Guba & Lincoln, 1994). Kriteriene presenteres og diskuteres med utgangspunkt i
forskningsprosessen var, deretter presenterer vi hvordan vi gjennomfagrte litteratursgk far vi

avslutningsvis diskuterer forskningsetikk.

4.6.1 Troverdighet, overfgrbarhet, palitelighet og bekreftbarhet

En studies troverdighet handler om hvorvidt empirien avspeiler prosjektets formal.
Opplysninger om de ulike metodene som blir brukt gjennom forskningsprosessen
(Johannessen et al., 2016) eller ngyaktig registrering av innhentet data kan sikre
troverdigheten til en undersgkelse (Shenton, 2004). | denne undersgkelsen er vi to forskere
som har registrert og diskutert, slik at data har blitt testet og tolket av to forskere som kan gke
undersgkelsens troverdighet. Tidlig i prosessen gjennomfarte vi flere mater med KSAT og
brukte mye tid pa a lese og bli kjent med virksomheten. Dette bidro til at vi tidlig fikk en
forstaelse over virksomhetens stasted og utfordringer for selve datainnsamlingsprosessen. En
god forstaelse av det som skal undersgkes, samt et bevisst forhold til datainnsamlingsmetode,
kan ogsa ha gkt troverdigheten til undersgkelsen var. Noe som derimot kan ha svekket
undersgkelsens troverdighet er var utvalgsstrategi av informanter, fordi den kan ha bidratt til

mangler pa verdifull informasjon av informanter som ikke har blitt intervjuet.

Overfarbarhet i en kvalitativ studie omhandler hvorvidt empirien kan overfgres til andre
lignende og tilsvarende studier (Bell et al., 2019). Gode og detaljrike beskrivelser over valg
som er gjort i forskningsprosessen er sentralt for gkt overfgrbarhet (Johannessen et al., 2016).

Vi har i metodekapittelet kommet med gode beskrivelser i hap om at lesere og andre forskere
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lettere kan overfgre vare funn til andre kontekster. Siden vi undersgker arbeid med
kompetanseutvikling i KSAT og med det en gitt kontekst, kan overfgringen veere
vanskeligere. Det kan derimot tenkes at mye empiri vil veere sentralt i flere sammenhenger,

fordi bedrifter i lgpet av sin livssyklus mest sannsynlig opplever en form for vekst.

Palitelighet dreier seg om datamaterialet som er brukt, hvordan det er samlet inn og hvordan
dataen bearbeides. En studies palitelighet handler med det om studiens resultater kan skyldes
undersgkelsens gjennomfarelse og om de kan stoles pa (Johannessen et al., 2016).
Problemene ved intervjuundersgkelser kan veere at deltakerne strategisk svarer det de tenker
er det riktige svaret, eller at forskerne tvinger fram et svar nar informantene er usikre
(Jacobsen, 2022). For a styrke paliteligheten i denne studien har vi vert apne om hvordan data
har blitt samlet inn, oppgavens tema og bedriften som studeres. Vi har ogsa lagt ved studiens
intervjuguider som vedlegg, som kan gi andre muligheter for tolkning og vurdering av
valgene vare. | analysekapittelet blir funnene vare dokumentert med konkrete sitater som kan
gke undersgkelsens palitelighet. En semistrukturert intervjuguide kan muliggjere at intervju
ligner en vanlig samtale (Tjora, 2012), som vi har vert opptatt av i var gjennomfgrelse av
intervju. Dette kan ha bidratt til at vi har unngatt a tvinge fram svar fra informantene. Likevel
kan det ha svekket studiens palitelighet, fordi det ikke er noen garanti for at man gar i dybden
pa de samme emnene. Dette kan fgre til at andre ngdvendigvis ikke alltid far hentet inn de

samme svarene som denne undersgkelsen.

Kvalitetskriteriet bekreftbarhet handler om studiens empiri er et resultat av forskningen, og
ikke forskernes subjektive holdninger (Johannessen et al., 2016). For a gke bekreftbarheten i
denne undersgkelsen har vi redegjort for valgene vi har tatt gjennom prosessen. De vedlagte
intervjuguidene beskriver vart utgangspunkt for intervjuprosessen, og kan hjelpe andre
forskere med & ta seg gjennom og forsta var fremgangsmate. Semistrukturerte intervju gjorde
at vi fikk mulighet til a stille oppfalgingsspgrsmal ved behov (Johannessen et al., 2016).

Dette bidro til at vi fikk forsikret oss med at vi forsto informantenes synspunkter og unngikk
egne fortolkninger av deltakernes svar. Vi har gjennom forskningsprosessen diskutert med
hverandre og har veert bevisste pa a unnga subjektive holdninger, noe som ogsa kan ha styrket
studiens bekreftbarhet.

4.6.2 Litteratursgk
Et forskningsprosjekt starter med en litteraturgjennomgang (Johannessen et al., 2016), som

har til hensikt & utarbeide gkt forstaelse av prosjektets tema (Gripsrud et al., 2016). Studien
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var undersgker kompetanseutvikling i bedrifter i sterk vekst, og det var derfor hensiktsmessig
a sette seg inn i litteratur om bedrifter i sterk vekst, samt litteratur og relevante teorier om
kompetanseutvikling. For & utarbeide en oversikt pa de to feltene startet vi med generelle
sgkeord tilknyttet tematikken pa Google Schoolar, Oria og Nasjonalbiblioteket, hvor sgkeord
som eksempelvis bedrifter i sterk vekst, kompetanseutvikling og HRM ble tatt i brukt. |
tillegg benyttet vi oss av relevant faglitteratur fra Universitetsbiblioteket ved UiT og tidligere
emner. Det var mye tilgjengelig og relevant litteratur knyttet til oppgavens tematikk, hvilket
gjorde det utfordrende a begrense oppgavens teoretiske rammeverk. Fer intervjuene ble
gjennomfart hadde vi klart a begrense oss pa litteratur om bedrifter i sterk vekst, mens
litteratur om HRM og kompetanseutvikling fortsatt var generell og ganske bred. Innhentet
empiri gjorde det lettere for oss a ta valg knyttet til kompetanseutviklingsteorien hvor vi til
slutt satt igjen med fem ulike elementer av kompetanseutvikling, noe som igjen

eksemplifiserer var abduktive tilnaerming gjennom forskningsprosessen.

4.6.3 Forskningsetikk

Det finnes flere etiske retningslinjer nar det kommer til gjennomfgring av forskning som
handler om deltakernes privatliv og selvbestemmelse. Nar det kommer til privatliv dreier det
seg om personvern og om forskningen er til skade for deltakerne (Bell et al., 2019). For a
bevare deltakernes personvern har vi unngatt sensitive spgrsmal og startet lydopptak etter
deltakernes presentering. Nar det kommer til selvbestemmelse dreier det seg som at
informantenes deltakelse skal veere frivillig (Jacobsen, 2022). Vi har innhentet samtykke fra
alle som deltok, og har derfor bidratt til selvbestemmelse i denne undersgkelsen. Gjennom
forskningsprosessen har vi ogsa veert bevisste pa at informantene og deres informasjon har
blitt behandlet med respekt.

Nar det brukes mennesker i et forskningsprosjekt er det viktig & melde inn prosjektet for
gjennomgang og kontroll til et kompetent organ (Jacobsen, 2022). Prosjektet vart ble i starten
av februar meldt inn til SIKT — Kunnskapssektoren tjenesteleverandgr, hvor vi som forskere
matte fylle ut et digitalt skjema som omhandlet behandling av personopplysninger. Etter kort
tid fikk vi tilbakemelding om at prosjektet vart var av lav personvernulempe og risiko, fordi
vi ikke skulle behandle noen sensitive personopplysninger som eksempelvis straffedommer,
etnisitet eller helseopplysninger. Vi fikk derfor en automatisk vurdering med noen vilkar: de
opplysningene som ble sendt inn matte vi forholde oss til, i tillegg var det krav om a fa

samtykke fra deltakerne i prosjektet. Det var derfor viktig for oss a innhente samtykke fra de
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som skulle delta samt informere dem om prosjektet. Vi sendte derfor ut en samtykkeerklaering
(vedlegg 3) til alle informanter pa mail far hvert intervju. Samtykkeerklaringen inneholdt
prosjektets formal, diverse informasjon om personvern og anonymitet, samt deltakernes
mulighet til & trekke seg fra undersgkelsen. Vi lot informantene selv velge om de gnsket a

samtykke skriftlig eller muntlig, noen valgte a skrive under og andre ga samtykke far
intervjuet startet.
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5 Analyse av funn

| dette kapittelet presenteres innsamlede funn fra intervjuer med ansatte i KSAT. Analysen er
basert pa den farste delen av undersgkelsens analysemodell, som dreier seg om hvordan
KSAT arbeider med kompetanseutvikling gjennom: rekruttering, oppleering,
kompetansemobilisering, organisering for kunnskapsdeling og kollektiv ledelse. Disse fem
elementene presenteres i samme rekkefglge som i teorikapittelet med formal a beskrive
informantenes oppfatninger av KSAT sitt kompetanseutviklingsarbeid. Den andre delen av
analysemodellen blir diskutert i kapittel 6, hvor vi skal belyse hvilke utfordringer KSAT
mgter pa i sitt arbeid med kompetanseutvikling.

5.1 Anskaffelse av riktig kompetanse

Et viktig element i var empiri er rekrutteringsprosessen, og handler om anskaffelse av
mennesker som passer best til jobbeskrivelsen (Bach, 2005). Denne delen av analysen gir
dermed et innblikk i informantenes oppfatning av KSAT sin rekrutteringsprosess. Funnene
som belyses handler om markedet KSAT operer i, og kan forstas som informasjon om deres
stasted. Informasjonen kan vaere med pa a forklare hvordan en bedrift i sterk vekst rekrutterer

i henhold til rekrutteringsfaktorene: rekrutteringsmal og strategiutvikling.

| kontekstkapittelet kommer det fram at KSAT er en bedrift i sterk vekst, og at de pa kort tid
har blitt mange ansatte. Flere informanter kan fortelle at den store veksten gjar det
vanskeligere a holde kontroll pa alle som jobber i bedriften. Dette bidrar til at folk blir usikre

pa hvor lenge en person faktisk har veert i virksomheten:

«Da jeg begynte her s& samlet vi alle ansatte inn i denne salen, da var alle ansatte
her. Det kan vi ikke gjgre nd lengre [...], og det er det her med & innse at jeg kjenner
ikke alle som jobber i KSAT, jeg vet ikke hvem alle er». (Leder 1)

«l en sapass stor bedrift er det ikke alle som vet at du er nyansatt, fordi det har blitt
ansatt s& mange den siste tida at folk er usikre pa om du har jobba her i tre dager, tre

maneder eller ett ar». (Nyansatt 2)

Til tross for kontinuerlig nye mennesker kan leder 1 fortelle at: «Lederne rekrutterer i et
marked som er helt ellevilt». Det er knapphet pa kompetanse i samfunnet, som HR-
medarbeider 1 presiserer: «Det er manko pa IT-personell, ingenigrer og utviklere, og det er jo

det vi skal ha volum av. Det skriker spesielt Skandinavia etter, men ogsa egentlig verden».
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Det samme blir kommentert av leder 4: «Ja, det begynner jo a bli en utfordring, det er
konkurranse om de smarte hodene». Disse utsagnene gjenspeiler et marked som er preget av
mangel pa ngdvendig kompetanse. Flere informanter forteller at KSAT kan lokke med en
spennende arbeidshverdag med interessante arbeidsoppgaver. HR-medarbeider 1 forteller at:
«Vi skiller oss litt ut med romindustrien, det er jo ikke alle som jobber med det i Norge», som
kan bidra positivt nar KSAT skal hente inn nyansatte. Siden det er manko pa IT-personell,
kan informanter fortelle om fortlegpende rekrutteringsprosesser. Et eksempel kommer fra
nyansatt 1: «/...J vi rekrutterer mye. Det er masse stillinger ute, sa det er na bare a treffe pa
de riktige». Informanten forteller at det handler om & na ut til personer som passer inn i de
ulike avdelingene i form av rett kompetanse, eller med riktige egenskaper som kan

videreutvikles.

Rekrutteringsmal

Den farste fasen av en rekrutteringsprosess handler om a ha en strategisk plan for hvilken
stilling det er planlagt a rekruttere til (Breaugh & Starke, 2000). Nyansatt 1 legger fram at det
etter ulike mater har kommet fram at det er mangel pa kompetanse i bedriften, fordi den

sterke veksten blant annet farer til flere prosjekter.

Funn belyser at markedet KSAT rekrutterer i er krevende, og leder 1 forteller: «/...] det er
masse nye folk, og ikke alltid god nok kartlegging». Informanter forteller at det ikke alltid er
tydelige planer over hvilke stillinger nyansatte er tiltenkt. Dette blir ogsa presisert av leder 4:
«Det er slik at man ansetter folk, uten & helt vite hvor man skal plassere de fordi vi ikke har
plass». Informanten tilfayer at det ma legges starre vekt pa hvordan bedriften mater og
responderer pa utfordringene knyttet til a fa tak i de flinkeste kandidatene. Hen presiserer at
det bar veere en «masterplan» i bunn, og at det er behov for a vite hvor nyansatte skal
plasseres i bedriften. Funn viser altsa at virksomheten ikke alltid har en tydelig plan over
hvilke stillinger det er planlagt a rekruttere til, og det kan virke som at bedriften ansetter
«alle» de far tak i med rett kompetanse. Til tross for at det er behov for kvalifiserte
mennesker, belyser funn at det med fordel kan vare en tydeligere plan bak
rekrutteringsprosessene. HR-stab forteller at de jobber med en oversikt over hvor mange
stillinger som finnes hos KSAT, og at de har klare tanker bak hvilke kvalifikasjoner de har
behov for. HR-medarbeider 1 forklarer at det a holde seg oppdatert er et kritisk

kompetanseomrade i informantens arbeidshverdag:
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«Vi ma ligge forut for var tid og se hva slags kompetanse vi trenger. Vi kan jo ikke
rekruttere noen inn for hver gang vi trenger ny kompetanse, vi ma sende folk pa diverse

kurs eller fa noen eksterne inn som kan leere de opp».

Strategiutvikling

Prosessen med rekrutteringer handler om a finne rett person for stillingen, og med dette ogsa
vite hvor rekrutteringen skal skje (Bjaalid & Mikkelsen, 2016). Til tross for at KSAT
innhenter mange ansatte utenfra, rekrutteres det ogsa mye internt, leder 1 forteller: «Nar vi
rekrutterer, sa rekrutterer vi mest internt fordi det er noe med & bygge opp kompetansen pa
ditt fagfelt. Det gjar ogsa at du blir veldig kvalifisert for andre jobber i KSAT». Medarbeidere
fra HR-stab nevner at malet for de neste arene er at flere av de stillingene som rekrutteres
internt ogsa skal rekrutteres eksternt, som kan veere et grep for a tiltrekke seg flere

kompetente menneskene, samt at flere kan fa innblikk i mulighetene som finnes i bedriften.

Pa sparsmal om hvem og hvor det skal rekrutteres kan leder 4 fortelle om en ny trend blant
unge som handler om a fa seg jobb far de er ferdigutdannet. HR-medarbeider 1 kan
eksempelvis fortelle at: «Vi er mye ute hos studenter [...] Vi henta mange i fjor, og vi har
henta mange i ar. Vi har allerede signert flere som leverer masteren na til sommeren». Leder
4 legger ogsa til at de ma vare raske for & fa tak i studentene, og at kartlegging er ngdvendig
for & veere kapable til & tilby nyutdannede mulighetene de etterspgr og forventer. I tillegg
presiserer leder 1 at studenter na til dags ofte kan velge og vrake i jobber, og at de generelt
setter stgrre krav i intervjuprosesser, hvor intervjuene noen ganger fgles som et omvendt
jobbintervju. Flere informanter legger vekt pa at det er viktig for KSAT a markedsfare seg
selv og deres verdier. De deltar arlig pa flere starre arrangementer, gjerne rettet mot studenter,

som synliggjer hvilke muligheter som finnes i virksomheten deres.

«Vi er mye pa konferanser for a se hva som er der ute, hvordan er markedet og
hvordan gjgr andre det. Ogsa gar vi tilbake igjen og praver a veere litt annerledes, og

det tror jeg er det viktigste vi gjer na». (HR-medarbeider 1)

Oppsummert belyser funn at KSAT er en attraktiv og spennende arbeidsplass. Informanter
forteller om varierte rekrutteringsmetoder i et marked som er sveert presset, og hvor det er
vanskelig & fa tak i nok kvalifiserte sgkere. Rekrutteringsprosessen kan dermed forstas som

utfordrende med tanke pa manglende ngdvendig kompetanse i samfunnet.
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5.2 Sosialisering av nyansatte

Etter anskaffelse av menneskelige ressurser er det sentralt a tilby en god start i den nye
jobben, hvor formalet er & sosialisere nyansatte og integrere de til & bli en del av bedriften
(Bauer & Erdogan, 2011). | denne delen av analysen presenteres informantenes forstaelse av
virksomhetens opplaeringsprosess, samt hvilke metoder av laeering som blir brukt i

arbeidshverdagen.

Nyansatt 1 forteller: «Det er vanskelig a finne kompetanse, sa det er fort at vi ma leere hen
opp fra skretsj». Utsagn som dette tilsier igjen at riktig kompetanse er vanskelig & anskaffe,
som kan fare til at prosesser for opplering blir enda mer kritisk og ngdvendig. HR-
medarbeider 2 forteller om konkrete prosedyrer som lederne skal gjennom, mens nyansatte
virker & sitte med en fglelse av a bli «kastet ut i det». Informanter fra ulike avdelinger
presenterer forskjellige metoder av opplering. En av informantene beskriver ogsa et konkret
opplaringsprogram, men forteller samtidig at programmet i fgrste omgang er lagd for
informantens avdeling. Disse funnene kan tolkes som at oppleeringen er ulik fra avdeling til

avdeling, hvor den enkelte avdeling har egne rutiner.

Oppleeringsprosess

En opplaringsprosess deles inn i formell og uformell opplering (Filstad, 2010). Flere av
informantene forteller om uorganiserte oppleeringsprosesser, der medarbeider 1 for eksempel
beskriver at: «Det var ikke noe sann veldig strukturert innlemmelse», og presenterer videre:
«at det ikke var noe form for program, /...] sa det var pa en mate ikke ordentlig opplering.
Du ble mer kastet rett ut i det». Nyansatt 1 nevner ogsa at: «Jeg startet ganske rett i det».
Medarbeidere beskriver generelt en opplearingsprosess bestdende av mye praving og feiling.
En av informantene forteller at arbeidet som teamet skulle utfere var helt nytt, slik at hen var
klar over at det ikke ville bli noen form for opplering far oppstart. En av de nyansatte

kommenterer at KSAT sin opplaeringsprosess er farget av at bedriften har vokst mye:

«Det var litt mye armer og bein, og kanskije ikke sa strukturert som jeg selv skulle ha
gnsket. | tidligere jobber har jeg jobbet veldig mye med onboarding [...], sa personlig
ville jeg kanskje veert litt mer «hands on». (Nyansatt 2)

I tillegg beskriver nyansatt 2: «Jeg fikk jo alt til slutt, men kanskje litt feil rekkefglge og litt
sann rykk og napp». Funn som dette vitner om en uformell opplaringsprosess uten en formell

plan. En del av den formelle opplearingen handler pa sin side om & fa et forhold til
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virksomheten i form av nyttig informasjon (Filstad, 2010). For flere av informantene handlet
det i begynnelsen om & fa basiskunnskaper om bade bedriften, systemer, satellitter og
antenner. Informanter forteller om en «nyansatt-dag» som gjennomfgres av HR-stab, og
forklares som en introduksjon om alt man ber vite for oppstart. Informanter kommuniserer at
dagen er preget av at det er mange nye mennesker, og mye informasjon som blir presentert pa
kort tid. Dette er noe HR-stab er klar over og beskriver at det er gnskelig at dagen blir utvidet
til to dager, med tanke pa at de er blitt s mange ansatte. HR-medarbeider 2 beskriver at det er

gnskelig med et mer organisert opplegg, og forteller:

«Vi kan hente inn folk fra alle avdelinger og kjare et mer formalisert
opplaeringsprogram. Fordi na er det litt uformelt, altsa det er litt sann at ja sa kom det

litt der og der, ogsa tar vi noen erfaringer ut ifra det».

Informanter forteller om mye kursaktivitet bade internt og eksternt, noe som Filstad (2010)
forklarer som formell opplearing. De blir ogsa sendt ut pa trening hos andre bedrifter for & fa
opplaering om nye satellitter eller antenner. Medarbeider 2 fastslar at selv om det var gnskelig
med mer oppfelging i startfasen sa var det lagt opp til mye kursing og trening, samt at om
noen fremmer gnske om & delta pa kurs, sa er det sjeldent et nei. Funn belyser at selve
opplaeringsprosessen virker a vaere preget av en uformell struktur, men at det ogsa benyttes
mye formell opplaering.

Metoder for leering

Opplaering er med pa & fremme lering, og i en hverdag hvor alt er nytt er det behov for
organisasjonssosialisering (Filstad, 2017). En av informantene kan fortelle at deres team er i
startfasen med a utvikle et nytt fagfelt. Hen forteller at det ikke var noe form for spesifikk
opplaering, men informanten beskriver likevel utvikling av kompetanse i form av: «Maten vi
gjorde det pa var at jeg skygget arbeidshverdagen til han som hadde vert i avdelingen
lengst» (Nyansatt 1), som Salas et al. (2012) presiserer at er en demonstrasjonsbasert
lzeringsmetode. Andre informanter beskriver en mer praktisk leeringsmetode i
opplaringsprosessen hvor det farst og fremst handlet om a sitte med folk som har erfaring,
diskutere og a lere av dem. En slik tilngrming til leering dekker elementer innenfor

praksisbasert leering (Salas et al., 2012).

Kontinuerlig leering gjennom et arbeidsforhold kan forklares som karriereutvikling, hvor
formalet er & utvikle eller forbedre kunnskaper og ferdigheter mot egne karrieremal (Herr,
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2001). Leder 1 kan fortelle at: «Vi er ngdt til & jobbe med kompetanseutvikling i hele
ansettelseslgpet, ikke bare i begynnelsen», hvor leder 2 kommenterer at det ogsa handler om a
veere pa med utviklingen: «Jeg har trua pa at om man ikke utvikler noen sa forsvinner de.
Enten til andre avdelinger i KSAT (om vi er heldig) eller sa forsvinner de til andre
arbeidsgivere». Informanten legger ogsa fram at KSAT faktisk ma utfordre medarbeiderne
sine faglig, noe som ogsa beskrives av leder 4: «/...] de vil bli mer utfordret pa jobb». Flere
informanter trekker fram at det er utfordrende a fremme karrieremulighetene som finnes i
bedriften, hvor ogsa HR-medarbeider 1 beskriver at bedriften har mye a vinne pa a
tydeliggjare hvilke utviklingsmuligheter den enkelte har. HR-medarbeider 2 forteller at
KSAT har begynt a innfare stillingskategorier, og forklarer at dette skal vere en form for
veiledning. En veiledning hvor ansatte kan fa innsyn i muligheter som finnes i bedriften, men
ogsa kjenne til hvilke alternativer man har for personlig utvikling, i forhold til eksempelvis a
«bare» veere ingenigr. Disse formuleringene forklares som henholdsvis horisontal og vertikal

karriereutvikling (Kuvaas & Dysvik, 2012).

Empiri om sosialisering av nyansatte tilsier at opplaeringen er noksa ustrukturert og ulik fra
avdeling til avdeling. Det & fa en mer strukturert opplaringsprosess kan veare hensiktsmessig
for at nyansatte skal bli tatt imot pa samme mate, som nyansatt 2 presiserer: «/...J jeg tror det
ma veere sapass strukturert for at man skal passe pa at de nyansatte far den samme
informasjonen». Videre viser funn at lzering kan bidra til at det etableres ny kompetanse i

bedriften, som ogsa fremmer utviklingsmuligheter.

5.3 Kompetansemobilisering gjennom rolledefinering og autonomi
KSAT bestar av hgyt utdannende mennesker og en arbeidshverdag som krever spesifikk
kompetanse. Denne analysedelen gjengir informantenes faglelser av kompetansemobilisering
gjennom rolledefinering og autonomi. Mange informanter har utarbeidet seg kompetanse i
form av bade utdanning og erfaring som til sammen utgjer det Lai (2021) forklarer som
realkompetanse. Flere forteller ogsa om en arbeidshverdag hvor kompetansen de besitter

samsvarer med mange av oppgavene som utfgres.

Forventinger til arbeidet
HR-medarbeider 2 forteller at de for tiden bruker mer tid pa rolledefinisjoner sammenlignet

med tidligere:
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«Na er vi ikke kommet langt, altsa vi har noen rolledefinisjoner, men det er jo ogsa en

reise nar du gar fra en liten til en stor bedrift. Fordi at hvis du tar den gamle kjernen som
har veert vant til & lgse det som kommer, da har det ikke vaert en sann rollebeskrivelse med
det her er jobben din og sann skal du gjgre. Selv om det innad i gruppen har veert definert

hva som skal gjgres». (HR-medarbeider 2)

Informanten vektlegger at rollebeskrivelser er noe bedriften ma jobbe mer med, noe som kan
minne om lite rolleklarhet (Lai, 2021; Srikanth, 2014). En av informantene forteller at ansatte
i virksomheten generelt er veldig fleksible og hjelper til der det trengs. Det er mange som
jobber med ulike prosjekter pa samme tid. Medarbeider 2 sier at hen kan hjelpe mange og
samtidig fa gjort egne oppgaver. Dette er rolleorientering i form av informantens vilje til &
omstille seg etter behov (Lai, 2021). En av lederne legger ogsa til at de ansatte er
behjelpelige, og at siden det til enhver tid er mye a gjare, settes det ekstra pris pa den hjelpen
man faktisk far. Funn tilsier at bedriftens veksttilnerming har bidratt til at det er vanskelig a
vite hvem som jobber med hva, og at arbeidsoppgavene ikke alltid er like definerte. HR-
medarbeider 2 forteller blant annet at: «Det som var en sannhet fgr som alle bare viste, det vet

ikke folk lengre». Dette understrekes ogsa av leder 2:

«Far visste jeg hvem jeg kunne prate med, men na vet jeg ikke hvilken avdeling jeg bar ga
til en gang. Sa der har nok KSAT noe & jobbe litt med, det & informere andre om hva folk

jobber med og holder pa med».

Utsagnene tilsier at den sterke veksten gker behovet for en oversikt over virksomhetens
avdelinger og ansattes arbeidsoppgaver. Flere medarbeidere forteller om ledere som ikke
alltid gir slipp pa arbeidet sitt, som kan minne om manglende delegering (Churchill & Lewis,
1983; Scott & Bruce, 1987). Medarbeider 2 kommer inn pa dette ved: «Det er noen som har
mye ansvar, og sa er det litt vanskelig a slippe det ansvaret a la andre slippe til», hvor ogsa
leder 2 forteller: «/...] oppgavene gir du fra deg, men ikke ansvaret». Lederne far stadig mer
administrativt ansvar med tanke pa den sterke veksten av ansatte. Dette ngdvendiggjer
behovet for delegering og bedre definering av arbeidsoppgaver som beskrives godt av leder 4:
«[...] vi har vokst veldig fort og det sitter mennesker litt opp i systemet som har fatt

mellomleder og som synes det er litt vanskelig a gi slipp nedover».

Tillit under ansvar

Informanter beskriver en arbeidshverdag som er preget av selvstendighet, og at tillit under
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ansvar fra ledelsen er et kjennetegn: «De har gitt deg all tillit til at du skal fa prosjektet
videre» (Nyansatt 1). Et annet eksempel er:

«Det er veldig mye tillit under ansvar. Jeg tror egentlig fra dag en sa var det veldig
sann jeg stoler pa deg, kjer pa, hopp ut i det, sa ser vi heller pa det i etterkant. S&
veldig uredde kollegaer og ledere sa klart. Men den tilliten til at du far lov til & preve
og feile litt ogsa justerer man etterpa uten a bli korrigert pa en hard mate eller at det

er noen konsekvenser av det». (HR-medarbeider 1)

Selvstendighet og frihet i arbeidshverdagen bidrar til bedre trivsel (Lai & Kapstad, 2009), og
er noe flere informanter nevner som en viktig forutsetning for egen utvikling. Leder 3
forteller: «/...] jeg liker d dumpe mye ansvar pa folk med en gang slik at de kan vokse pa
det». Dette kan tilsi at kompetanse utnyttes ved at medarbeidere far handlingsrom og
selvstendighet i arbeidet (Lai, 2021). Nyansatt 1 kan blant annet fortelle om falelsen av a ha
kontroll pa arbeidsoppgavene sine, og at det er det viktigste for informantenes utvikling
videre. Funn belyser at ledelsen oppmuntrer til kurs og praktisk laering, men at det ofte er
hvert enkeltindivid som selv ma presisere gnsker. Dette kan tolkes som at de selv oppsaker
muligheter som kan fremme lzering, i form av a veere autonomiorienterte (Deci & Ryan,
1985). Nar ansatte kommer med gnsker om tiltak som kan fgre til utvikling blir disse gjerne
stettet av lederne. Leder 4 kan fortelle at forutsetningen for a bli en best mulig leder handler

om nettopp tillit, og at det ogsa er sentralt mellom ledere:

«/...] sann sett stoler vel lederen min pa at jeg gjer det jeg skal gjare. Er det slik at jeg
har behov for noe pa den kanten sa tar jeg det med han, enkelt og greit. S& han har nok en
helt klar forventing om at hvis jeg trenger noe, sa kommer jeg og sier det, det er ikke slik

at han kommer og spgr meg». (Leder 4)

Nar utsagn fra dette delkapittelet settes sammen ser vi et mgnster som kan tyde pa at de
ansatte har stagrre behov for a vite hva som faktisk inngar i arbeidet sitt nar bedriften opplever
sterk vekst. Flere mennesker bidrar til at det er vanskeligere & holde orden pa hva som skiller
de ulike stillingene, og hva som egentlig inngar i egen arbeidsbeskrivelse. | tillegg gjentas

tillit under ansvar som en sentral del av informantenes arbeidshverdag.

5.4 Fra individuell til organisatorisk kompetanse
Organisering for kunnskapsdeling blant ansatte kan oppsta pa ulike mater (Nonaka et al.,

2000; Wenger, 2004). Denne delen av analysen presenterer informantenes forstaelse av
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hvordan informasjon deles mellom medarbeidere og pa tvers av avdelinger. KSAT er en
kompetanserik virksomhet med flere ansatte som skiller seg ut med seerpreget utdanning og
kompetanse, noe som stgttes av HR-medarbeider 2: «Kompetansen ligger pa huset, fordi folk
er kanskje verdens beste i det de gjer». Flere informanter nevner ogsa at de selv sitter pa
kompetanse som de andre i teamet ikke har, og at det generelt er mye kritisk kompetanse
spesielt for alle utviklere. HR-medarbeider 1 sier falgende: «Det skal ikke ligge en
enkeltkompetanse hos en av oss, blir den borte er det kjempesensitivt. Sa vi ma sgrge for at
alle er noksa up to date med hva som skjer eller nye caser som man kan laere av». Var
tolkning av dette utsagnet er at organisering for deling av erfaringer, ferdigheter og kunnskap
med andre i bade teamet, avdelingen og organisasjonen er viktig, og kanskje spesielt i en
virksomhet som KSAT.

Taus og eksplisitt kunnskap

A legge til rette for at medarbeidere deler kompetanse med hverandre, kan bidra til at de
ansatte i en organisasjon leerer og utveksler informasjon. SEKI-modellen utarbeidet av
Nonaka et al. (2000) ser pa utvikling av kunnskap som omgjgring av taus kunnskap som
enkeltindivider besitter til eksplisitt kunnskap som er tilgjengelig for flere. Informanter
forteller om viktigheten av et miljg med mulighet for diskusjon og samhandling, og presiserer
at det brukes en del tid pa blant annet diskusjon rundt forskjellige fremgangsmater, noe en
sosialiseringsprosess i SEKI-modellen typisk handler om. En utfordring som presenteres av
medarbeider 2 er: «[...] & ha ressurser tilgjengelig, man ma lete litt etter det fordi vi jobber s&
tverrfaglig», noe som ngdvendiggjer mer tilgjengelig informasjon. KSAT far ogsa
kontinuerlig flere nyansatte som bidrar til at det ofte er nye medarbeidere som ikke er kjent
med virksomhetens systemer, prosesser og rutiner. Disse funnene tyder pa at det er viktig &
tilrettelegge for mer eksplisitt og tilgjengelig informasjon i virksomheten, noe

eksternaliseringsprosessen i SEKI-modellen dreier seg om.

Den sterke veksten til KSAT kommenteres av flere informanter, hvor for eksempel
medarbeider 2 beskriver at: «Vi er i sa stor vekst at vi ma endre oss», og medarbeider 1: «For
utviklere er det veldig mye som endrer seg». En vanlig arbeidshverdag for informantene
virker med det & veere preget av kontinuerlige endringer, hvilket tyder pa at markedet og den
sterke veksten KSAT befinner seg i bidrar til at prosesser og rutiner hele tiden ma bearbeides
og synliggjeres. Leder 2 forteller i tillegg: «Jeg tror pa at man ma prgve ut noe og sjekke om
det fungerer, gjgre sma forandringer og prave pa nytt igjen. Fungerer det ikke, ma vi ga

tilbake igjen». En kombinasjonsprosess ligger med det relativt naturlig for mange av
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informantene, med tanke pa at erfaringer og kunnskap hele tiden ma vere oppdatert. Funn
som dette er med pa a fortelle at KSAT er klar over behovet de har for a bearbeide og sortere

kunnskap som befinner seg i virksomheten.

Deling mellom de ulike avdelingene i virksomheten viser seg a veere preget av at
organisasjonen har vokst mye, og at det er vanskelig a ha kontroll pa hvem man ber diskutere
ulike problemsstillinger med. Flere empiriske funn gir oss et innblikk i at prosesser og rutiner
for kunnskapsdeling virker a veere veldig avdelingsbasert, og at det kan vare vanskelig med

deling pa tvers av avdelinger. Leder 2 beskriver:

«Jeg har en oppfatning av at mange avdelinger bruker mye tid pa parallelle prosesser,
hvor vi er darlige pa a dele erfaringer mellom hverandre [...] KSAT har vokst mye, sa

det er ikke veldig enkelt for folk i andre avdelinger & skjgnne hva man gjgr».

Kunnskapsdeling innad i avdelinger er en klar tendens i funnene vare, men det viser seg at et
par informanter ogsa henter kunnskap fra andre kollegaer og avdelinger, som nyanserer
inntrykket. Et eksempel kommer fra medarbeider 2: «Det er generelt mye kommunikasjon
med andre i selskapet, og med det henter jeg mye kunnskap fra andre kollegaer og andre
avdelinger». Flere informanter forteller om praksisen for prgving og feiling, altsa at mye av
leeringen oppstar «mens de gar». Nyansatt 1 beskriver at: «Jeg startet ganske rett i det og ting
skjer veldig automatisk for min del. Du ma bare kjgre pa, lese og preve og feile», som kan
settes i sammenheng med internaliseringsprosessen i SEKI-modellen. Mange informanter
presenterer at de kastes ut i ulike oppgaver fordi det generelt er veldig hektisk, men at det i all
hovedsak bidrar til personlig utvikling og vekst. Nar de ansatte plukker med seg erfaringer og
kunnskap fra prgving og feiling er det sentralt for den kollektive utviklingen at det
sosialiseres med flere (Nonaka et al., 2000), slik at kompetansen ikke blir sittende hos den

enkelte. Leder 3 forteller:

«Vi er avhengig av den samhandlingen med andre avdelinger for a fa ut et produkt.
Slik at oppdrag og arbeidsoppgaver til folket kommer gjerne fra siden, de trenger
ngdvendigvis ikke komme fra meg. Det er heller ikke et behov jeg eller vi har».

Funn belyser altsa at virksomheten er avhengig av samhandling pa tvers av avdelinger, men at
det til tider kan veere sveert krevende. Summen av utsagnene kan tyde pa at virksomheten med
tanke pa den sterke veksten og spisskompetanser har ekstra behov for at kunnskap blir
synliggjort for flere i bedriften.
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Samhandling

| et praksisfelleskap oppstar leering og kunnskap gjennom sosial deltakelse med andre
mennesker (Wenger, 2004), som kan vere et viktig grunnlag for kunnskapsdeling i en
virksomhet. Ut ifra teori presentert i kapittel 3.3.4, kan det antas at en virksomhet sine
avdelinger kan veere eksempler pa praksisfelleskap, dersom de ansatte er flinke til a utveksle
erfaringer og evaluere i etterkant av ulike prosjekter. KSAT bestar av flere avdelinger som er
flinke til & samhandle og laere av hverandre. HR-medarbeider 1 forteller: «Jeg vil helst jobbe

tett med de som er bedre enn meg i teamet mitt». I tillegg beskriver medarbeider 1:

«Jeg er i et team hvor alle er utviklere og kan prate om ting som er interessant [...]. |
teamet prater vi sammen og blir enige om hvordan vi skal lgse prosesser ogsa videre,

sa der er alle involverte».

Utsagnene gir uttrykk for at teamarbeid preger arbeidshverdagen. Det nevnes av flere
informanter at det har utarbeidet seg flere team som samhandler og utveksler kompetanse med
hverandre innad i avdelingene. Flere nevner at det jobbes mye individuelt, men at et apent
kontorlandskap bidrar til at det er lettere & samarbeide. Mange av informantene forklarer ogsa
at de er avhengige av a diskutere, noe som kan fremme kunnskapsdeling og utvikling. I tillegg
kan det ogsa redusere risikoen for at det kun er en som blir sittende pa kritisk kompetanse
(Gotvassli, 2020), som virker a veere spesielt viktig for KSAT. I tillegg nevner flere
informanter at virksomheten har et eget styre for unge pa tvers av avdelinger, som bidrar til
bade personlig og faglig utvikling. Det er et forum pa omtrent seks personer som man sgker
seg til, hvor dagsaktuelle temaer for organisasjonen blir diskutert. Dette styret kan
eksemplifisere et praksisfelleskap (Wenger, 2004), fordi medlemmene blant annet har sin

unge alder og ekstra engasjement som fellestrekk.

Ut ifra funnene presentert overfor er det tydelig at mange informanter utveksler erfaringer og
samhandler med medarbeiderne sine, spesielt innad i ulike team. Flesteparten av informantene
nevner derimot at utvekslinger og deling mellom avdelingene er vanskeligere, fordi man ikke

lenger har kjennskap til hva alle i bedriften jobber med.

5.5 Samarbeid og kommunikasjon
En kollektiv innsats for kompetanseutvikling bidrar til et positivt utviklingsmiljg (Mulder,
2001). I denne delen av analysen gjengis funn fra informantene knyttet til viktigheten av

samarbeid og tydelig kommunikasjon i forbindelse med virksomhetens veksttilnaerming.
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KSAT vokser, det kommer kontinuerlig nye mennesker som ma bevares og det utvikles nye
forretningsomrader: «Teamet mitt er nesten helt nytt [...] Vi har ikke fatt satt en ordentlig
struktur med tanke pa hvordan det ser ut i teamet vart» (Nyansatt 1). Slik det kommer fram
fra kontekstkapittelet har virksomheten rundt 50 ledere pa forskjellige nivaer. Flere har nylig
fatt lederansvar, og andre har veert ledere lenge. Et program for lederutvikling bidrar til
utvikling av lederes kompetanse (Day, 2000), og er fordelaktig for ledere med bade mye og
lite erfaring. To av lederinformantene nevner nettopp dette, og setter pris pa at KSAT i det
siste har begynt a plukke opp igjen ledere som har vert der en stund til deltakelse pa

programmene. Leder 2 forteller at:

«KSAT har veert veldig flinke de siste arene pa a ha en utdanningsplan for oss ledere
om hvordan vi skal bli bedre. Der gar det bade pa det personlige niva der man ser pa
hva som trigger meg og hvordan jeg kommuniserer, og hvordan man bygger opp et

team».

Avdelingsbasert arbeid

Ledernes oppfarsel har stor effekt (Kaiser et al., 2008) og setter med det standarden for
kompetanseutvikling i en bedrift. Flere lederinformanter vektlegger at et
lederutviklingsprogram hjelper dem med a utveksle mer med andre ledere. | KSAT oppstar
det kontinuerlige oppdateringer og endringer som faglge av den sterke veksten, og leder 4
forteller blant annet at: «Vi begynner a bli veldig store, og hvis vi ikke klarer & samle at
lederne gar i samme retning sa tror jeg det kan bli ganske rotete til slutt». Nyansatt 2
beskriver i tillegg at det er: «Stor forskjell fra avdeling til avdeling med hvordan den enkelte
leder legger opp til utvikling». Disse utsagnene statter tidligere presentert empiri om at KSAT
er preget av mye avdelingsbasert jobbing, som kan tilsi at ledere jobber mye individuelt i
egen avdeling. Flere informanter forteller at mange av rutinene og prosedyrene sitter i hodet
pa de ansatte og at ting blir utviklet mens de gar. Dette bidrar til mindre handfaste prosedyrer.
A jobbe kollektivt mot overordnete méal presenteres som distribuert ledelse (Gronn, 2002),
hvor det er fordelaktig med god forstaelse for kommunikasjon og samarbeid. Leder 1 sier at
det er helt sentralt som leder a klare & skape en forstaelse for hvorfor ting gjgres som de gjar,

samt vite hva slags informasjon som bar deles og ikke.

Flere av informantene ser pa kommunikasjon som en avgjerende faktor for bedre samarbeid
mellom de ulike avdelingene, og blir nevnt som en av de starste utfordringene i KSAT og

deres veksttilneerming. Medarbeider 1 uttrykker at:
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«Kommunikasjon er viktig for & bryte ned siloene [...] Det er viktig med
kommunikasjon mellom avdelinger. Det bar settes helhetlige fgringer fra toppen med

hva det bar settes fokus pa».

Alle informantene nevner at de i KSAT far mulighet til & snakke og spgrre, og at
virksomheten generelt er enkle a be. Det vises derimot igjen at det er veldig opp til hvert
enkelt individ og at team innenfor hver avdeling er noksa selvstyrte. En informant forteller for
eksempel at teamet lager egne rutiner for utvikling, og at det ikke kommer fra toppledelsen
som et mandat. Hen mener det med fordel kunne ha kommet flere forventninger ovenfra med
for eksempel et estimat pa hvor mye tid det bar brukes pa a leere seg nye ting for & holde
kompetansen vedlike. Informanten presiserer likevel at det ikke har vert noe problem a ta
egne valg innad i teamet. Funn tilsier altsa at det er rom for & utvikle seg, men at det gjerne
skjer litt tilfeldig, da det ikke er en egen tydelig plan for hvordan virksomheten skal jobbe
med utvikling. Utsagnene understreker at virksomheten er preget av selvstendige enheter med
flere prosesser og rutiner for kompetanseutvikling som kan oppsta tilfeldig.

Hektisk arbeidshverdag
Informanter forteller at kommunikasjon er ngkkelen, men ogsa til tider ekstremt krevende.

Det nevnes blant annet at:

«Kommunikasjonen bar vere annerledes na enn for fem ar siden, ti ar siden, to ar
siden, og den gar nok litt tregt [...] Far var det kortere vei til toppen fra gulvet, jeg

tror ikke folk vet om alle mulighetene som finnes her». (HR-medarbeider 1)

KSAT har et hgyt tempo som falge av den sterke veksten. «Litt av det som er utfordringen na
nar vi vokser sa fort er at det er sa mye som ikke har blitt gjort far» (Medarbeider 2). Dette er
med pa & fremheve viktigheten av & informere. Det nevnes at informasjon om hva som ble
tenkt i ulike avgjarelser, hva som er malet videre og veien dit er sentralt med mange nye
medarbeidere. | forbindelse med en hektisk arbeidshverdag fortelles det ogsa om utfordringer

med a ta seg tid til & kommunisere og evaluere ulike tiltak som er gjennomfart:

«[...] det er klart det kan fort rulle og g4, sa det hemmer oss litt den farta og veksten
med a stoppe opp litt og evaluere hva vi har veert gjennom. Nar noen for eksempel har
fatt kompetansepafyll, ber vi veere mer pa med hva personen larte der og om vi skal
bruke det og nar. Det sliter vi med i den farten vi er i». (HR-medarbeider 1)
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Kommunikasjon er med andre ord en viktig faktor for at flere skal fa innsyn og forstaelse av
hva som faktisk skjer i virksomheten. Noe som har blitt spesielt viktig etter hvert som
bedriften har vokst mye, fordi alle ikke til enhver tid vet hva som er planen videre. HR-
medarbeider 1 nevner nettopp dette: «Alle vil ikke fgle pa det eierskapet som man gjorde nar
man var feerre, for da hgrte man jo alt som skjedde og det var kortere vei opp». Hen sier
videre at det a fa flere ansatte til & fgle pa en sakalt eierskapsfalelse til virksomheten ogsa kan
fremme videreutvikling i organisasjonen som helhet. Nar flere far vite om muligheter som
finnes kan det bidra til bedre forstaelse over mulighetene for kompetanseutvikling.
Kommunikasjon er en kontinuerlig prosess, og toveiskommunikasjon bar brukes for a
utarbeide en felles forstaelse (Erichsen et al., 2018). Lederne og HR-medarbeiderne virker a
ha et bevisst forhold til kommunikasjonselementet, hvorav HR-medarbeider 2 nevner at: «[...]
hvis du ikke tar den biten med kommunikasjon ut i organisasjonen sa er det ingen som ser
det». Generelt er virksomheten preget av mye mgtevirksomhet med diskusjon,
tilbakemeldinger og forventningsavklaringer. Flere av informantene presiserer at de aldri blir
mett med et nei, i tillegg til at folk i virksomheten generelt er villige til & lzere bort og veldig
apne for sparsmal. Nyansatt 1 forteller at hen bruker mgtevirksomhet til & ta opp ting hvis en
prosess er uklar eller bar endres. Empiri presenterer engasjerte medarbeidere som er villige til
a ta seg tid til 2 kommentere, spgrre og ikke minst svare i en ellers hektisk arbeidshverdag. |
tillegg har medarbeidere anledning til & ta opp ulike temaer, som viser at kommunikasjon i
virksomheten oppstar i flere retninger. Summen av innhentet empiri forklarer at samarbeid og

kommunikasjon internt i virksomheten er preget av den sterke veksten.
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6 Diskusjon

Analysen har hatt som formal a besvare farste del av oppgavens problemstilling. Funn har
belyst hvordan KSAT jobber med kompetanseutvikling gjennom de fem elementene:
rekruttering, opplaring, kompetansemobilisering, organisering for kunnskapsdeling og
kollektiv ledelse. Analysen tilsier at den sterke veksten genererer flere utfordringer, noe som
ogsa kommer fram fra presentert litteratur om bedrifter i sterk vekst. Ved hjelp av analysen
skal vi belyse sentrale tendenser av utfordringer en bedrift i sterk vekst star overfor, og videre
diskutere hvordan KSAT imgtekommer utfordringene. Vi ser det derfor hensiktsmessig a
farst presentere en systematisk oppsummering av analysen. Deretter utfagrer vi en
annengangsanalyse hvor vi identifiserer tre utfordringstendenser med kjennetegn i flere av
kompetanseutviklingselementene. Tendensene av utfordringer diskuteres sa opp mot
presentert litteratur om bedrifter i sterk vekst fra delkapittel 3.1, med formal om & besvare
problemsstillingen: «Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling for & imgtekomme
utfordringer i en bedrift i sterk vekst?». Avslutningsvis i dette kapittelet diskuteres det

hvorvidt KSAT imgtekommer utfordringene i forbindelse med sterk vekst.

6.1 Oppsummering av analysen med sentrale funn
I analysen har vi presentert funn om hvordan KSAT arbeider med kompetanseutvikling, og
hvordan arbeidet deres kan forstas. Dette delkapittelet Igfter fram de mest sentrale funnene fra

hvert av kompetanseutviklingselementene.

Funn om KSAT og deres rekrutteringsprosess belyser vanskeligheter med anskaffelse av
viktig og kritisk kompetanse pa grunn av manglende kompetanse i markedet. Til tross for
dette klarer virksomheten a tiltrekke seg kontinuerlig mange nyansatte, som farer til at det
ikke alltid er tydelige planer over hvilke stillinger nyansatte er tiltenkt. KSAT har i lgpet av
ett ar rekruttert omtrent 100 personer, hvor mange er forventningsfulle studenter som tydelig
signaliserer krav om videreutvikling. De mange rekrutteringene bidrar til vanskeligheter med
a ha kontroll pa hvem som er nyansatt og ikke. | tillegg farer det til mindre oversikt over
hvem som faktisk gjer hva. KSAT sin sosialiseringsprosess av nyansatte illustrerer en noksa
ustrukturert og uformell prosess med mye armer og bein. Informanter forteller om a bli
«kastet ut i» nye situasjoner med mye prgving og feiling. Opplaringen fremstar ogsa som
veldig varierende, ulik og tilfeldig mellom de forskjellige avdelingene. Den sterke veksten
med mange nye ansatte har bidratt til at ledere i ulike avdelinger kjgrer egne individuelle
opplegg for opplaering. Med utgangspunkt i nyansattes forventinger og det markedet KSAT
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befinner seg i, understrekes viktigheten av fokus pa leering og utvikling gjennom hele
ansettelsesforlgpet. Funn tilsier at det ogsa benyttes flere formelle opplaringstiltak,

eksempelvis interne og eksterne kurs i tillegg til jobbskygging.

Innhentet empiri forteller at informanter har en falelse av a fa brukt egen kompetanse i
arbeidsoppgavene sine. Arbeidshverdagen i KSAT er preget av selvstendighet og tillit under
ansvar, hvor individer selv oppsgker muligheter for laering og utvikling. Flere i KSAT nevner
derimot vanskeligheter med & vite hvem som gjar hva, og at arbeidsoppgaver ikke alltid er
like definerte. Etter hvert som virksomheten har vokst har det blitt vanskeligere a holde
kontroll pa hva som inngar i de ulike arbeidsbeskrivelsene, hvor det ogsa opplyses om
manglende eierskapsfalelse. Flere ledere har i tillegg vanskeligheter med a gi slipp pa
oppgaver de er vant til a utfare. Funn belyser at KSAT har flere ansatte som sitter pa
kompetanse som ingen andre har, noe som tilsier at virksomheten har stor nytte av a
organisere for kunnskapsdeling. De er avhengige av a samarbeide med hverandre for & fa ut et
produkt, men det viser seg likevel at det brukes mye tid pa parallelle prosesser. Empiri
illustrerer at kunnskapsdelingen som bedrives i KSAT oppstar veldig naturlig i de ulike
avdelingene, og at det jobbes teambasert. Den store veksten ngdvendiggjar mer eksplisitt

kunnskap, fordi ansatte ikke har like god kjennskap til hva andre holder pa med lengre.

Empiri tilsier at det er mye fokus pa lederutvikling, noe lederne setter stor pris pa.
Lederutviklingsprogrammet virker & gi rom for bedre kommunikasjon og samarbeid mellom
avdelingene. KSAT er preget av mye mgtevirksomhet med innhold av diskusjon og
tilbakemeldinger, men virksomheten virker likevel a vere preget av en hektisk
arbeidshverdag. Det legges stor vekt pa at kommunikasjon er avgjerende for bedre samarbeid
for & handtere vekst, hvor flere ogsa nevner at det som fungerte for noen ar siden ikke
fungerer pa samme mate lengre. Funn viser ogsa at det ikke alltid kommer klare beskjeder fra
toppledelsen om hvordan avdelingene skal jobbe systematisk med kompetanseutvikling, og

det viser seg at ledere legger opp til utvikling individuelt i de forskjellige avdelingene.

Vi har nd oppsummert de mest sentrale funnene fra analysen om hvordan KSAT jobber med
kompetanseutvikling. Oppsummeringen blir benyttet for & undersgke om det er noen
tematikker av utfordringer som gar igjen i de ulike elementene. For a undersgke dette
gjennomfarte vi en tilleggsanalyse av de mest sentrale funnene, hvor vi har identifisert tre
tendenser av utfordringer som har kjennetegn ved flere elementer. For a finne likhetstrekk

skrev vi ned hovedfunnene i hvert element, slik at utfordringer pa tvers ble tydeligere. Den
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farste tendensen handler om virksomheten sitt hgye kompetanseniva som krever kontinuerlig
utvikling, den andre om manglende formelle retningslinjer, og den siste tendensen om at
virksomheten er preget av avdelingsbasert arbeid i form av silotekning. Summen av de tre
tendensene utgjer med det et utfordringshilde som informanter peker pa uavhengig av hva de
prater om. Tabellen nedenfor illustrerer hovedfunn ved hvert av elementene samt de

tendensene vi finner pa tvers, og vil veare utgangspunktet for videre diskusjon.

Tabell 4: Oppsummering av funn

Rekruttering Opplering Kompetanse- | Organisering Kollektiv

mobilisering for ledelse
kunnskaps-
deling
Hoyt Manglende Kompetente Kompetanse- = Sarpreget
kompetanseniva = kompetanse i nyansatte intensiv kompetanse
som Kkrever markedet virksomhet
kontinuerlig
utvikling
Mangler pa Det ansettes Mangler pa Tillit under Ledere har
formelle mange, ofte struktur og ansvar egne rutiner
retningslinjer  uten en tydelig | organisering
plan
Silotenking Avdelings- Manglende Parallelle Individuelle
baserte rutiner | eierskaps- prosesser ledere
falelse

Videre i kapittelet presenteres de tre identifiserte utfordringstendensene i egne delkapitler. |
hvert enkelt delkapittel forklares farst utfordringstendensen sammen med relevant litteratur,
far delkapittelet avsluttes med diskusjon om hvordan de empiriske funnene og litteratur kan
forstas for a imgtekomme utfordringstendensene. | lgpet av diskusjonsdelen benytter vi

utfordringene presentert i Tabell 1 som utgangspunkt. Til slutt i delkapittel 6.5 draftes det om

Side 62 av 88



KSAT sitt kompetanseutviklingsarbeid virker & imgtekomme utfordringer med sin sterke
vekst.

6.2 Heyt kompetanseniva som krever kontinuerlig utvikling

Den forste tendensen av utfordringer er utarbeidet ved hjelp av de sentrale funnene:
manglende kompetanse i markedet, kompetente nyansatte, kompetanseintensiv virksomhet og
spesialkompetanse. Empiri viser at det er manglede kompetanse i markedet som farer til
vanskeligheter med tiltrekking av rett kompetanse, som ngdvendiggjer mer utvikling av den
kompetansen virksomheten allerede besitter. KSAT er en kompetanseintensiv virksomhet
som bestar av hgyt kompetente ansatte med mye spesialkompetanse. Det oppstar
kontinuerlige endringer bade i bedriften og bransjen, slik at kompetansen til enhver tid ma
oppdateres og utvikles for a sikre effektive arbeidsprosesser og ansatte. Utfordringene i dette
delkapittelet kan derfor sies & handle om kontinuerlig utvikling og systematisk arbeid til hgyt

kompetente medarbeidere, som er med pa a forklare utfordringstendensens navnsetting.

Litteraturen presenterer menneskelig kapital som vekstfremmende, og forklares som den
kompetansen en virksomhet besitter i form av utdanningsniva, ferdigheter, kognitive evner og
ekspertise (Demir et al., 2017). | sammenheng med Tabell 1 kan mangel pa menneskelig
kapital veere utfordrende i form av at tilgangen pa ngdvendig kompetanse er krevende
(Grinfeld et al., 2019; Innovasjon Norge, 2019; Lee, 2014). Etterspgrselen etter utdannet
arbeidskraft har de siste arene gkt som falge av en eldre arbeidsstyrke samt darligere tilgang
pa nyutdannet arbeidskraft (Hilsen & Tender, 2013). Dette understrekes ogsa i de empiriske
funnene ved: «Det er vanskelig & finne kompetanse [...]» eller «lederne rekrutterer i et
marked som er helt ellevilt». Funn belyser i tillegg at ansatte har mye ansvar for egen
utvikling i form av selvstendig arbeid. Dette kan settes i sammenheng med selvorganisering
som presenteres som en viktig faktor innenfor den menneskelige kapitalen i bedrifter med
sterk vekst (Nicholls-Nixon, 2005). KSAT sin sterke vekst kan begrense tidsbruken pa
refleksjon og evaluering, som understrekes i empiriske funn: «]...] det hemmer oss litt den
farta og veksten med a stoppe opp litt og evaluere hva vi har vaert gjennom». Det siste
utsagnet samsvarer ikke fullstendig med en utfordring fra Tabell 1, men har mange
likhetstrekk til minimalt med arbeid knyttet til viktige og langsiktige beslutninger (Tell, 2012)
(Tell, 2012).
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Imatekomme utfordringer i forbindelse med et hgyt kompetanseniva som krever
kontinuerlig utvikling

Den menneskelige kapitalen i KSAT kan betraktes som sterk med tanke pa deres hgye
kompetanseniva og spesialkompetanse. Individer med hgy kompetanse har gjerne god
forstaelse overfor sitt fagomrade som sannsynligvis har bidratt positivt nar det kommer til den
kontinuerlige veksten virksomheten har hatt over flere ar (Lee, 2014; Vakola et al., 2007). For
a imgtekomme utfordringen med manglende tilfarsel av flere ansatte med riktig kompetanse
fremmer funn at de arbeider med & ha oversikt over markedets utvikling. | tillegg arbeider
KSAT kontinuerlig med a vare synlig og attraktive i markedet. Dette for & tiltrekke seg riktig
og kompetent arbeidskraft. KSAT sitt arbeid med a tiltrekke seg riktig kompetanse kan
sammenlignes med rekrutteringsstrategier som eksemplifiserer en HRM-praksis (Demir et al.,
2017; Mikkelsen & Laudal, 2016). Funn belyser at KSAT utlyser flere stillinger bade internt
og eksternt, som kan antas a veere en god strategi for bedre synliggjering av mulighetene som
finnes for ansatte og andre eksterne sgkere. Den interne rekrutteringsmetoden kan
eksemplifisere Kuvaas og Dysvik (2012) sin forklaring av karriereutvikling, fordi bedriftens

mulighetsomrader blir synliggjort.

KSAT rekrutterer mange unge studenter med tung formell teoretisk kompetanse. Til tross for
tilfarsel av kompetente nyansatte kan det tenkes at det trengs en mer strukturert
oppleringsprosess, som kan sikre riktig informasjonsflyt og faglig anerkjennelse. Dette fordi
virksomheten da far bedre oversikt over hva nyansatte faktisk leerer seg (Filstad, 2010). Dette
blir ogsa understreket i funn i form av: «/...J jeg tror det ma vare sapass strukturert for at
man skal passe pa at de nyansatte far den samme informasjonen». En mer formell
opplaringsprosess kan dermed imgtekomme noen vekstutfordringer i form av at nyansatte far
tilgang pa samme informasjon til samme tid. Det kan for eksempel veere gjennom
programmer for e-leering eller overfgring av skriftlig informasjon, som er typiske eksempler
pa eksplisitt kunnskap (Gotvassli, 2020). Den eksplisitte kunnskapen bidrar til at ansatte kan
repetere, oppdatere eller bearbeide viktig informasjon i en ellers hektisk oppstart. Studenter
har gjerne mindre uformell kompetanse sammenlignet med individer som har mye relevant
arbeidserfaring. Det kan derfor tenkes at det er fordelaktig med ulikt innhold i eksempelvis
oppleringsprogram for nyansatte med lite arbeidserfaring kontra ansatte med mye erfaring.
En forutsetning for at en organisasjon skal leere er individuell lzering (Nordhaug, 1993), og det

kan derfor vaere fordelaktig med tilpassede opplering- og utviklingsmuligheter.
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Evaluering kan anses som viktige og langsiktige beslutninger, fordi det har som formal a
forbedre tiltak og overfare leering til praksis (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Evaluering av
eksempelvis kurs kan dermed bidra til at virksomheten far bedre oversikt over hva som bar
forbedres og utvikles for a imgtekomme behov som fglger med den sterke veksten. Nar
ansatte samhandler og kommuniserer med sine medarbeidere, ledere eller kunder i praksis kan
det betraktes som uformell leering (Filstad, 2008), hvor kompetanseutviklingen kan anses a
oppsta mer «naturlig». Det kan derfor tenkes at kontinuerlige evalueringsrutiner farer til at det
er lettere for bade ansatte og ledere & ha oversikt over hvilke utviklingstiltak som faktisk
fungerer, og hva som eventuelt ma igangsettes, justeres eller tilpasses for & imgtekomme

utviklingsbehovene.

6.3 Mangler pa formelle retningslinjer

Den andre tendensen som kommer fram av de sentrale funnene vare er: det ansettes mange og
ofte uten en tydelig plan, mangler pa struktur og organisering, tillitt under ansvar og at ledere
har egne individuelle rutiner internt i avdelingen. Ut ifra analysen far vi et bilde av en bedrift
som har vokst ut av sin egen ramme, og det kan tenkes at arbeid med retningslinjer i form av
bedre struktur er fordelaktig. Dette understrekes i de empiriske funnene ved eksempelvis:
«[...] Vi har ikke fatt satt en ordentlig struktur med tanke pa hvordan det ser ut i teamet vart».
Tendensen av utfordringer kan med det sies & handle om virksomhetens evner til & ta i bruk

tilgjengelige ressurser, og hvordan ressursene organiseres.

Nicholls-Nixon (2005) forklarer at sterk vekst bidrar til kontinuerlige endringer og manglende
formelle retningslinjer og rutiner, og presenteres som sentrale utfordringer i Tabell 1. |
forbindelse med disse utfordringene kan rutiner og retningslinjer forstds som mindre synlige
og formelle. Strukturen endres som falge av vekst, og et viktig strategimal er a styrke
bedriftens posisjon i markedet (Minichilli & Huse, 2011). For en styrket posisjon i markedet
anses det fordelaktig med en klar strategi for & identifisere ngdvendige endringer som ber
utfgres (Sims & O’Regan, 2006). Dette viser seg a vaere utfordrende i forbindelse med sterk
vekst, hvor strategisk planlegging presenteres som en utfordring i Tabell 1 (Vakola et al.,
2007). Empirien belyser mindre tydelige planer og manglende struktur i form av eksempelvis:
«Stor forskjell fra avdeling til avdeling med hvordan den enkelte leder legger opp til
utvikling». Utsagnet kan tolkes som at det blir brukt mindre tid pa kollektive beslutninger, og

kan med det samsvare med utfordringer knyttet til tydelig strategisk og kollektiv planlegging.
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Imgtekomme utfordringer med manglende formelle retningslinjer

For & imgtekomme ngdvendige endringer i en bedrift med sterk vekst kan en strategisk plan
bidra til bedre forstaelse av de endringene som bgar gjennomfares for a etterfalge veksten
(Demir et al., 2017). Strategiske planer kan forstas som en del av formelle retningslinjer, hvor
tydelige retningslinjer kan veilede for de prioriteringene som ber gjeres for a tilpasse seg
markedet og for & na langsiktige malsettinger (Porter, 1996; Sims & O’Regan, 2006). KSAT
befinner seg i en bransje som er preget av kontinuerlig utvikling og endring, hvilket betyr at
virksomheten bar tilrettelegge for a henge med pa endringene. God strategisk planlegging
krever kontinuerlig identifisering av hva som skjer i markedet med eksempelvis konkurrenter,
kunder og teknologi (Bryson, 2018), og kan dermed veere ekstra relevant for bedrifter i sterk
vekst. Tydelige strategiske planer kan bidra til bedre forstaelse av hva slags utviklingsarbeid
det ber fokuseres pa, og blir ogsa sett pa som viktig ved innovative lgsninger. Innovasjon blir
i Tabell 1 presentert som en vekstfremmende faktor (Demir et al., 2017), og kan derfor forstas
som sentralt for gkt vekst. Samlet sett handler strategiske planer pa organisasjonsniva om
virksomheten sin tilpasningsevne til ulike krav, trusler og muligheter som forutsettes i
fremtiden (Snedal & Jensen, 1990). Det kan likevel argumenteres for at formelle
retningslinjer kan dempe kreativitet og utvikling, slik at handfaste prosedyrer kan veare mer
utfordrende a fglge slavisk. Denne antagelsen blir stgttet av litteratur som presenterer at
rutiner er en motsetning til fleksibilitet og endring (Feldman & Pentland, 2003). Bedrifter i
sterk vekst har med det starre behov for rutiner som er mer fleksible (Vakola et al., 2007) pa
grunn av endrede betingelser, og kan dermed forklare hvorfor KSAT har mindre formelle

retningslinjer.

Empiri belyser at det rekrutteres mye og at det ikke alltid er en tydelig plan bak ansettelsene
som blir gjort, blant annet pa grunn av gkt behov for kompetanse og kritiske tidsfrister. Den
sterke veksten ngdvendiggjer et hgyt kompetanseniva (Lee, 2014; Vakola et al., 2007), som
kan veere med pa a forklare hvorfor det rekrutteres mange mennesker til enhver tid.
Menneskelig kapital er en viktig ressurs for virksomheter (Diaz-Fernandez et al., 2014), og
ifelge Penrose (2009) er kapabiliteter en av de viktigste faktorene for a fremme sterk vekst.
Kapabiliteter handler om bedriftens evner til & ta i bruk ressurser (Demir et al., 2017), hvor
det er utfordrende om bedriftene ikke evner a benytte de tilgjengelige ressursene sine.
Eksempelvis i form av menneskelig kapital, rutiner og teknologiske prosesser (Demir et al.,
2017). En virksomhet bar derfor evne a ta i bruk tilgjengelig kompetanse for 4 imgtekomme

endringer, hvor administrative oppgaver og endret organisasjonsstruktur kan veere med pa a
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koordinere vekst i en virksomhet (Scott & Bruce, 1987). Under sterk vekst vil det altsa veere
fordelaktig a analysere tilgjengelige ressurser, praksiser og prosesser for best mulig tilpasning

til endrede markedsforhold og flere kundekrav.

For & bevare kontroll i en voksende virksomhet lgnner det seg 4 endre organisasjonsstrukturen
og bruke mer tid pa administrative oppgaver (Scott & Bruce, 1987). Empirien belyser
kontinuerlig nye arbeidsoppgaver og gkt administrativt ansvar for flere i ledelsen som faglge
av vekst, og blir forklart i form av: «/...] vi har vokst veldig fort og det sitter mennesker litt
opp i systemet som har fatt mellomleder og som synes det er litt vanskelig & gi slipp nedover».
Andre funn belyser likevel mye tillit mellom leder og medarbeider, og det kan derfor antas at
en hektisk arbeidshverdag bidrar til at de ikke tar seg tid eller har mulighet til & leere opp
andre og med det bruke ungdvendig tid pa oppgaver som like gjerne kunne blitt utfert av
andre. For & imgtekomme denne utfordringen kan en viktig prosess i utviklingsfasen veere a
delegere ansvar i form av eksempelvis arbeidsoppgaver til andre for a forbedre effektiviteten
(Churchill & Lewis, 1983; Scott & Bruce, 1987), slik at ressursene kan bli benyttet mer
effektivt.

6.4 Silotenking

Den siste tendensen av utfordringer er utarbeidet ved hjelp av de sentrale funnene:
avdelingsbaserte rutiner, manglende eierskapsfalelse, parallelle prosesser og individuelle
ledere. De manglende formelle retningslinjene diskutert i delkapittelet ovenfor tolker vi som
en pavirkende faktor for at mye av arbeidet er basert i siloer, og forklarer tendensens
navnsetting. Bakgrunnen for antagelsen kan ogsa gjenspeiles i utsagnet: «<Kommunikasjon er
viktig for & bryte ned siloene [...] Det er viktig med kommunikasjon mellom avdelinger. Det
ber settes helhetlige faringer fra toppen med hva det bar settes fokus pa». Det presenterte
sitatet er et av flere fra empirien som tilsier at virksomheten er preget av begrensningene som
felge av individuelle avdelinger. Utfordringstendensen danner et bilde av parallelle prosesser,
hvor ledere pa ulike nivaer arbeider med mange av de samme problemsstillingene. Manglende
faringer fra toppledelsen bidrar dermed til vanskeligheter med effektivt samarbeid pa tvers av

avdelinger.

Som presentert i Tabell 1, er en utfordring for bedrifter med sterk vekst at avstanden fra
toppledelsen til handling blir starre (Scott & Bruce, 1987). Empirien belyser manglende

eierskapsfglelse i form av sterk vekst og mange nyansatte: «Alle vil ikke fgle pa det eierskapet
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som man gjorde nar man var ferre, for da hgrte man jo alt som skjedde og det var kortere vei
opp». Litteratur presenterer ogsa viktigheten av lederes egenskaper og kompetanseniva
(Innovasjon Norge, 2019; Lee, 2014) som et vekstfremmende element. En potensiell
utfordring i forbindelse med vekst kan vere at ledere far mer makt og sterre kontroll (Scott &
Bruce, 1987). Dette kan fare til kommunikasjonsproblemer som fglge av mindre tilgjengelige
ressurser (Rutherford et al., 2003). Empiri belyser kommunikasjonselementet som
utfordrende i virksomhetens veksttilneerming, hvor mindre kommunikasjon internt farer til
svekket forstaelse av arbeid som oppstar i andre avdelinger. Arbeid i siloer kan veere
utfordrende, fordi man ikke ser pa organisasjonen som en helhet og dermed kan det bidra til
mindre organisatorisk kompetanse (Kuruba, 2019).

Imgtekomme utfordringer med silotenking

Rask vekst bidrar som oftest til gkte problemer nar det kommer til personalledelse (Churchill
& Lewis, 1983). Gode relasjoner i avdelinger kan veere hensiktsmessig for a utvikle felles
forstaelse av virksomhetens kompetansebehov (Nicholls-Nixon, 2005). Kontinuerlig
nyansatte som verken kjenner til bedriften eller hverandre forstas som en utfordring
(Hambrick & Crozier, 1985). | var empiri fremmes det manglende eierskapsfalelse, fordi
ansatte ikke har like god oversikt over hvem som jobber med hva, og hvor. Det kan i tillegg
tenkes at mindre eierskapsfalelse farer til at spesielt nyansatte ikke far like sterk lojalitet til
bedriften, som kan gjare det lettere for dem & avslutte et arbeidsforhold. Ledernes
kompetanseniva og egenskaper kan i en slik sammenheng vere sentralt, og ved eksempelvis
distribuert ledelse kan flere ansatte veere med pa a pavirke organisasjonsendringer i form av
felles beslutninger (Bennett et al., 2003; Harris & Spillane, 2008).

Kunnskapsdelingen i KSAT kan forstas som en praksisfelleskap-tankegang, fordi prosesser
for kunnskapsdeling ofte oppstar i ulike avdelinger eller team. Ifglge Wenger (2004)
beskrives praksisfelleskap som en gruppe mennesker som kontinuerlig samhandler. Fordelene
ved a benytte seg av et slikt felleskap kan forstas i form av at arbeidsprosesser forbedres som
folge av at ideer, ferdigheter og beste praksis utveksles mellom medarbeidere som har noe til
felles. Et fremtredende funn i var analyse belyser at kunnskapen ikke deles like mye pa tvers
av avdelinger, noe som kan vare vanskelig ved bruk av praksisfelleskap (Brown & Duguid,
1998). Lite deling pa tvers av avdelinger kan dermed hindre spredning og utvikling av
kompetanse pa organisasjonsniva. KSAT befinner seg i en veksttilnerming hvor funn belyser

mindre eksplisitt informasjon. Det kan derfor tenkes at det trengs flere prosedyrer for a gjere
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informasjonen tilgjengelig, noe SEKI-modellen (Figur 4) kan fange opp. Et sentralt element i
denne modellen er a fa sosialisert taus kunnskap med flere medlemmer for a skape kollektiv
lering for virksomheten som helhet (Nonaka et al., 2000). Analysekapittelet belyser lite funn
som kan relateres til spiralen i SEKI-modellen, som bidrar til kollektiv lzering og
kunnskapslagring. Det kan derfor tenkes at flere satte og tydelige prosedyrer kan fare til mer
kollektiv leering, som kan veere fordelaktig i en vekstperiode med tanke pa mer synlig

informasjon og kompetanse.

Samarbeid og kommunikasjon kan skape en delt virkelighet (Georgé et al., 2011; Hackman &
Johnson, 2013), som kan fare til kollektiv utfgrelse av essensielle lederfunksjoner (Gronn,
2002). | KSAT er det mange ledere pa forskijellige nivaer. Det kan derfor tenkes at mer
kollektivt arbeid blant ledere pa ulike nivaer tilfarer positive synergieffekter i form av at flere
samhandler om oppgaver og problemsstillinger som oppstar i eksempelvis ulike avdelinger.
Bedrifter i sterk vekst opplever store forandringer pa kort tid (Nicholls-Nixon, 2005), hvor
underkommunisering kan hindre god gjennomfarelse av endringene (Kotter, 1995).
Kommunikasjon er med det sentralt for a imgtekomme forandringer som oppstar som falge av
sterk vekst. Sterk vekst og store avstander internt kan medfare til at beslutninger blir tatt uten
informasjon fra de som faktisk handterer handlingene, og kan forstas som det motsatte av
distribuert ledelse. | en distribuert praksis far flere mulighet til & pavirke beslutninger (Harris
& Spillane, 2008), som kan anses a vare fordelaktig i en veksttilnaeerming hvor endringer

oppstar kontinuerlig.

6.5 Er det sannsynlig at maten KSAT jobber med
kompetanseutvikling pa, imgtekommer utfordringene?

Analysemodellen (Figur 5) har to deler. Den farste delen tar utgangspunkt i fem elementer av
kompetanseutvikling som ble presentert i analysen. Basert pa analysen identifiserte vi tre
utfordringstendenser: (1) hayt kompetanseniva som krever kontinuerlig utvikling, (2) mangler
pa formelle retningslinjer og (3) silotekning. Den andre delen av analysemodellen har dermed
som hensikt & undersgke hvorvidt arbeidet gjennom de fem elementene imgtekommer
utfordringer med sterk vekst. For a besvare dette knyttes empiriske funn fra KSAT sitt

kompetanseutviklingsarbeid opp imot presenterte utfordringer.

KSAT presiserer utfordringer knyttet til tilgang pa rett kompetanse ved rekruttering av
nyansatte. Bedriften er klar over at de ma bruke tid pa a kartlegge markedet bedre, for a finne
ut hvordan de skal synliggjare seg selv og mulighetene de kan tilby. Innenfor
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opplaringsprosessen presenteres det utfordringer knyttet til at virksomheten ansetter mange i
lgpet av kort tid, hvor leeringen og utviklingen er ulik og ustrukturert. KSAT er bevisst pa
denne utfordringen, hvor flere ytrer gnsker om bedre kontroll over informasjon som blir gitt.
Videre presiseres nyansatte sin manglende eierskapsfglelse til bedriften pa grunn av sterk
vekst. Det fremmes likevel at arbeidshverdagen i KSAT er preget av mye selvstendighet og
tillit under ansvar som kan antas a bidra til gkt kompetansemobilisering. KSAT har mye
spesialkompetanse som fremmer ngdvendigheten av organisering for kunnskapsdeling.
Bedriften deler erfaringer og kunnskap med hverandre i enkelte team, men virker & ha sterre
utfordringer med a synliggjere og tilgjengeliggjere den for hele virksomheten. KSAT har
mangler pa tydelig feringer og kommunikasjon fra toppledelsen. Dette bidrar til at flere ledere
har utviklet sine egne individuelle rutiner og prosesser rundt kompetanseutvikling. Selv om
det er mangler, legges det opp til mye diskusjon i form av eksempelvis kurs og forum i

arbeidshverdagen, som kan bidra til bedre kollektivt arbeid.

Basert pa diskusjonen forstar vi det slik at KSAT har flere forbedringspunkter de ber ta tak i,
for at de skal fortsette veksttakten sin. Bedriften kan med fordel jobbe mer med eksempelvis &
tydeliggjere rutiner og prosesser for kompetanseutvikling, kanskje spesielt pa tvers av siloer
(avdelinger). Likevel virker bedriften a veere klar over flere av sine utfordringsomrader, og vi
anser derfor at KSAT sitt arbeid med kompetanseutvikling sannsynligvis imgtekommer
utfordringer med sterk vekst. Dette fordi de er klar over at de star overfor flere utfordringer,

og har delvis oversikt over hva som bgr gjares.
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7 Avslutning

| oppgavens siste kapittel skal vi presentere en konklusjon pa undersgkelsens
problemsstilling. Avslutningsvis diskuteres studiens implikasjoner, samt vare tanker og

forslag om videre forskning pa temaet.

7.1 Konklusjon

Formalet med oppgaven har veert a opparbeide innsikt og forstaelse om hvilke utfordringer en
bedrift i sterk vekst kan mgate pa, og hvordan arbeid med kompetanseutvikling kan
imgtekomme disse utfordringene. Vi har undersgkt hvordan KSAT jobber med
kompetanseutvikling, og hvordan arbeidet deres imgtekommer utfordringer i forbindelse med
sterk vekst. Denne studien har vektlagt fem elementer av kompetanseutvikling: rekruttering,
opplering, kompetansemobilisering, organisering for kunnskapsdeling og kollektiv ledelse.
Disse elementene har blitt benyttet i analysen for & belyse vare empiriske funn, og svarer med
det pa hvordan arbeid med kompetanseutvikling utfares hos KSAT. Diskusjonsdelen
representerer en annengangsanalyse hvor tre tendenser av utfordringer fra KSAT sitt arbeid
med kompetanseutvikling identifiseres: hgyt kompetanseniva som krever kontinuerlig
utvikling, mangler pa formelle retningslinjer og silotenking. Med bakgrunn i var analyse og

diskusjon, kan vi besvare problemsstillingen:

«Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling for & imgtekomme utfordringer i en bedrift i
sterk vekst?»

Vare funn viser at KSAT sitt arbeid med kompetanseutvikling sannsynligvis imgtekommer
utfordringer knyttet til sterk vekst. Bakgrunnen for denne konklusjonen baserer seg pa at
bedriften er tydelig bevisst pa utfordringene de star overfor. De har ogsa flere tanker om
hvilke tiltak som bgr settes i gang for & fortsette veksttakten i form av flere planer, men det
virker som det er vanskeligheter med a igangsette flere av dem. Det er avstand mellom det
bedriften ser og gnsker & gjere, sammenlignet med det arbeidet som faktisk gjgres. For &
imgtekomme utfordringer i forbindelse med den sterke veksten, kan det vere hensiktsmessig
a ta seg mer tid til & stoppe opp for & analysere mulige tiltak for videreutvikling og vekst. |
denne oppgaven forutsettes det at bedrifter i sterk vekst mater pa flere utfordringer. KSAT har
alltid veert i vekst, og dersom veksttakten fortsetter kan det antas at de kontinuerlig ogsa vil
mgte pa utfordringer fremover. Det betyr at bedriften kan tjene pa a «bygge bro» mellom det
de tenker a gjare, og det arbeidet som faktisk blir gjort.
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Undersgkelsen belyser en virksomhet preget av avdelingsbasert arbeid, som har behov for
tydeligere faringer og planer knyttet til kompetanseutvikling. Etter analyse og draftelse ser vi
at vare funn samsvarer med mange av antakelsene om utfordringer som ligger til grunn i det
teoretiske rammeverket om bedrifter i sterk vekst. Arbeid med kompetanseutvikling forstas
som sentralt for & imgtekomme flere av utfordringene knyttet til vekst, fordi det bidrar til
tilpasningsdyktige og oppdaterte ansatte. Ansatte i KSAT blir sa og si aldri mgtt med et nei
ved spgrsmal om utvikling, likevel kan virksomheten med fordel utarbeide flere tydelige
rutiner og retningslinjer for utviklingsmulighetene. Pa den andre siden er det viktig a vaere
bevisst over at de mindre tydelige faringene og planene lettere kan bidra til nye og innovative
lgsninger. Dette i form av at kreative og fleksible tiltak kan gjgre det enklere for virksomheten

a tilpasse seg nye problemsstillinger i en ellers hektisk arbeidshverdag.

7.2 Implikasjoner og videre forskning

Kompetanseutvikling ble innledningsvis presentert som et dags- og samfunnsaktuelt tema.
Undersgkelsen var kan betraktes som et tilskudd i forskning innenfor bedrifter i sterk vekst,
fordi vi har benyttet kompetanseutvikling som et element for & imgtekomme vekstrelaterte
utfordringer. Studien var undersgker en gitt kontekst slik at overfaring av funn kan veere
vanskelig. Vi haper likevel at funnene kan benyttes av andre bedrifter i vekst, fordi flere
bedrifter i lgpet av sin livssyklus opplever en form for vekst. | denne studien undersgker vi en
unik og spesiell virksomhet som er verdensledende pa sitt fagomrade, som forhapentligvis
bidrar med en ny innfallsvinkel for hvordan en bedrift i sterk vekst benytter og utnytter

spesialkompetanse.

Det er mangler pa kompetent arbeidskraft i samfunnet som hindrer vekst (Innovasjon Norge,
2019; Lee, 2014). Denne studien kan derfor veere relevant for andre voksende bedrifter, som i
starre grad bgr rette fokus mot kompetansen som allerede befinner seg i virksomheten. Noen

praktiske implikasjoner fra undersgkelsen var som kan veere til inspirasjon er:

- Kommunikasjon er viktig i voksende virksomheter for at ansatte skal ha en forstaelse
for hva som skjer i virksomheten, og ikke minst hvorfor.

- Gjennom a delegere eksempelvis ansvar og arbeidsoppgaver, kan en ellers hektisk
arbeidshverdag som falge av vekst effektiviseres.

- En bedrift i sterk vekst bgr med fordel ta seg tid til & stoppe opp og kartlegge
eventuelle justeringer av tiltak for kompetanseutvikling, for & imgtekomme

vekstrelaterte utfordringer.
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Basert pa var tematikk er det flere innfallsvinkler som kan vere interessante for videre
forskning. Vi har belyst at KSAT fremstar som en stor og avdelingshasert virksomhet. Det
kan derfor veere interessant & undersgke de ulike avdelingene i virksomheten, for a studere
narmere hvordan hver enkelt avdeling jobber med kompetanseutvikling. Gjennom & intervjue
flere ansatte over en lengre periode, kan man fa enda bedre innsikt i virksomhetens arbeid.
Det kan derfor veert spennende a utfare en longitudinell studie, hvor forskere far gatt mer i
dybden og samlet inn data over en lengre periode. Pa bakgrunn av at KSAT er en svert
kompetanseintensiv virksomhet kan det veere givende a studere en virksomhet som ikke har
like hgye krav til kompetanse. Dette med hensikt & undersgke om et hgyt kompetanseniva i

form av menneskelig kapital bidrar til & lettere imgtekomme utfordringer.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Semistrukturert intervjuguide - informanter med

lederansvar

Introduksjon

e Kort presentasjon av oss, og hvordan forskningsprosjektet vil forega
e Informanten presenterer seg selv kort — hvor lenge de har jobbet i virksomheten,
hvordan kompetanse de har osv.

o Samtykke til lydopptak

Hoveddel

Tema 1: Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling i KSAT?

e Kan du fortelle om en vanlig arbeidshverdag?
(arbeidsoppgaver, ansvarsomrader, organisering osv.)
e Hvordan tilrettelegger KSAT for at de ansatte skal utvikle seg, bade faglig og
personlig?
o Huvilke rutiner har dere i forhold til oppleering og utvikling?
(kurs, utviklingsprogram, sosialt, jobbskygging, oppfalging,
medarbeidersamtaler osv.)
e Hvordan far dere tak i de «riktige» folkene? (med tanke pa begrensninger i tid,
kvalifisert kompetanse, sterk vekst)
e Hvordan jobber du for & holde deg faglig oppdatert?
e Hva kreves av deg i jobbsituasjon?
o Er det samsvar mellom arbeidsoppgavene dine og den kompetansen du
innehar?
e Hvordan tilrettelegger KSAT for at du skal vare best mulig leder?
o Har du noe ledererfaring fra far?

o Kan du fortelle om din opplevelse av lederutviklingsprogrammet?
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Tema 2: Hvilke utfordringer mgter dere pa nar dere jobber med kompetanseutvikling?

e Kan du trekke fram noen utfordringer som oppstar i arbeidet med utvikling og
oppfalging?

e Hvilke kompetanseomrader er kritisk i (din) arbeidshverdag?

o Huvilke prosesser og rutiner for kompetanseutvikling tenker du fungerer bedre enn
andre?

e Hvilke utfordringer mgter du pa som leder?

Tema 3: Hvordan lgses de problemene som eventuelt oppstar?
e Hvordan lgser dere de utfordringene som oppstar som falge av kompetanseutvikling?
e Kan du beskrive hvordan dere jobber med & handtere utfordringene?
e Hvordan jobber dere med a evaluere effektiviteten av de ulike tiltakene deres for

kompetanseutvikling?
Avslutningsvis

e Etter samtalen vi na har hatt er det noe annet du gnsker a tilfgye?

o Hvilke omrader mener du KSAT har mest & hente pa?
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Vedlegg 2: Semistrukturert intervjuguide - informanter uten

lederansvar

Introduksjon

Kort presentasjon av oss og hvordan forskningsprosjektet vil forega
Informanten presenterer seg selv kort — hvor lenge de har jobbet i virksomheten,

hvordan kompetanse de har osv.

Samtykke til lydopptak

Hoveddel

Tema 1: Hvordan jobbes det med kompetanseutvikling i KSAT?

Hvordan ble du tatt imot som nyansatt?
Kan du fortelle om en vanlig arbeidshverdag?
(arbeidsoppgaver, ansvarsomrader, organisering osv.)
Hvordan tilrettelegger KSAT for at du skal utvikle deg, bade faglig og personlig?
o Hvordan er rutinene for opplaering og utvikling?
(kurs, utviklingsprogram, sosialt, jobbskygging, oppfalging,
medarbeidersamtaler osv.)
Hvordan jobber du for & holde deg faglig oppdatert?
Hva kreves av deg i jobbsituasjon?
o Er det samsvar mellom arbeidsoppgavene dine og den kompetansen du
innehar?
Far du tilbakemeldinger pa det arbeidet du gjar?
Er det noe lederen din kan gjare for at du utvikler deg og holder deg faglig oppdatert?

Tema 2: Hvilke utfordringer mgter dere pa nar dere jobber med kompetanseutvikling?

Kan du trekke fram noen utfordringer som kan oppsta i arbeidshverdagen din?
Hvilke kompetanseomrader er kritisk i din arbeidshverdag?

Er det noen prosesser og rutiner som du tenker fungerer bedre enn andre?

Tema 3: Hvordan lgses de problemene som eventuelt oppstar?

Hvordan syntes du KSAT handterer eventuelle utfordringer som oppstar?

o Kan du beskrive hvordan du blir involvert?
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e Blir du involvert i & evaluere ulike tiltak for kompetanseutvikling, i sa fall hvordan?

(tilbakemeldinger, deltakelse, samarbeid med ledelsen, osv.)

Avslutningsvis

e Etter samtalen vi na har hatt er det noe annet du gnsker a tilfgye?

o Hvilke omrader mener du KSAT har mest & hente pa?
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Vedlegg 3: Samtykkeerklaring

Vil du delta i forskningsprosjektet?
«Kompetanseutvikling i KSAT»

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke
hvordan KSAT jobber med kompetanseutvikling. | dette skrivet gir vi deg informasjon om

malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeaere for deg.

Formal

Vi gnsker a undersgke hvordan en bedrift i sterk vekst jobber med kompetanseutvikling. For a
undersgke dette er det blant annet interessant a se pa hvordan KSAT tar imot, tilrettelegger,
0g integrerer nyansatte i arbeidsprosesser, og hvordan de falges opp i forhold til opplaring,
bruk av kompetanse og kompetanseutvikling. Det vil ogsa vere relevant a forsta hvordan

dette henger sammen med strategi og (personal)ledelse.

Dette er en masteroppgave med kvalitativ form. Intervjuene vil derfor veere noe strukturerte
med tilleggsspersmal underveis hvis det er behov for det. Sparsmalene er apne og handler om
beskrivelser av deres arbeidsdag, samt hva slags rutiner og prosesser som finnes i bedriften

nar det for eksempel kommer til opplaering og utvikling.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Handelshggskolen ved Universitetet i Tromsg er ansvarlig for forskningsprosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Vi skal intervjue rundt 10 ansatte i KSAT med forskjellige stillinger, for & innhente
informasjon om KSAT sine rutiner og prosedyrer nar det kommer til oppleering og

kompetanseutvikling. Dette informasjonsskrivet er sendt til deg fordi du er ansatt i KSAT.

Hva inneberer det for deg a delta?

Hvis du velger a delta innebzrer det at du sier ja til et intervju med oss. Intervjuet vil ta i
underkant av en time, og vil bli tatt opp med en diktafon applikasjon. Disse opptakene er
koblet opp mot nettskjema som er en sikker mate a ta opptak pa. Det vil vaere anonymt, sa

ingen vil kunne identifisere deg som person.
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Det er frivillig & delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a

trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Opplysningene vil kun veere tilgjengelig for masterstudentene Kristina Nilsen og Guro
Finstad Bjerken, samt var veileder Elin Anita Nilsen.
e Navn og eventuelle kontaktopplysninger om deg vil erstattes med en kode som lagres

pa egen navneliste adskilt fra gvrige data

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?
Prosjektet vil etter planen avsluttes 1. juni 2023. Forskningsprosjektet vil alltid veere anonymt

og etter prosjektslutt vil datamaterialet med dine personopplysninger slettes.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Handelshggskolen ved Universitet i Tromsg har Sikt — Kunnskapssektorens
tjenesteleverandgr vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i

samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene

e afa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende

e afa slettet personopplysninger om deg

e dsende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger
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Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker & vite mer om eller benytte deg av dine

rettigheter, ta kontakt med:

e Elin Anita Nilsen ved Handelshggskolen i Tromsg. Kan nas pa e-post:
elin.nilsen@uit.no eller telefon: 99 04 6 4 81

e Vart personvernombud: Personvernombud ved UiT Norges arktiske universitet. Kan

nas pa e-post: personvernombud@uit.no eller telefon: 77 64 61 53

Hvis du har sparsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene fra Sikt,

kan du ta kontakt via:

e E-post: personverntjenester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40

Med vennlig hilsen
Prosjektansvarlig Eventuelt student

(Forsker/veileder)

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Kompetanseutvikling i KSAT, og har fatt
anledning til 4 stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles fram til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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