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Sammendrag

Malet for oppgaven har veart a undersgke lederes opplevelse av & bruke kompetanse i
arbeidshverdagen etter gjennomfart lederutdanning. Problemstillingen for oppgaven er;

Hvilke forhold fremmer eller hemmer bruk av ny kompetanse etter fullfgrt lederutdanning?

For at ledere skal utnytte sitt kompetansepotensial trenger vi kunnskap om hvilke forhold som
fremmer eller hemmer bruk av kompetanse. Tidligere forskning om overfaring av leering
(Baldwin & Ford, 1988) og kompetansemobilisering (Lai, 2021) har i hovedsak rettet sgkelys
mot hvordan medarbeidere tar i bruk ny kompetanse etter oppleering. Ledere har som regel
starre autonomi enn medarbeidere og kan kontrollere en del organisatoriske forhold som kan
pavirke bruk av kompetanse. Det er derfor viktig a forske pa hvilke forhold som kan fremme

og hemme lederes bruk av ny kompetanse i arbeidshverdagen.

Funnene viser at forhold som fremmer bruk av kompetanse er motivasjon og mestring,
selvbestemmelse, statte fra leder og kolleger samt ny stilling eller deltakelse i prosjekt, og
disse funnene stottes av andre studier. Imidlertid har vi identifisert et forhold som fremmer
bruk av kompetanse som ikke er belyst i andre studier. Det gjelder samlingsbasert utdanning
hvor informantene trekker frem at kombinasjonen mellom jobb og undervisning fremmer

bruk av kompetanse.

Studien viser ogsa til funn som hemmer bruk av kompetanse og som stgttes av andre studier:
lite sgkelys pa kompetanse og leringskultur, lite trening av ferdigheter under utdanningen og
at studenten ikke forstar hvordan teori som presenteres i undervisning kan praktiseres i
arbeidshverdagen. Studien avdekker to forhold som hemmer bruk av kompetanse som ikke er
belyst i andre studier. Det ene er personlige egenskaper hos kolleger, som for eksempel ved at
man tar de interessante oppgavene selv. Det andre er at nar arbeidsdagen gar «pa skinner», ser
man ikke behov for a bruke ny kompetanse. Vare funn er interessante da det synliggjer at det
er forskjeller mellom fremmere og hemmere i tidligere forskning av medarbeidere og var

forskning av ledere.

Ngkkelord: lederutdanning, leering, overfgring av leering, kompetanse,

kompetansemobilisering og arbeidshverdag.
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1 Innledning

I Norge tar stadig flere mennesker hgyere utdanning og andel av befolkningen som har
utdanning pa universitets- og hggskoleniva utgjer i dag 36,9 % (Statistisk Sentralbyra, 2023).
Egerdal (2023) viser til at tanken om livslang leering har fatt stor oppmerksomhet i
arbeidslivet. Det blir sett pa som viktig & holde seg oppdatert og utvikle egen kompetanse
gjennom hele arbeidskarrieren (NOU 2003:16). Hensikten med opparbeidelse av ny

kompetanse er imidlertid at den anvendes i arbeidshverdagen.

1.1 Bakgrunn og tema

Denne masteroppgaven handler om lederutdanning og hvilke forhold som farer til at
opparbeidet kompetanse brukes i arbeidshverdagen etter utdanning. Lederutdanning er
kompetanseutvikling som foregar utenfor arbeidssituasjonen, og vi gnsker & undersgke om
kompetanse overfares tilbake til arbeidshverdagen etter fullfert utdanning. Egerdal (2023)
viser til at kompetansehevende tiltak bgr kobles opp til virksomhetens mal og behov.
Hensikten med studien er & forsta hvordan ledere tilegner seg kompetanse gjennom
lederutdanning og hvordan de benytter den i egen arbeidshverdag.

Vi tar utgangspunkt i teori om overfgring av leering (Baldwin & Ford, 1988) og
kompetansemobilisering (Lai, 2021). Baldwin & Ford (1988) definerer overfering av leering
som det som skjer, nar medarbeidere bruker innlaert kunnskap fra utdanning i sitt
arbeidsmiljg. De viser til ulike forutsetninger som ligger til grunn for laering og det er
personlige karakteristikker, leeringsdesign og arbeidsmiljg. Disse forutsetningene danner
grunnlaget for leeringsutbytte og er sentrale vilkar for overfgring av lzring. Denne

forskningen har i hovedsak veert rettet mot medarbeidere.

En annen teori som er relevant for a undersgke bruk av kompetanse etter lederutdanning, er
kompetansemobilisering (Lai, 2021). Vi kan definere kompetansemobilisering som a utnytte
det potensialet som ligger i opparbeidet kompetanse. Det sentrale med mobilisering av
kompetanse er at tilgjengelig kompetanse faktisk blir brukt til relevante arbeidsoppgaver.
Samtidig viser forskningsstudier at en stor andel av medarbeidere ikke far brukt sin relevante
kompetanse pa en hensiktsmessig mate (Lai, 2021). Denne forskningen er i stor grad basert pa
medarbeideres opplevelser av hvilke forhold som fremmer kompetansemobilisering (Lai,
2011a, 2011b).
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Var forskning retter seg mot ledere, fordi det trengs mer kunnskap om hvilke forhold som
pavirker bruk av kompetanse etter fullfart lederutdanning. Ledere har normalt bedre
forutsetninger for & kontrollere forhold som fremmer bruk av kompetanse og derfor er det
interessant a belyse om ledere faktisk benytter opparbeidet kompetanse i arbeidshverdagen.
Av den grunn er det hensiktsmessig a undersgke hvilke forhold som er avgjerende for at
kompetansepotensialet utnyttes best mulig. Forskning viser at ansatte som far mulighet til &
benytte sin kompetanse har en sterkere tilknytning til virksomheten, og det kan fare til at
ansatte ikke gnsker a slutte (Lai, 2021).

Kunnskap om hvilke forhold som fremmer eller hemmer overfaring av leering og bruk av
kompetanse, vil vere interessant for alle organisasjoner som gnsker a benytte lederutdanning
som kompetanseutviklingstiltak. P4 samme mate vil det veere interessant for alle universiteter
og hayskoler som tilbyr lederutdanning a fa kunnskap om utdanningen gir en kompetanse

som ledere faktisk bruker i arbeidshverdagen i etterkant.

1.2 Problemstilling

Lai (2021) hevder at mange ledere har en antakelse om at kompetanse er et ubetinget gode og
at relevant kompetanse automatisk blir brukt. I praksis er det likevel mange betingelser som
skal veere til stede for at kompetansen benyttes pa en god mate. Lysg (2014) viser til at
forskning pa lederprogrammer ikke har gitt entydige svar, men den viser at deltakere stort sett
har en positiv opplevelse av egen utvikling etter & ha gjennomfart lederutdanning. Imidlertid
kan det i liten grad kartlegges at overfgring av learing til arbeidshverdagen skjer i etterkant.

| denne oppgaven undersgker vi hvilke forhold som pavirker at ny kompetanse tas i bruk pa
egen arbeidsplass etter gjennomfart utdanning. Vi gnsker & undersgke hvordan ledere
opplever lzring ved a gjennomfare lederutdanning samt deres opplevelse av hvordan de
bruker den nye kompetansen i arbeidshverdagen etter utdanningen. Det vil vare interessant
fordi ledere kan kontrollere noen forhold ved at de som regel har stgrre autonomi i rollen som

leder. For a belyse temaet undersgker vi fglgende problemstilling:

Hvilke forhold fremmer eller hemmer bruk av ny kompetanse etter fullfort

lederutdanning?

Med lederutdanning mener vi her erfaringsbasert master i ledelse i ulike former ved
universiteter og hgyskoler. Malet med oppgaven er a belyse hvilke forhold som ma veere til

stede for at overfaring av leering og kompetansemobilisering skal finne sted i stgrst mulig
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grad. Vi gnsker a finne svar pa hvilke forhold som fremmer og hemmer bruk av kompetanse i
arbeidshverdagen etter gjennomfart lederutdanning.

Ved a gjennomfgre denne studien tar vi sikte pa a bidra med kunnskap pa to omrader som vi
mener det ikke har veert tilstrekkelig sgkelys pa i tidligere forskning. For det farste gnsker vi a
bidra med ny kunnskap om hvordan ledere bruker opparbeidet kompetanse etter utdanning. |
var studie er den som laerer en leder og vi gnsker a bidra med kunnskap om bruk av
kompetanse som er opparbeidet utenfor arbeidssituasjonen gjennom en trearig lederutdanning.
For det andre komplementerer vi tidligere forskning som har hatt sgkelys pa forhold som
fremmer bruk av kompetanse ved at vi ogsa undersgker hva som hemmer bruk av
kompetanse. Fra tidligere forskning vet vi ikke om slike hemmere kan vare andre enn fraveer
av fremmere. For & kunne undersgke dette, benytter vi kvalitativ metode. Dette vil kunne
utforske om det er andre forhold som pavirker bruk av kompetanse enn de som er undersgkt i

kvantitative studier.

Problemstillingen er avgrenset til a gjelde lederes opplevelse av hvilke forhold som fremmer

eller hemmer bruk av ny kompetanse etter fullfgrt lederutdanning. Vi har i denne studien ikke
undersgkt hvordan deres overordnede eller underordnede oppfatter hvordan kompetansen tas i
bruk i arbeidshverdagen. Vi har ikke undersgkt om utdanningen har fart til ringvirkninger for

organisasjonen hvor lederne er tilsatt.

1.3 Oppgavens oppbygning og struktur

| kapittel 2 belyser vi teori og forskning som er relevant for a svare ut problemstillingen.
Forskningsdesign, metode og etiske refleksjoner redegjeres for i kapittel 3, mens i kapittel 4
presenterer vi data fra den kvalitative undersgkelsen. | kapittel 5 diskuterer vi funnene i lys av
teorien, mens i kapittel 6 svarer vi ut problemstillingen og kommer med forslag til videre

forskning og praktiske implikasjoner.
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2 Teorl

Hensikten med kapittelet er & presentere det teoretiske rammeverket for  kunne svare ut
problemstillingen. Denne oppgaven tar utgangspunkt i lederutdanning som foregar utenfor
arbeidssituasjonen og det ma dermed skje en overfaring av lering fra oppleeringssituasjonen
til arbeidssituasjonen (Busch, 1994).

Vi har valgt to teorier for a belyse problemstillingen. Den farste er «transfer of training»
(Baldwin & Ford, 1988). Begrepene «transfer of training» og «transfer of learning» blir brukt
om hverandre i forskningslitteraturen. Vi velger videre a referere til overfaring av leering.
Denne teorien vil hjelpe oss a forsta hvilke forhold som er avgjerende for at ledere tar i bruk
kompetanse som er tilegnet utenfor arbeidssituasjonen, pa egen arbeidsplass. Teori om
overfgring av leering brukes i denne oppgaven for 1) a diskutere hvilke forhold som pavirker

bruk av ny kompetanse pa egen arbeidsplass, og 2) analysere funnene i undersgkelsen.

Den andre teorien er kompetansemobilisering (Lai, 2021) som vil hjelpe oss a forsta hvordan
ledere kan mobiliserer sin kompetanse. Teorien vil kaste lys over hvilke forhold som er
avgjerende for at kompetansen blir benyttet. Teori om kompetansemobilisering brukes i
forbindelse med 1) redegjarelse av begrepene laering og kompetanse, og 2) diskutere hvilke
forhold som er avgjerende for & lykkes med kompetansemobilisering, og 3) analysere funnene

i undersgkelsen.

Disse teoriene komplementerer hverandre. Teori om overfgring av laering utforsker hvilke
forutsetninger som ligger til grunn for at kompetanse kan overfares og tas i bruk i
arbeidshverdagen. Kompetansemobilisering retter sgkelys mot individets aktive rolle i &
mobilisere og bruke sin kompetanse. Far vi diskuterer disse teoriene redegjar vi for

lederutdanning.

2.1 Lederutdanning

Lederutdanning gjennomfgres utenfor arbeidssituasjonen og kan defineres som ulike metoder
og tilneerminger som har til hensikt & utvikle evner og verdier gjennom undervisning,
forskning og dialog til studenter. Dette for a gjere dem til ansvarlige ledere med langsiktige
lasninger for naeringslivet og samfunnet (Haski-Leventhal et al. 2017). Lysg (2014)
konkretiserer at lederprogrammer er arenaer som formidler teoretisk kunnskap om ledelse i

form av modeller, verktgy og teknikker.
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For & svare ut problemstillingen tar vi utgangspunkt i kompetanseutvikling som er
gjennomfart utenfor arbeidssituasjonen. Olsen (2016) synliggjer at leering utenfor
arbeidssituasjonen kan for eksempel skje gjennom deltakelse pa kurs eller gjennom
utdanning. Ledere star stadig overfor skiftende utfordringer og trenger oppdatert kompetanse
for & handtere utfordringene. Olsen (2016) presiserer at fordelene med leering utenfor
arbeidssituasjonen er tilgang til oppdatert kunnskap pa omrader hvor virksomheten ikke har
oversikt over, og muligheter til & utvide sitt faglige nettverk med deltakere fra andre

virksomheter som kan bringe inn nye perspektiver i diskusjoner om faglige problemstillinger.

I situasjoner hvor kompetanse utvikles utenfor arbeidssituasjonen, kan det oppsta utfordringer
knyttet til & ta kompetansen i bruk pa arbeidsplassen. Utfordringene bestar i a oversette denne
kompetansen tilbake til arbeidshverdagen, og kunne vedlikeholde den over tid pa jobben
(Baldwin & Ford, 1988). Dette aspektet er relevant for lederutdanning, siden ledere ikke bare
trenger a tilegne seg kompetanse gjennom utdanning, men ogsa bevissthet om hvordan
tilegnet kompetanse kan iverksettes i egen arbeidshverdag. Det er utfgrt en rekke studier som
sier noe om hvilke forhold som kan veere gunstige for overfgring av lering fra studier til
jobbsituasjon (Blume et al., 2010, 2019, 2023;Grossman & Salas, 2011). Lysg (2014) viser til
forskning hvor det skjer lite overfaring av teoretisk kunnskap fra lederprogrammer tilbake til
organisasjon. I denne studien klarte lederne i liten grad 8 komme med eksempler pa praktisk
bruk av ny kompetanse. Dersom vi erkjenner at leering av ledelse er en pagaende prosess, er

deltakelse pa lederprogram bare en av flere arenaer som kan bidra til leering (Lysg, 2014).

2.1.1 Lederutdanning vs. lederutvikling — uklare grenser?

Vi erfarer at det er uklare definisjoner av begrepene lederutdanning og lederutvikling, og
derfor er det hensiktsmessig a inkludere en diskusjon om disse begrepene. Idéen om at
lederutdanning formidler teoretisk kunnskap sier ikke noe om hvorvidt man utvikler sine
personlige egenskaper og holdninger. Vi ma derfor redegjgre for hva lederutvikling

innebarer.

Litteraturen viser at det er forskjellige definisjoner av lederutviklingstiltak. Arnulf (2020)
beskriver lederutvikling som alle tiltak som bedrer den enkelte leders evne til & opptre som
leder. Det handler om personlig utvikling som gir gkt selvinnsikt til & utgve lederrollen pa en
bedre mate. Han definerer lederutvikling som «enhver form for modning eller utviklingsfase
gjennom livet som fremmer, oppmuntrer og hjelper utvidelsen av kunnskap og ekspertise som

trengs for a optimalisere en persons lederpotensial og prestasjoner» (Arnulf, 2020, s. 106).
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Det ser ut til & stemme med definisjonen til Hybertsen & Fjellvar (2016) som viser til at
lederutvikling handler om & utvikle ledere og deres forstaelse av ledelse. Det viser at

lederutvikling handler om personlig utvikling for optimalisering av lederrollen.

Lederutdanning har en litt annen vinkling enn lederutvikling siden utdanning representerer en
systematisk mate a tilegne seg teoretisk kunnskap pa. I denne formen for utdanning er det et
universitet eller hgyskole som er tilbyder og malet er at alle deltakere skal tilegne seg samme
pensum for & besta eksamen og oppna studiepoeng. Lederutdanning avgrenses i denne studien
til & omhandle utdanning ved et universitet som gir studiepoeng og som gjennomfares utenfor

arbeidssituasjonen.

Et relevant sparsmal er om ledere som tar lederutdanning opplever at de tar med seg leeringen
tilbake til arbeidsplassen. Lysg (2014) hevder at selv om forskningen ikke er entydig, viser
den at ledere stort sett opplever gjennomfgringen som positiv for egen utvikling som leder.
Imidlertid kan det i liten grad kartlegges at overfering av leering skjer i etterkant (Lysg, 2014).
Videre redegjer vi for hva som er gnsket resultat av lederutdanning, samt begrepene

kompetanse og lering.

2.2 @nsket resultat av lederutdanning

Vi tar utgangspunkt i at lederutdanning som gjennomfgres utenfor arbeidssituasjonen, gir et
atferdspotensial i form av ny kompetanse (Lai, 2021). Ved satsing pa kompetanse er det i
mange tilfeller overfokusering pa utvikling og anskaffelse, mens det er underfokusering pa a
bruke kompetansen som stilles til radighet. Kompetanse handler om et potensial til & benytte
egne ressurser til & mestre oppgaver og oppna definerte mal. Potensialet avhenger av vilje til &
leere og utvikle seg for a kunne utfgre arbeidsoppgaver (Lai, 2021). Dette er essensen i var
problemstilling hvor vi gnsker & undersgke om kompetanse som stilles til radighet etter

lederutdanning faktisk brukes i arbeidshverdagen.

Kunnskapsdepartementet definerer kompetanse som «evnen til a lgse oppgaver og mestre
utfordringer i konkrete situasjoner. Kompetanse inkluderer en persons kunnskap, ferdigheter
og holdninger og hvordan disse brukes i samspill» (Meld. St. 16 (2015-2016), s. 3). Lai
definerer kompetanse som «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).
Denne definisjonen samsvarer med definisjonen til Kunnskapsdepartementet. Kunnskaper

handler om 4 vite, ferdigheter om a kunne gjare, evner er grunnleggende egenskaper i
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personlighet og holdninger handler om meninger og verdier. Vi legger til grunn definisjonen
til Lai fordi kompetanse representerer et potensial og vi gnsker a undersgke om ledere bruker
sitt kompetansepotensial etter gjennomfart lederutdanning. Kunnskaper kan betraktes som en
persons kunnskapsbase, men kunnskap kan ikke alltid veere eksplisitt slik at den kan settes ord
pa. Tvert imot er en stor andel av individets kunnskap, sakalt taus kunnskap. Hadjimichael &
Tsoukas (2019) synliggjer at det kan veare vanskelig & sette ord pa taus kunnskap, selv om
den brukes aktivt og det henger sammen med at kunnskap kan utvikles uten at vi reflekterer
over det. Det er et viktig skille mellom formell og uformell kompetanse, og det baseres pa
hvordan kompetansen tilegnes. Kompetanse som er opparbeidet gjennom utdanning eller kurs
i regi av godkjente tilbydere er formell kompetanse (Lai, 2021) og dermed gir lederutdanning
formell kompetanse. Uformell kompetanse er kompetanse som tilegnes gjennom erfaringer i

arbeidslivet eller andre arenaer (Lai, 2021).

Modellen under viser sammenhengen mellom begrepene lering, kompetanse, atferdspotensial
og atferd. Den viser ogsé at det bade er individuelle og organisatoriske realiseringsbetingelser

som ma vere til stede for at atferdspotensialet skal kunne realiseres og omsettes til praksis.

Individuelle
realiseringsbetingelser

Kompetanse Adferds- E
o potensial ,

Organisatoriske
realiseringsbetingelser

Figur 1 Sammenheng mellom leering og atferd (Lai, 2021, s.114).

All utdanning har en felles malsetning og det er a skape laring. Vi legger fglgende definisjon
til grunn i oppgaven; «Laring er 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). Definisjon av leering som knyttes direkte til atferd,
skiller for lite mellom de ulike komponentene i kompetanse. Hvis laeringen er knyttet til

praktiske ferdigheter, kan det forventes at endring i atferd kan observeres. Hvis laeringen er
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rettet mot kunnskap eller holdninger, vil observasjon av atferd gi mindre mening. (Lai, 2021).
Nar vi undersgker om informantene tar i bruk kompetanse, handler det ikke bare om de har

endret atferd, men ogsa om de har endret tanker og forstaelse.

Det a tilegne seg kompetanse kan skje gjennom anskaffelse av helt ny kompetanse eller
gjennom endring i tidligere kompetanse. Anskaffelse kan vare nye kunnskaper og ferdigheter
innenfor nye arbeidsoppgaver og endring av kompetanse kan veere endring i holdninger eller
justering av ferdigheter. Modellen viser at ny eller endret kompetanse innebarer endret
atferdspotensial, som igjen gker sannsynligheten for at nye atferdsmgnstre kan observeres
(Lai, 2021). Vi kan skille mellom to mater a tilegne seg kompetanse pa. Den ene maten er
gjennom laering av atferd etter tilbakemelding fra omgivelsene slik atferdsteorier beskriver,
den andre maten er gjennom laering gjennom & bearbeide informasjon slik kognitive teorier
fokuserer pa (Olsen, 2016, s. 244). Lering er ikke et isolert fenomen, men foregar i en prosess
med andre kognitive og sosiale prosesser. Innenfor kognitiv leering blir betydningen av den
enkeltes rolle og forstaelse vektlagt, og det legges vekt pa leering gjennom a fa bedre innsikt i
egne kognitive prosesser (Lai, 2021). Dette viser at leering er grunnlaget for a utvikle ny

kompetanse.

2.3 To teorier om overfgring av kompetanse fra lederutdanning
til arbeidshverdagen

Teori om overfaring av lzering og kompetansemobilisering blir brukt for a belyse
problemstillingen. Disse teoriene benyttes som et rammeverk for a analysere hvilke forhold
som fremmer og hemmer bruk av kompetanse etter fullfgrt lederutdanning. Teori om
overfaring av lering handler om hvordan man leerer, mens teori om kompetansemobilisering
handler om hvordan man bruker det man har lert. Baldwin & Ford (1988) tar utgangspunkt i
forutsetninger for at lzering skal finne sted, og hvis kompetansen brukes gker sannsynligheten
for at den kan oversettes til nye situasjoner og vedlikeholdes over tid. Lai (2021) er imidlertid
opptatt av det som skijer etter at lzering har funnet sted ved a peke pa ulike forhold som
fremmer bruk av kompetanse. Ved a inkludere begge teoriene far vi belyst flere sider av
leeringsprosessen. Vi vil farst belyse forhold som fremmer overfaring av leering og deretter

hvilke forhold som fremmer bruk av kompetanse.

2.3.1 Forhold som fremmer overfgring av leering
Det har lenge veert forsket pa forhold som kan pavirke overfaring av lering etter ulike
kompetanseutviklingstiltak. Mye av forskningen som er gjort har tatt utgangspunkt i Baldwin
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& Ford (1988) sin modell (Blume et al., 2023; Huang et al., 2015; Huges et al., 2020). Denne

viser at overfaring av leering skjer nar medarbeidere bruker innlart kunnskap i sitt
arbeidsmiljg (Baldwin & Ford, 1988, s. 65-66).

Forutsetninger for
lering

Laringsutbytte

Vilkar for overfering
av lering

Personlige
karakteristikker
» Evner
¢ Personlig-
het
* Motivasjon

Laringsdesign

¢ Lerings-
prinsipper
+ Tidsplan

Lering
&
anvendelse

— vedlikeholde

Generalisere
&

¢ Lerings-
innhold

Arbeidsmilje
¢ Stotte

¢ Fa 5
muligheten

til a bruke
kunnskap

Figur 2 Modell til Baldwin & Ford (1988).

Modellen til Balwin & Ford (1988) har vi valgt a oversette til norsk, se figur 2. Den tar
utgangspunkt i forutsetninger som ligger til grunn for leeringsutbytte og vilkar for overfagring
av leering. Forutsetninger for overfering av leering inkluderer personlige karakteristikker,
leeringsdesign og arbeidsmiljg. Nar det gjelder personlige karakteristikker handler det om
personlighet, evner og motivasjon hos den som leaerer, mens laeringsdesign bestar av
leringsprinsipper, innhold og tidsplan for kompetanseutviklingstiltaket. Nar det gjelder
arbeidsmiljg handler det om a fa statte fra omgivelsene samt mulighet til a benytte ny
kompetanse pa arbeidsplassen. Laringsutbytte er definert som mengden laering som oppstar

under utdanning og i hvilken grad ny kompetanse tas i bruk etter at utdanningen er fullfart.
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Vilkar for overfaring av lering baserer seg pa at kunnskapen kan oversettes fra utdanningen
og til arbeidsplassen samt at leeringen ma vedlikeholdes over tid.

Modellen viser at ulike forutsetninger har direkte og indirekte pavirkning pa overfgring av
leering. Dette synliggjeres i form av seks koblinger som er essensielle for a forsta
overfgringsprosessen fra utdanningssituasjonen til arbeidssituasjonen. Modellen viser at
leeringsutbytte blir direkte pavirket av de tre forutsetningene for leering (kobling 1,2 og 3).
Personlige karakteristikker til den som leerer og arbeidsmiljget har ogsa direkte effekt pa
overfgring av leering, uavhengig av leringsdesignet (kobling 4 og 5). Modellen viser at leering
vil ha direkte effekt pa vilkarene for overfaring av laering (kobling 6). Kirkpatrick (1967)
viser til at skal leerte ferdigheter overfgres, ma ferdigheter anvendes.

Ser vi pa sammenhengen mellom modellene til Baldwin & Ford (1988) og Lai (2021), ser vi
at der leereprosessen til Baldwin & Ford stopper, vil modellen til Lai utfylle leereprosessen
videre. Det vi kan forsta utfra modellen til Baldwin & Ford er at i leereprosessen er det viktig
at forutsetningene er til stede, og det er grunnlaget for at leering finner sted. Dersom laering
finner sted, er det ogsa sannsynlig at kompetansen brukes. Lai sin modell starter med laring
og viser at det er bade individuelle og organisatoriske realiseringsbetingelser som ma veere til
stede for at atferdspotensialet skal kunne realiseres og omsettes i praksis. Lai viser til hvilke
forhold som fremmer bruk av kompetanse og i leereprosessen foregar det under kobling 6 i
modellen til Baldwin & Ford.

Modellen (Baldwin & Ford, 1988) har vart utgangspunkt for mye forskning som er
oppsummert i ulike litteraturreviews og vi kan med utgangspunkt i modellen si noe om hvilke
forhold som fremmer overfgring av laering. Forskningen viser at personlige karakteristikker
som kognitive ferdigheter, mestringstro og motivasjon er forhold som er positive for
overfgring av leering (Blume et al., 2023; Huang et al., 2015; Huges et al., 2020). I tillegg er
det gode forhold for overfering av leering nar arbeidsmiljget er preget av apenhet, stette og
muligheter til & preve ut ny kompetanse. Ledere ma fa mulighet til & ta i bruk ny kompetanse
og leringen ma falges opp med flere muligheter for leering. Det kan vere i form av

videreutdanning eller lignende (Ford et al., 2018; Grossman & Salas, 2011).

Det er interessant at flere studier viser at stgtte fra ledere og kolleger er gunstig for overfgring
av leering (Chiaburu & Marinova, 2005; Hawley & Barnard, 2005; Huang et al. 2015; Huges
et al. 2020). Bossche et al. (2010) utdyper at tilbakemeldinger fra kolleger og ledere er viktig
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for & gjare arbeidsplassen til et leeringsmiljg som fremmer overfaring av leering. Disse
studiene peker pa et viktig samspill mellom lederen som tilegner seg kompetanse, og den
sosiale konteksten som lederen befinner seg i. Blume et al. (2010) poengterer at det handler
ikke om hvordan vi bygger en stgrre og bedre praksis for overfering av leering, men hvordan
vi kan gjgre praksis for overfgring av laering til en integrert del av eksisterende
organisasjonskultur. Bang (2020) viser til at organisasjonskulturen utvikles gjennom samspill
mellom de som arbeider sammen og hvordan de handterer interne og eksterne utfordringer.
For at virksomheten skal klare & dra nytte av individuell tilegnelse av kompetanse, kreves det
at flere enn den som larer engasjerer seg (Olsen, 2016). Imidlertid poengterer Cheng &
Hampson (2008) at uansett hvordan kompetansen tilegnes, ma den overfares til jobben og den

som leerer ma selv ta beslutning om a bruke den.

2.3.2 Forhold som fremmer kompetansemobilisering

Den andre forskningstilnermingen som er relevant for & svare ut problemstillingen er
kompetansemobilisering (Lai, 2021), som viser at kompetansepotensialet ma mobiliseres
gjennom relevante arbeidsoppgaver og utfordringer. Potensialet til en person avhenger ikke
bare av kvalifikasjoner, men deres gnske og vilje til & leere (Lai, 2021). Samtidig viser
forskningsstudier (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a, 2011b) at en stor andel ansatte ikke far
brukt sin relevante kompetanse pa en hensiktsmessig mate. Mange ansatte har fa muligheter
til & utnytte sitt kompetansepotensial og det kan ses i sammenheng med lav mobilisering av
kompetanse (Lai, 2021).

Lav kompetansemobilisering handler om at organisasjoner overfokuserer pa anskaffelse og
utvikling av kompetanse, og legger mindre vekt pa hvordan kompetanse kan brukes pa best
mulig mate. Ledere har en antakelse om at kompetanse brukes automatisk, men praksis viser
at det er mange betingelser som skal veere til stede for a sikre best mulig mobilisering av
kompetanse (Lai, 2021). Lav kompetansemobilisering kan fare til lav maloppnaelse siden
relevant kompetanse ikke benyttes i tilstrekkelig grad. Det er lederens opplevelse av
mobilisering av kompetanse som er av betydning. Graden av kompetansemobilisering er ofte
vanskelig a male pa en meningsfull mate, og derfor er lederens oppfatning den viktigste
indikatoren vi kan bruke (Lai, 2021).

Hgy kompetansemobilisering gir en rekke positive effekter og forskning viser at det gir
hayere tilfredshet og sterkere tilknytning til organisasjonen (Boxall et al., 2019; Lai &
Kapstad, 2009; Lai, 2011b). Det er viktig for ledere & bruke egen kompetanse og det dekker
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grunnleggende psykologiske behov som mestring, mening og tilhgrighet. Flere studier viser at
det er tett sammenheng mellom kompetansemobilisering og motivasjon, noe som indikerer at

ledere har stor interesse av oppgavene de har (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a, 2011b).

2.3.2.1 Hvilke forhold fremmer bruk av ny kompetanse

Det er mange forhold som har betydning for om ledere bruker sitt kompetansepotensial.
Forskning fra Norge viser at noen forhold er spesielt viktige for mobilisering av kompetanse,
det vil si forhold som fremmer bruk av kompetanse (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a,
2011b):

¢ Rolledefinering — rollesamsvar, rolleklarhet og rollebelastning
e Mestringstro — tillit til egen kompetanse

e Autonomi — opplevd tillit og kontroll over eget arbeid

e Mestringsorientert ledelse

e Mestringsorientert stotte fra kolleger

Det er flere sider ved rolledefinering som har betydning for kompetansemobilisering, og det
er rollesamsvar, rolleklarhet og rollebelastning (Lai, 2021). Rollesamsvar handler om samsvar
mellom arbeidsoppgavene og kompetansepotensialet, mens rolleklarhet handler om at rollen
ma veere tydelig definert. Rollebelastning handler om at det ma vare mulig & utfere

arbeidsoppgavene innen rimelig tid (Lai, 2021).

Mestringstro indikerer hvilken oppfatning personer har av sin kompetanse, samt
forutsetninger for a lgse oppgaver og handtere utfordringer. Det er tett sammenheng mellom
mestringstro og kompetansemobilisering (Lai, 2021). Busch (1994) viser imidlertid til at
mestringstro kan pavirkes underveis i utdanningslgpet. Den beste maten a legge til rette for

god mestringstro, er at leder far mulighet til a prave ut atferd pa egen arbeidsplass.

Autonomi betyr a ha muligheter til & jobbe selvstendig og kunne ta valg innenfor gitte rammer
(Lai, 2021). Forskning viser at a fa dekket behovet for autonomi er en viktig fremmer for
kompetansemobilisering (Boxall et al., 2019; Lai, 2011a). Ledere har nok bedre muligheter til

a utnytte sitt handlingsrom enn medarbeidere gjennom sin rolle som leder.

Mestringsorientert statte fra leder og kolleger vil ogsa fremme mobilisering av kompetanse.
Lederens atferd og stil er avgjgrende for i hvilken grad medarbeidere far mobilisert sin
kompetanse (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a; Ree & Wiig, 2020). Resultater fra denne
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forskningen viser at en lederstil som er stgttende og utviklingsorientert, gir bedre resultater
enn en mer kontrollerende lederstil. | et miljg med sgkelys pa mestring blir det oppmuntret til
a utvikle kompetanse. Forskning fra flere studier viser at statte fra kolleger er viktig for hgy
kompetansemobilisering (Chiaburu & Marinova, 2005; Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a).

2.4 Overfgring av leering vs. kompetansemobilisering

Vi skal nd sammenligne de to forskningstilnsermingene til Baldwin & Ford (1988) og Lai
(2021). Vi har utarbeidet en tabell som viser likhetstrekkene i de to teoriene. Hensikten er a
synliggjere hvilke forhold som fremmer bruk av kompetanse fra tidligere forskning.
Likhetene kan vi organisere i fire omrader; personlige egenskaper, organisasjonsstruktur,

organisasjonskultur og karakteristika ved lederutdanning.

Tabell 1 Oppsummering av forhold som fremmer bruk av kompetanse

Overforing av laering Kompetansemobilisering
Personlige egenskaper Hoy mestringsfolelse Mestringstro
Kognitive evner Autonomi
Motivasjon
Nytteverdi
Organisasjonsstruktur Relevante arbeidsoppgaver Relevante arbeidsoppgaver
Rolledefinering
Autonomi
Organisasjonskultur Modellering av atferd Mestringsorientert ledelse
Problemlgsning Mestringsorientert statte fra
Apent arbeidsmiljo kolleger
Stette fra leder/kollega
Karakteristika ved Relevans i forhold til jobb
lederutdanning Bruk av teoretiske prinsipper
for oppleering
Laeringsdesign

Tabellen viser hvilke forhold som fremmer bruk av kompetanse med bakgrunn i disse to
teoriene. Mye av forskningen som er gjennomfgrt, har i stor grad rettet sgkelys mot hvilke
forhold som fremmer bruk av kompetanse. Forhold som hemmer dette, er imidlertid ikke viet
like stor plass i forskningen. Det er rimelig a anta at fraver av forhold som fremmer bruk av
kompetanse, vil hemme at kompetansen tas i bruk. Dersom ingen realiseringsbetingelser er til
stede, vil det trolig ikke veare like enkelt for ledere a benytte kompetansen. Dette synliggjer at
det er behov for mer forskning pa forhold som hemmer bruk av kompetanse etter fullfart

utdanning, noe vi gnsker a belyse nermere i var undersgkelse.
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Som tabellen viser er det langt flere forhold som fremmer bruk av kompetanse knyttet til
personlige egenskaper i teori om overfgring av leering. Personlige egenskaper som hgy
mestringsfalelse, kognitive evner, motivasjon samt nytteverdi er forhold som trekkes frem i
forskningen. Imidlertid er det flere forhold som fremmer bruk av kompetanse i teori om
kompetansemobilisering nar det gjelder forhold ved organisasjonsstrukturen. Det handler om
relevante arbeidsoppgaver, rolledefinering og autonomi og disse forholdene kan det veere
lettere & ha kontroll pa i en lederrolle. Innenfor organisasjonskultur er det flere forhold som
fremmer bruk av kompetanse i teori om overfgring av leering og det kan skje gjennom
modellering av atferd, problemlgsning og statte fra leder og kolleger i et apent arbeidsmiljg. |
teori om kompetansemobilisering er det mestringsorientert ledelse og statte fra kolleger som
fremmer bruk av kompetanse. | teori om overfgring av laring er det imidlertid forhold som
lzeringsdesign, relevans i forhold til jobb samt bruk av teoretiske prinsipper som fremmer
bruk av kompetanse. Nar det gjelder karakteristika ved lederutdanning er det et viktig poeng
hvordan utdanningen blir designet for hvor stor grad kompetanse blir brukt etter utdanningen.

| teori om kompetansemobilisering er autonomi et forhold som fremmer bruk av kompetanse.
Vi valgte a plassere autonomi under bade personlige egenskaper og organisasjonsstruktur,
fordi i hvor stor grad en leder vil utnytte sitt handlingsrom vil avhenge av de personlige
egenskapene. Det handler om a se og utnytte det handlingsrommet som er tilgjengelig.
Samtidig vil organisasjonsstrukturer som rammebetingelser og rolledefinering kunne veere
forhold som legger begrensninger i forhold til i hvor stor grad leder kan bruke kompetansen.
Samlet sett ser vi at det er flere forhold ved personlige egenskaper som fremmer bruk av
kompetanse i teori om overfgring av laering. Det er flere forhold ved organisasjonsstrukturen
som fremmer bruk av kompetanse i teori om kompetansemobilisering og ved a inkludere

begge teoriene vil vi kunne gi et mer utfyllende svar pa problemstillingen.

2.5 Oppsummering

| dette kapittelet har vi presentert teoriene overfgring av leering (Baldwin & Ford, 1988) og
kompetansemobilisering (Lai, 2021) som skal hjelpe oss a svare ut problemstillingen. Denne
forskningen viser hvilke forhold som fremmer overfagring av leering og bruk av kompetanse,
og det vil hjelpe oss a forsta hvilke forhold som er avgjerende for at ledere skal bruke
kompetansen etter lederutdanning. Teoriene brukes til & diskutere og analysere funnene i

undersgkelsen.
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3 Design og metodevalg

Hensikten med kapittelet er & diskutere valg av forskningsdesign og metode. Videre
diskuteres forskningsetiske betraktninger, hvordan vi har gjennomfgrt dataanalysen og

avslutningsvis betraktninger om reliabilitet og validitet.

3.1 Valg av forskningsdesign

Forskningsdesign er en plan for hvordan undersgkelsen skal gjennomfares, og beskriver
retningslinjer for hvordan forskeren planlegger a utfare prosjektet. Designet angir hva
undersgkelsen skal sette sgkelys pa, hvem som er aktuelle informanter, hvor undersgkelsen
skal utfgres og hvordan den skal gjennomfares. Problemstillingen er retningsgivende for hva

som er et hensiktsmessig forskningsdesign (Thagaard, 2018).

| denne oppgaven gnsker vi & undersgke hvilke forhold som fremmer og hemmer bruk av ny
kompetanse etter fullfgrt lederutdanning. Siden problemstillingen kan forstas som
forklarende, skal undersgkelsen ideelt sett avdekke sammenhenger mellom fenomener vi
antar er kausale (Jacobsen, 2018). Problemstillingen handler om hvordan ledere bruker
kompetanse som er opparbeidet gjennom utdanning i arbeidshverdagen, og det antyder et
kausalt forhold. Hvis hensikten er & dokumentere kausalitet, ma vi innhente data bade far og
etter at utdanningen er gjennomfart (Jacobsen, 2018). Var undersgkelse er utfart etter at
utdanningen er gjennomfart, og det gir begrensninger med tanke pa a kunne dokumentere
kausalitet. Dermed star vi igjen med & undersgke informantenes oppfatning om dette kausale
forholdet.

En inngdende studie med relativt fa informanter synes a veere hensiktsmessig for a svare ut
problemstillingen. Den faktiske graden av kompetansemobilisering er ofte vanskelig & male
pa en meningsfull mate, og derfor er lederens oppfatning den viktigste indikatoren vi kan
bruke (Lai, 2021). For a belyse hvilke forhold som fremmer og hemmer bruk av kompetanse,
gnsker vi detaljerte beskrivelser av lederes virkelighet etter fullfert utdanning. Vi mener
derfor det er fordelaktig & samle inn data gjennom & intervjue ledere som har fullfgrt
lederutdanning. Vi sgker & fa frem nye momenter og nyanser som ikke tidligere er belyst og
vi har valgt sma-N-studie som egnet forskningsdesign. Det innebarer at vi vil trekke ut et
fatall enheter fra ulike kontekster og legge vekt pa detaljerte beskrivelser av fenomenet
(Jacobsen, 2018). Fenomenet vi undersgker i denne oppgaven handler om bruk av

kompetanse som er opparbeidet gjennom utdanning. Vi sgker a belyse lederes erfaringer og
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refleksjoner om kompetanse overfares tilbake til arbeidshverdagen etter lederutdanning og
dermed fa innsikt i deres forstaelse av fenomenet. Vi har valgt ut ett program for a avgrense
designet og det er erfaringsbasert master i ledelse ved UiT Norges arktiske universitet. Det

betyr at innholdet i utdanningen holdes konstant.

Ved utforming av forskningsdesignet er det viktig & innarbeide fleksibilitet (Jacobsen, 2018).
Fleksibilitet og apenhet for endringer i lgpet av prosessen er viktig i kvalitative studier og
fremgangsmaten ma kunne endres pa bakgrunn av informasjon som dataene gir (Thagaard,
2018). Underveis i prosessen la vi vekt pa & ha en apen tilneerming til forskningsdesignet og
foretok lgpende vurderinger om det var behov for & gjere endringer. Det teoretiske
rammeverket har veert grunnlaget for a utarbeide spgrsmalene i intervjuguiden, og etter
praveintervjuet foretok vi en del justeringer av spgrsmalene. Vi var apne for & inkludere ny
teori pa bakgrunn av innsamlet data samt at funnene kunne lede oss i andre retninger enn

opprinnelig planlagt. Vi vurderte ogsa om dataene var relevant i forhold til problemstillingen.

Metoder for & fa frem nyanserte beskrivelser er hensiktsmessig for a belyse hva som ligger i et
fenomen. Vi gnsket a finne svar pa hvilke forhold som pavirker bruk av kompetanse gjennom
et intensivt undersgkelsesopplegg ved a ga i dybden pa fenomenet. Med det mener vi &
innhente data gjennom intervjuer for a fa en detaljert og grundig forstaelse av hvordan
virkeligheten er og hvordan den oppfattes (Jacobsen, 2018). Slike studier beskrives som
virkelighetsnare og det betyr at undersgkelsen tar utgangspunkt i dem som blir studert og

deres forstaelse av konteksten de er en del av (Thomassen, 2012).

Styrken ved a benytte sma-N-studier er at vi far detaljerte beskrivelser og ulike forstaelser av
fenomenet (Jacobsen, 2018). Imidlertid vil var studie ha en svakhet ved at det er utfordrende a
generalisere statistisk til & gjelde andre (Jacobsen, 2018). Ved a variere med enheter fra ulike
organisasjoner kan vi fa en rikere beskrivelse av fenomenet, enn hvis vi bare snakket med
informanter fra en organisasjon (Jacobsen, 2018). Formalet med denne studien er ikke a
generalisere til andre studier, men & bidra med ny innsikt i hvilke forhold som fremmer eller

hemmer bruk av kompetanse etter lederutdanning.

3.2 Valg av metode

Tidligere studier som vi har sett pa viser at det primert er kvantitative metoder som er brukt
for & studere overfgring av leering (Blume et al., 2023; Grossman & Salas, 2011; Huang et al.,
2015; Huges et al., 2020) og kompetansemobilisering (Lai, 2011a; 2011b). Vare litteratursgk
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viser at det i hovedsak er forsket pa hva som fremmer overfgring av lering og bruk av
kompetanse og i svert liten grad hva som hemmer dette. Det vil vere nyttig a forske mer pa
hvilke forhold som hemmer dette, for & gi organisasjoner kunnskap om hvordan de kan
utnytte kompetansepotensialet som er tilgjengelig pa best mulig mate. Tidligere forskning har
tatt utgangspunkt i at den som lzerer er medarbeidere, og for a fa et mer utfyllende svar har vi
tatt utgangpunkt i hvordan ledere opplever disse forholdene. Vi gnsker a fa frem en samling
av individuelle erfaringer fra ledere som har tatt masterutdanning og som er virkelighetsnare

fortellinger.

Kvalitative studier har til hensikt & fa frem hvordan informanter fortolker fenomenet
(Jacobsen, 2018). En kvalitativ studie hvor vi intervjuer ledere som har fullfert

lederutdanning, synes a vere en hensiktsmessig tilnerming for & svare ut problemstillingen.

3.2.1 Innsamling av data

Ved a foreta innsamling av data ved bruk av ord i en intervjusituasjon, kan informant og
forsker oppleve stagrre apenhet enn andre innsamlingsmetoder (Jacobsen, 2018). Det er viktig
at informantene far uttrykke sine meninger og opplevelser med egne ord, slik at vi som
forskere far tak i deres forstaelse av temaet. Vi valgte semi-strukturert intervju for innsamling
av data. Det betyr en overordnet intervjuguide, men spgrsmal og rekkefalge kan variere i
intervjuene (Johannessen et al., 2016). Ved utforming av intervjuguiden tok vi utgangspunkt i
teori om overfering av leering og kompetansemobilisering. Teoriene ga oss et rammeverk for
a formulere dpne spgrsmal som kunne belyse problemstillingen pa en grundig mate. Vi hadde
forventninger til at lederne skulle reflektere og svare med egne ord pa spegrsmalene og at det
skulle gi oss god innsikt i deres virkelighet. Intervjuguide med middels struktureringsgrad ble
utarbeidet for a sikre at vi kom inn pa temaene vi gnsket a undersgke. Intervjuguiden bestod
av tre hovedomrader; bakgrunn, lederutdanning og arbeidshverdag med tilhgrende

hjelpesparsmal, se vedlegg 1.

For & illustrere hvordan vi jobbet frem intervjuguiden og utledet sparsmalene, har vi
utarbeidet en tabell som viser at vi tok utgangspunkt i tabell 1 under punkt 2.4. Tabell 2 viser

sammenhengen mellom sparsmalene og tidligere forskning med henvisninger til referanser.
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Tabell 2 Oversikt som viser utarbeidelse av intervjuguide

Spgrsmal i intervjuguiden

Henvisning til tabell 1

Referanser

Hva legger du i begrepet
kompetanse?

Redegjgrelse av begrepet
kompetanse

Teori om
kompetansemobilisering (Lai,
2021).

Hvordan har utdanningen
bidratt til & utvikle din
lederkompetanse?

Leeringsdesign

Teori om overfgring av
leering (Baldwin & Ford,
1988; Ford, Baldwin &
Prasad, 2018).

Pa hvilken mate legger
arbeidsgiver til rette for at du
kan bruke din nye
lederkompetanse?

Relevante arbeidsoppgaver
Rolledefinering
Autonomi

Teori om overfgring av
lering (Baldwin & Ford,
1988; Ford, Baldwin &
Prasad, 2018). Teori om
kompetansemobilisering (Lai
& Kapstad, 2009; Lai, 2011a,
2011b).

Hvordan opplever du samsvar
mellom dine lederoppgaver
og din lederkompetanse?

Rolledefinering

Teori om
kompetansemobilisering (Lai
& Kapstad, 2009; Lai, 2011a,
2011b).

Hvordan opplever du & ha
tillit til egen kompetanse?

Hay mestringsfalelse
Mestringstro

Teori om overfgring av
leering (Baldwin & Ford,
1988; Ford, Baldwin &
Prasad, 2018). Teori om
kompetansemobilisering (Lai
& Kapstad, 2009; Lai, 2011a,
2011b).

Hvordan opplever du a ha
kontroll over eget arbeid?

Autonomi

Teori om
kompetansemobilisering (Lai
& Kapstad, 2009; Lai, 2011a,
2011Db).

Hvordan opplever du stette
og engasjement fra din leder
og kolleger?

Statte fra leder/kollega
Mestringsorientert ledelse
Mestringsorientert stgtte
fra kolleger

Teori om overfgring av
lering (Baldwin & Ford,
1988; Ford, Baldwin &
Prasad, 2018). Teori om
kompetansemobilisering (Lali
& Kapstad, 2009; Lai, 201143,
2011b).

Hvordan opplever du
kulturen/ arbeidsmiljget for &
ta i bruk ny kompetanse?

Apent arbeidsmiljo

Teori om overfgring av
leering (Baldwin & Ford,
1988; Ford, Baldwin &
Prasad, 2018).

Tror du det er dine personlige
egenskaper som har bidratt til
at du har tatt i bruk den nye
kompetansen?

Hoy mestringsfolelse
Kognitive evner
Motivasjon
Nytteverdi
Mestringstro
Autonomi

Teori om overfgring av
leering (Baldwin & Ford,
1988; Ford, Baldwin &
Prasad, 2018). Teori om
kompetansemobilisering (Lai
& Kapstad, 2009; Lai, 2011a,
2011b).
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Eller er det organisatoriske Relevante arbeidsoppgaver | Teori om

forhold som har pavirket at Rolledefinering kompetansemobilisering (Lai
du har tatt kompetansen i Autonomi & Kapstad, 2009; Lai, 2011a,
bruk? 2011b).

Vi valgte a inkludere et sparsmal om hva informantene legger i begrepet kompetanse. De har
gjennomfart en tredrig lederutdanning og vil nok legge andre tolkninger i begrepet enn
personer som har tatt kortere utdanning eller kurs. Lederutdanning vil trolig gi en mer
kompleks og sammensatt kompetanse (Lai, 2021) og deres forstaelse er dermed sentralt for &
forsta resten av funnene. Det samsvarer med Lysg (2014) som viser til at personer som deltar

pa lederprogrammer kan ha problemer med & sette ord pa hva de har lert.

| forkant av intervjuene valgte vi a gjennomfare et preveintervju. Etter intervjuet gikk vi
igjennom intervjuguiden for & se om vi kunne tilfaye eller endre pa noen av spgrsmalene. En
fordel med intervjuer er at vi far mer utfyllende svar og menneskers erfaringer kommer bedre
frem nar informanten kan vaere med a bestemme hva som tas opp i intervjuet. En annen fordel
er at denne metoden skaper apenhet, tillit og gir mulighet for god flyt i samtalen (Jacobsen,
2018). Ulempen med intervjuer er at det tar lang tid a samle inn data og informasjonen vi
ender opp med, kan vere sa detaljert at det vil kreve mye analysearbeid (Jacobsen, 2018). Var
problemstilling er ssmmensatt og det kvalitative intervjuet vil kunne fa frem kompleksitet og
nyanser. Vi gnsket a fa detaljerte og nyanserte beskrivelser fra informantene, og vi la vekt pa
fleksibilitet innenfor rammen av hvert enkelt intervju. I noen tilfeller farte det til at svar pa et
spgrsmal ga inspirasjon til et oppfalgingsspgrsmal. Til tross for at vi var innom de samme
temaene under intervjuene, ble de litt forskjellige da informantene hadde ulike opplevelser og
refleksjoner nar det gjelder bruk av kompetanse etter utdanning. Intervjuguiden fungerte godt

og svarene fra informantene ga oss et godt grunnlag for a svare ut problemstillingen.

3.2.2 Valg av informanter

Utvalget for studien er basert pa strategisk utvalg, det vil si at forskeren farst bestemmer seg
for hvilken malgruppe som ma delta for & fa samlet ngdvendige data, mens det neste steget er
a velge ut personer fra malgruppen. Utgangspunktet for utvalget er ikke representativitet, men
hensiktsmessighet (Johannessen et al., 2016). Nar hensikten med studien er & undersgke
hvilke forhold som fremmer eller hemmer bruk av kompetanse, var et viktig utvalgskriterium

at informantene var ledere som har fullfart lederutdanning. Vare utvalgskriterier er at
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informantene er ledere med personalansvar som har fullfert erfaringsbasert master i ledelse

ved UiT de seks siste arene.

Vi tok utgangspunkt i sngballmetoden, hvor vi forhgrte oss med personer som vi kjente til og
som vi visste hadde fullfert masterutdanning i ledelse. Johannessen et al. (2016) viser til at
sngballmetoden baserer seg pa at forskeren forhgrer seg med personer som vet mye om
temaet som undersgkes og at disse personene kan vise til andre som kan vere aktuelle & ha
med i undersgkelsen. Vi startet med tre informanter som vi hadde kjennskap til fra fer. De ga
oss tips til andre informanter som kunne vaere aktuelle a intervjue til var oppgave. Vi
rekrutterte totalt sju informanter ved bruk av sngballmetoden. | utgangspunktet vurderte vi at
sju til ti informanter var nok for & fa fylde og nyansert materiale for a kunne svare ut
problemstillingen. Vi har variasjon i vare informanter ved at de jobber i forskjellige
organisasjoner, bade offentlig og privat. De har ulik bakgrunn, alder og kjenn. Informantene
har ogsa variasjon i antall ar med ledererfaring, og de har jobbet ulikt antall ar etter fullfart
lederutdanning. Tross variasjon i utvalget, opplevde vi i intervju seks og sju at informantene
snakket om det samme som de andre informantene. Vi erfarte at vi nadde et metningspunkt pa
sju informanter, og dermed vurderte vi at det ikke var hensiktsmessig & intervjue flere
(Johannessen et al., 2016; Saunders & Townsend, 2016).

3.2.3 Intervju

Informantene ble invitert til & delta i forskningsprosjektet ved at vi kontaktet dem per telefon
SMS eller epost. | forkant av intervjuene fikk informantene informasjon om at formalet med
undersgkelsen var & se om kompetanse overfares tilbake til arbeidshverdagen etter fullfgrt
lederutdanning. Vi utarbeidet ogsa et informasjonsskriv som ble sendt til hver enkelt

informant i forkant av intervjuet, se vedlegg 2.

Vi ville gjennomfare intervjuene ansikt-til-ansikt fordi vi gnsket a etablere tillit og dpenhet,
og dermed legge til rette for god datainnsamling (Jacobsen, 2018). Ett av intervjuene ble
gjennomfart ved fysisk mate, mens resten ble gjennomfart via Teams. Var vurdering er at
ledere er blitt vant til digital dialog etter pandemien, slik at resultatet vurderes til a vere like
godt som om alle intervjuene ble gjennomfart som fysisk mgte. Vi erfarte ikke at intervju via
Teams ble kvalitativt darligere. Det var informantenes gnske og vi var oppmerksomme pa a
vise aktivt at vi lyttet. | tilfeller det var behov for a stille utdypende spgrsmal, var vi opptatte
av a utforme apne spersmal. Vi la vekt pa a innta en lyttende ngytral rolle som forsker

(Thagaard, 2018). Alle intervjuene ble tatt opp med Nettskjema sin diktafon og opptaket ble
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automatisk transkribert i Nettskjema sin lgsning. Nettskjema er utviklet for bruk i forskning
og ivaretar handtering av persondata. Alle informantene samtykket muntlig til opptak far

intervjuet startet og varigheten pa intervjuene var rundt en time.

3.2.4 Formell godkjenning

Vi samlet inn data gjennom lydopptak og siden stemme regnes som personidentifiserende
opplysninger meldte vi prosjektet til Sikt - Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr. Prosjektet
ble vurdert til & veere omfattet av personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a. Prosjektet ble
godkjent og vi har gjennomfart prosjektet i henhold til meldeskjemaet og retningslinjer gitt i

godkjenningen, se vedlegg 3.

3.3 Forskningsetiske betraktninger

Etiske vurderinger ma gjeres gjennom hele undersgkelsesprosessen. Det er tre grunnleggende
krav knyttet til forholdet mellom forsker og dem det forskes pa og det er informert samtykke,
krav pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt. Det er en forskningsetisk hovedregel at det
skal gis informasjon og innhentes samtykke fra alle som deltar i forskning, samt at det baseres
pa frivillighet. Vi har valgt en kvalitativ tilneerming i dette forskningsprosjektet og vi har
valgt & bruke ledere som informanter. Ved a forske pa denne maten, er det flere etiske hensyn
vi ma ta. | forkant av intervjuene sendte vi epost til informantene med informasjonsskriv og
samtykkeerklzring, slik at de fikk god informasjon om prosjektet. Ved a stille som informant
samtykket de til & delta, og vi informerte om at de hadde mulighet til & trekke seg uansett
tidspunkt i prosessen. Dette beskrives som informert samtykke (Jacobsen, 2018).

| forkant av datainnsamlingen ble prosjektet meldt inn til Sikt for & sikre at vi behandler
personopplysninger pa en forsvarlig mate. I tillegg til dette har alle informantene fatt
informasjon om hvordan vi behandler og oppbevarer datamaterialet. Informantene ble
informert om at innsamlede data ville bli behandlet konfidensielt og at presentasjon av data
ville vaere anonymisert. Dette for a unnga a offentliggjare informasjon som kan skade
informantene (Jacobsen, 2018). For a ivareta deres anonymitet har vi valgt a ikke presentere

informasjon som kjenn, alder, antall ar som leder eller hvilken virksomhet de jobber i.

Gjennom hele prosessen har vi vert opptatt av a ivareta informantenes integritet gjennom a
ivareta det etiske ansvaret vi har overfor dem (Thagaard, 2018). Det har vi gjort gjennom &
behandle og analysere datamaterialet pa en respektfull og troverdig mate. Nar det gjelder krav

til riktig presentasjon av data, har vi ivaretatt korrekt gjengivelse av sitatene og serget for
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anonymisering av opplysningene (Jacobsen, 2018). Det har vert mulig pa grunn av lydopptak
av intervjuene. Sitatene som vi brukte i oppgaven, ble ikke trukket ut av sin sammenheng og
lydopptakene vil bli slettet nar forskningsprosjektet avsluttes. Ved a behandle datamaterialet
pa denne maten har vi forsgkt 8 unnga at forskningen har medfart negative konsekvenser for

informantene (Thagaard, 2018).

3.4 Dataanalyse

Dette forskningsprosjektet tar utgangspunkt i forskjellige oppfatninger fra ulike informanter
og derfor har vi valgt innholdsanalyse som metode for dataanalysen. En slik analyse vil gi oss
en nyansert og innholdsrik presentasjon av funn fra et utvalg informanter. Analyse av
kvalitative data bestér i 4 bearbeide tekst og tolke dataene. A analysere betyr 4 dele opp
innholdet i ulike elementer og mélet er 4 avdekke et budskap eller mening for & finne menster
i datamaterialet, slik at de blir lettere & tolke (Johannessen et al., 2016). Vi har vert opptatt av
a ta vare pa informantenes perspektiv i1 analysen og ved presentasjon av data. Vi har lagt vekt
pa at informantenes svar og synspunkter har kommet til uttrykk i prosjektet. En viktig
malsetning har veert & skille mellom hva som er teori, informantenes beskrivelser og vare

betraktninger.

Krippendorf (2013) viser til at innholdsanalyse er basert pd en antakelse om at det en person
sier 1 et intervju, kan reduseres til et sett faerre, men mer overordnede og meningsfylte
kategorier. Kategorisering innebarer at vi deler opp temaet 1 mindre enheter, og deretter
samler ulike deler av teksten i disse enhetene. Det sentrale er a finne de riktige kategoriene og
fylle dem med mening. Det neste steget er 4 ordne enheter til de enkelte kategoriene og til
slutt se pa likheter og ulikheter 1 kategoriene vi har definert. Kvalitativ tilneerming til
datainnsamling kjennetegnes av dpenhet og det betyr at vi ikke kan definere hvilke kategorier
som skal benyttes i1 forkant av undersekelsen (Jacobsen, 2018). I litteraturgjennomgangen har
vi funnet to teoretiske tilneerminger som identifiserer fremmere og hemmere og det vi ensker
a undersoke er om det er forhold som denne litteraturen ikke sier noe om. Vi kan ved &
benytte kvalitativ metode 1 stedet for kvantitativ metode, finne fremmere og hemmere som
tidligere ikke er definert. Ved a benytte denne metoden ensker vi & f frem nye momenter og
nyanser som tidligere ikke er belyst. Det vil kreve en induktiv tilnarming til analysen der vi
har et dpnet sinn for & forsté det sentrale og unike i datamaterialet. Derfor har vi valgt Gioia-
metoden for & analysere dataene som vi samlet inn, se tabell 3. Gioia-metoden er en

systematisk prosedyre for & utarbeide ulike kategorier fra empiri og vi benyttet denne
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metoden for & gruppere og analysere datamaterialet (Gioia et al., 2012). Prosessen bestédr av
tre steg som serger for 4 redusere dataene til en hdndterbar mengde og gjennom prosessen
jobber vi oss frem til noen kategorier som gjenspeiler hovedinnholdet i datamaterialet. Forste
steg 1 prosessen bestar 1 4 sortere dataene 1 grupper som en forste ordens koder. I steg to
utvikles andre ordens koder basert pa innholdet i de ulike gruppene og som leder frem til

aggregerte dimensjoner i tredje ordens koder.

Etter hvert enkelt intervju lastet vi ned den automatisk transkriberte teksten fra nettskjema.
Transkriberingen var ikke fullstendig, sé lydfilene ble gjennomgatt flere ganger for a
kvalitetssikre innholdet, slik at vi var sikre pa at innholdet stemte med det som informantene
hadde svart. Deretter foretok vi en analyse av innholdet 1 hvert enkelt intervju. I forste steg av
prosessen startet vi med & sortere innholdet i forste ordens koder hvor vi la vekt pa
informantenes nekkelord, beskrivelser og deler av tekstelementer. Forst tok vi en
gjennomgang hver for oss og deretter gikk vi igjennom sitatene i fellesskap. Videre foretok vi
en dpen og induktiv koding av sitatene for & utvikle forste ordens koder og plasserte innholdet
1 ulike kategorier. Vi la vekt pd & ha et bredt perspektiv til datamaterialet og valgte ut
nekkelord og tekstelementer som vi opplevde som sentrale for informantene. Dette ledet frem
til 17 kategorier av forste ordens kategorier (Gioia et al., 2012). Et eksempel pa hvordan vi
har jobbet oss frem til nekkelordene i forste ordens kategori, er at en av informantene forteller
med disse ordene «onsket en tyngde som er teoretisk» om motivasjonen for 4 ta
lederutdanning. Vi har tolket dette utsagnet til & vaere «onske om faglig kompetanse» som

nekkelord 1 forste ordens kategori.

I andre steg av prosessen gikk vi igjennom innholdet 1 forste ordens kategoriene for & finne
fellestrekk, sd pa likheter og ulikheter samt forsekte & redusere mengden data til andre ordens
kategorier. Gjennom denne prosessen kom vi frem til forhold som vi kunne kategorisere som
fremmere og hemmere knyttet til & bruke ny kompetanse etter utdanning. Et eksempel pa
hvordan vi jobbet oss frem til andre ordens kategori, er at nokkelordet «onske om faglig
kompetanse» ble kategorisert under «hey motivasjon» som andre ordens kategori. Ved & se
naermere pa disse andre ordens kategoriene fant vi fellestrekk som vi plasserte som aggregerte
dimensjoner (Gioia et al., 2012). Disse kategoriene reflekterer det mest sentrale fra
datamaterialet og er i overensstemmelse med det teoretiske rammeverket, men andre ordens
kategoriene viser at det er nye momenter og nyanser som fremmer og hemmer bruk av

kompetanse enn det som tidligere er belyst.
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Tabell 3 Modell av fgrste og andre ordens kategorier og aggregerte dimensjoner (Gioia et al., 2012).

- ~
Fgrste ordens kategorier } [ Andre ordens kategorier ] [ Aggregerte dimensjoner
Fremmere
@Bnske om faglig kompetanse, gnske om personlig utvikling, lyst —
pa mastergrad, egen motivasjon, fremoverlent, personlige B { Hey motivasjon ]
interesser \
Modningsprosess, starre trygghet i rollen, utvikle selvinnsikt, [ Rolleut ]
. _— gvel
[ forstaelse av roller, mestring ofleutguelse \\.
: ) Personlige egenskaper
Hoy grad 'av selnvbestemme\se, naturlig autonomi, skaper [ i utnytte sitt handlingsrom } -
autonomi ved a vaere ydmyk og raus
Hemmere
[ «Sterk» leder over som tar ansvar for oppgavene selv ] —_— [ Personlige egenskaper hos andre J /

Fremmere

Samsvar mellom ansvar og myndighet, kan styre selv, opp til

— [ Selvbestemmelse ]
deg selv & bruke kompetanse, friksjon mot oppgaver og roller

L/

Aktuell for ny stilling, utvidet ansvar, i prosjekter er det lettere &

Ny stilling eller prosjekt som gir
bruke kompetansen, eget ansvar for & bruke kompetansen mulighet til & bruke kompetanse

Organisasjonsstruktur

Hemmere

Organisatoriske forhold, tidsfrister, arbeidsoppgaver, levere

resultater, malstyring [ Begrenset handlingsrom }

a gjere endringer, administrasjon av oppgaver

Fremmere

Positivt arbeidsmilje, lettere a utvikle seg, tenke nye

muligheter, ha felles morgenkaffe _— [ Arbeidsmilje }

God statte fra leder/kollega, statte til & ta i bruk nye verktoy,

€ N [ Stotte fra leder/kollega ]
spkelys pd ny kompetanse, utdanning og erfaringer,

[ Den vanlige arbeidshverdagen, gar pa skinner, ikke insentiver til ] —_— [ Arbeidshverdagen gar pa skinner

[/ A\

Hemmere Organisasjonskultur

Arbeidsoppgaver er forhdndsdefinerte og styrt, ingen direkte Lite spkelys pa bruk av

oppmuntring til & bruke kompetanse, lite sekelys pé & legge til . kompetanse etter utdanning *

rette for bruk av kompetanse

Jobbe for sterre bevissthet pa leering, sterre fokus pa _ [ Lite sgkelys pd laeringskultur } /

laeringskultur
Fremmere

God bevisstgjaring, bedre kjent med egen lederatferd, lzere av 360-graders vurdering — bedre

egne feil selvinnsikt som leder \

Diskusjoner og refleksjoner sammen med andre ledere, Diskusjon, refleksjoner og

gruppearbeid, samspill med andre, vaere i et fellesskap . erfaringsutveksling \“-*

Kombinere jobb og studier, se sammenheng mellom jobb og N [ Samlingsbasert utdanning ] Karakteristika ved

studier, jevnlig pafyll, tar med seg erfaringer utdanning
Hemmere

Trene pa & utvikle egne ferdigheter og personlige egenskaper, [ . . s A J /

[ bli observert og 4 tilbakemeldinger > Lite trening pa ferdigheter
Teori er ikke relatert il arbeidslivet, teori og praksis er ikke Nar teori ikke er d.irekte
forenlige anvendbart i arbeidshverdagen

3.5 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet handler om kritiske vurderinger om prosjektet er gjennomfart pa en palitelig og
tillitsvekkende mate. Begrepet refererer i utgangspunktet til om en annen forsker som
anvender de samme metodene, ville komme frem til de samme resultatene (Thagaard, 2018).
For a styrke reliabiliteten har vi veert tydelige med detaljerte beskrivelser av var

forskningsstrategi og analysemetode for a redegjere for hvordan vi har kommet frem til
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resultatene. For a ivareta reliabiliteten gjennomfarte vi kontroll av transkripsjon basert pa
lydopptak, for a sikre at sitatene ble korrekt gjengitt i oppgaven. Intervjuene ble gjennomfart
ved fysisk mgte og via Teams, og vi opplevde at samtalene gikk fint og at informantene svarte
utfyllende pa spersmalene. Vi opplevde ikke at intervjuene pa Teams ble kvalitativt darligere,
da informantene fremsto som komfortable med denne kommunikasjonsformen. | tillegg har vi
veert tydelige pa a skille mellom hva som er sitater fra samtalene og hva som er vare

vurderinger. Vi har vart bevisste pa a sikre palitelighet i vart arbeid for & oppna troverdighet.

Thagaard (2018) presiserer at reliabiliteten kan styrkes dersom flere forskere deltar i

prosjektet. Vi har gjennom hele forskningsprosjektet forsgkt a veere kritisk til de vurderinger
vi har gjort, samt hatt god kultur og takhgyde for diskusjoner oss imellom. Vi har prioritert a
ivareta informantenes beskrivelse av temaet og vi har forsgkt & ha en transparent beskrivelse

av forskningsprosessen for a sikre sa hgy reliabilitet som mulig.

Vi gjennomfarte totalt sju intervjuer som ble det samlede datamaterialet og mener at vi har
fatt frem ulike nyanser som belyser var problemstilling. Det kan tenkes at vi hadde fatt frem
andre nyanser og synspunkter med et stgrre datamateriale, men det er ikke sikkert det ville gitt
mer data som kunne belyst problemstillingen ytterligere. Vi mener derfor at vi har et godt

datagrunnlag som viser nyanser og gode beskrivelser.

Validitet er knyttet til tolkning av data, og gyldigheten av de resultatene som forskeren er
kommet frem til. Validitet vurderes ut fra om resultatet av undersgkelsen er gyldig i forhold
til den virkeligheten som er studert (Thagaard, 2018). Vi er imidlertid oppmerksomme pa at
vi ikke kan generalisere til populasjon pa bakgrunn av en kvalitativ studie med fa informanter
(Jacobsen, 2018). Likevel er det noe i vare funn som kan generaliseres. Samtlige av vare funn
stemmer overens med tidligere forskning og teori, og det vil dermed veere mulig med en

teoretisk generalisering.

I vart forskningsprosjekt handler validitet om intervjuene vi har gjennomfart, setter oss i stand
til a trekke gyldige slutninger pa problemstillingen var. Vi har intervjuet ledere som har
fullfart lederutdanning for a undersgke hvordan de opplever a bruke kompetansen etter at de
har gjennomfart utdanning. Vi har begrunnet hvorfor vi mener det er hensiktsmessig at disse
lederne er informanter i studien, men vi er apne for at det kan vare andre ledere som kan
beskrive situasjonen pa en annen mate, og dermed fa andre konklusjoner. Vi har styrket

validiteten ved & legge vekt pa teoretisk gjennomsiktighet, noe som betyr at vi har beskrevet
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det teoretiske rammeverket som er grunnlag for vare tolkninger. Med to forskere til stede
hadde vi god mulighet & holde fokus og observere non-verbal kommunikasjon under
intervjuene. Vi har ogsa styrket validiteten ved en kritisk gjennomgang av analyseprosessen
og vise hvordan analysen har gitt grunnlag for konklusjonen vi har kommet frem til
(Thagaard, 2018). Videre har vi i presentasjon av funn valgt a bruke direkte sitater for a

illustrere informantenes synspunkter.

Designet er ikke egnet til & forklare kausale sammenhenger (Jacobsen, 2018) og utfra dette er
vi forsiktige med a trekke bastante slutninger pa bakgrunn av vare data. Vi vurderer likevel at
validiteten er tilfredsstillende, med bakgrunn i at spgrsmalene er relatert til informantenes

situasjon hvor det er deres opplevelse av hvordan de bruker kompetansen i sin arbeidshverdag
som er tema. | tillegg sikrer vi validitet gjennom & tolke vart datamateriale opp mot teori som

er presentert i kapittel 2.
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4 Presentasjon av funn

Som en innledning presenterer vi informantenes forstaelse av begrepet kompetanse. Med
utgangspunkt i de aggregerte dimensjonene i datastrukturmodellen som er presentert i tabell
3, har vi valgt a dele kapittelet i fire delkapitler. Det er hvilke forhold som fremmer og
hemmer bruk av kompetanse i forhold til personlige egenskaper, organisasjonsstruktur,

organisasjonskultur samt karakteriska ved lederutdanningen.

Forstaelse av begrepet kompetanse

Hensikten med a belyse informantenes forstaelse av begrepet kompetanse er for a svare ut
problemstillingen og deres forstaelse er dermed sentral for & forsta resten av funnene.
Informantene trakk fram to dimensjoner nar de snakket om kompetanse: (1) innholdet i

kompetanse, inkludert taus kunnskap, (2) betydningen av at kompetansen brukes i arbeidet.

Vi snakket med informantene om a tilegne seg kompetanse gjennom utdanning. Flere av
informantene formidlet nesten det samme om dimensjon (1), innholdet i kompetanse.

Folgende sitat illustrerer dette:

A: «Ja, nar jeg tenker pa kompetanse sa knytter jeg det veldig til Linda Lai sin
definisjon pa kompetanse. Det gir mening for meg, det med kunnskap, ferdigheter,
evner og holdninger. Sa vet vi jo at utdanning er pafyll av kunnskap og det er leerdom.
Og erfaringer du opparbeider deg gjennom jobben. Og sa er det ferdigheter, det er
mer som personlighet. Det kan man jo til dels jobbe med, og jeg tenker jo PLU
[Personlig lederutvikling, et emne i lederutdanningen] med tilbakemeldinger er et
eksempel pa det. I tillegg til kunnskaper og evner. Og sa er det holdningene, som er
kanskje det som er vanskeligst & jobbe med. Det er jo ofte noe som er tett knyttet til

verdier».

Det var overraskende at det bare var en av informantene som sier noe om taus kunnskap. En
stor del av individets kunnskap kan veere taus kunnskap, og dermed kan det vere vanskelig a
sette ord pa hvilken kompetanse du har. Dette gjelder selv om den brukes aktivt og det har
sammenheng med at kompetanse kan utvikles uten at vi reflekterer over det (Hadjimichael &
Tsoukas, 2019). En av informantene beskriver utfordringene med kompetanseoverfgring av

taus kunnskap, og uttrykker det slik:
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E: «Det er jo noe av det vanskeligste a forholde seg til nar du begynner pa et nytt
arbeidssted, at veldig mye av den kunnskapen sitter i hodene pa de som har hatt den
jobben for.»

| samtalen med informantene om kompetanse kommer det frem hvordan kompetansen

tilegnes gjennom utdanning og erfaringer. Noen av dem formidler at kompetanse bestar av
bade formell og uformell kompetanse og at dette er et viktig skille som baseres pa hvordan
kompetansen tilegnes. De er dermed oppmerksomme pa hvordan kompetansen opparbeides

og dette illustreres av fglgende sitat:

B: «Det er bade utdanning og erfaring. Sa kompetanse er maten du kan anvende
utdanningen pa, eller formalkompetansen pa. Og bruke tidligere erfaringer. Sa det er
begge deler.»

| samtalen med informantene om kompetanse trekker de frem dimensjon (2), betydningen av
at kompetansen brukes i arbeidet etter lederutdanningen. De formidler at kompetansen brukes

i arbeidshverdagen, og dette illustreres med felgende utsagn:

A: «Det handler om organisasjonsutvikling, badde medarbeidere og ledelse. Og sa ble
jeg jo med & arrangere kurs i lederutvikling og har vaert med pa det siden. Sa da fikk

jeg jo bruke mye av den lederkunnskapen som jeg hadde fatt fra ledelsesstudiene.»

C: «Jeg mener at jeg skikkelig tok den i bruk da jeg gkte et niva som leder. Sa det var

nesten sann at jeg matte ta i bruk alt det jeg har lert.»

G: «Jeg sgrger for at de ansatte far utrykke seg og fa jobbe med det de har lyst til.
Akkurat det har jeg lagt mer vekt pa na, enn jeg kanskje gjorde far jeg tok
utdanningen. Da var jeg mer opptatt av a veere en leder som skal kunne alt og ha
overblikk over alt, men sann er det jo ikke, sa der syns jeg at jeg har endret meg. Na
er jeg ikke sa opptatt av a veere den sjefen, men a vaere en leder som leder og viser

vei.»

Utfra sitatene ser det ut til at informantene har god forstaelse av begrepet kompetanse og taus

kunnskap. Det virker som at de har et bevisst forhold til hvordan kompetansen tilegnes i form
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av formell og uformell kompetanse og de trekker frem betydningen av at kompetansen brukes
I arbeidshverdagen etter lederutdanningen.

4.1 Personlige egenskaper
Alle informantene trekker frem at det har stor betydning for hvem du er som person nar det

gjelder a ta i bruk ny kompetanse etter lederutdanning.

4.1.1 Personlige egenskaper som fremmer bruk av kompetanse
| vare data fremhever informantene at i hvor stor grad kompetansen brukes vil variere ut fra
forhold som hgy motivasjon, hvordan de utgver rollen samt i hvor stor grad de klarer a utnytte

handlingsrommet er avhengig av deres personlige egenskaper.

Hgy motivasjon

Vi snakket med informantene om motivasjon for a starte pa utdanningen og motivasjon for a
bruke kompetansen i etterkant. Ingen av informantene sa direkte at de var motivert til & bruke
kompetansen, men de la hele tiden vekt pa at de var interessert i a bruke den. Forskning viser
at motivasjon hos den som laerer er en av forutsetningene som ma vere til stede for at
overfaring av leering skal finne sted (Baldwin & Ford, 1988). En av informantene formidler at
a gjennomfare lederutdanning ga motivasjon, mens en annen informant formidler at det var
egen motivasjon som var drivkraften til a starte pa utdanningen. Dette illustreres av falgende

sitater:

A: «Ja, sa lenge jeg utfarer jobben min, sa har jeg fatt denne muligheten. Det har
gjort at jeg har opplevd at det har veert utvikling og motivasjon i det for min del. Sa ja,

jeg synes liksom at jeg har fatt mange muligheter. Det har gitt meg motivasjon.»

D: «Jeg opplever jo at arbeidsgiver synes det er positivt. Jeg tenker det er egen

motivasjon som har vart den aller starste driveren til & ga i gang med dette.»

| samtalen om hvorfor informantene hadde et anske om a ta lederutdanning, trekker noen av
dem frem at det var egen utvikling som var motivasjonen for a ta utdanningen. Det gjelder
bade faglig og personlig utvikling. De fleste av informantene hadde ledererfaring fra fer, og

utrykker at de gnsket starre faglig tyngde som leder. Dette uttrykker de slik:
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C: «Det var fordi jeg hadde hgrt veldig mye bra fra mine ledere som hadde tatt den
utdanningen. /...J jeg kjente ganske tidlig at & veere leder gjorde at jeg gnsket en

tyngde som er teoretisk og som du har med deg i bakgrunnen.»

E: «Det var fordi, for det farste hadde jeg lyst til & ta en masterutdanning, og for det
andre er jo det her med ledelse nyttig, bade for egen utvikling, men ogsa fordi at man
mer eller mindre jobber med ulike lederoppgaver. Sa jeg tenkte at det var veldig

fornuftig, og jeg sa ikke bort fra at jeg ville ha en lederjobb etter hvert.»

G: «Sa skjgnte jeg at jeg hadde lyst til & utvikle meg og leere meg litt mer. Sa har det
aldri veert sann at jeg har tenkt at jeg ma bli leder, men jeg tenkte at den utdanningen
der er grei & bygge pa i mange sammenhenger. Sa far du liksom nye muligheter til &
velge videre framover i jobbsammenheng. Sann at du far mer ballast med deg i form

av studiepoeng og kunnskap selvfalgelig.»

En av informantene formidler at deres personlighet i form av a veere fremoverlent og ha
ambisjoner har gitt nye karrieremuligheter og i ny lederstilling er det nok lettere a ta i bruk
kompetansen. Vi tolker det slik at informanten oppfatter at det & vaere fremoverlent og ha
ambisjoner er forhold som fremmer bruk av kompetanse etter lederutdanning. Dette formidles

pa falgende mate:

F: «Men det var pa grunn av min personlighet med a veere framoverlent, ha et gnske
og ambisjonen om & utvikle meg og gjere spennende ting, sa jeg er usikker pa om det

er det, eller om det var utdanningen. Det er nok en kombinasjon.»

Videre i samtalen kommer det fram at informanten var framoverlent, gnsket nye oppgaver, og
det resulterte i at vedkommende fikk nye oppgaver som ga mulighet til & bruke kompetansen.

Informanten forteller det slik:

F: «Ja, altsd, i og med at det var en privat bedrift, og at jeg var framoverlent og
gnsket nye oppgaver, sa fikk jeg jo mulighet til det. Jeg ble jo satt til & bygge opp
enheter pa ulike steder, og fikk bygge opp enheter og drive med endringsprosesser

med ny teori som utgangspunkt.»

En av informantene formidler sine refleksjoner nar det gjelder a bruke all kompetanse etter

utdanningen, og utrykker falgende:
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D: «Jeg tenker at hadde jeg hatt en sterk motivasjon og veert veldig engasjert til a ta i
bruk alt det nye jeg har leert, s& kunne jeg nok ha gjort det i enda stagrre grad. Men det
er liksom & komme inn i hverdagen igjen og ting fungerer. Sa jeg tenker det er noen

kombinasjoner av bade ambisjoner og personlige egenskaper.»

Flere av informantene trekker frem at de opplever at det er lettere a ta i bruk kompetansen
dersom det er innenfor et felt som de har interesse for. En av informantene trekker fram at a
skrive en masteroppgave innenfor et felt som vedkommende har interesse for, har fart til at

temaet ble et spesielt interessefelt. Falgende sitater utdyper dette:

B: «Det handler jo veldig mye om hvem man er som person, hvilken type person man
er, i hvilken grad man tar i bruk kompetansen, og hvor har du interesseomradet.
Hadde du ikke pa en mate hatt interesse, sa hadde du kanskije ikke lagt s& mye tid og
energi i det. S& det vil jo variere hvem man er, hvilken situasjon man er i, hvilken

stilling man har, og hvor man jobber. Det er mange faktorer som spiller inn.»

F: «Jeg valgte jo den masteren fordi jeg syntes det var interessant. A se pa hvilke
suksessfaktorer som gjelder for & bygge en organisasjon. Sann at det var jo det som
ble et spesielt interessefelt. Som ga meg en forstaelse for den naturlige livssyklusen til

en organisasjon.»

Litt senere i samtalen kommer informanten inn pa temaet igjen og utdyper litt mer nar det

gjelder & bruke kompetansen.

F: «Og det er noe jeg har med meg videre nar jeg er inne i en ny jobb og ser pa
hvordan organisasjoner ser ut. Er det en ung organisasjon? Er det naturlig at vi mater
pa de utfordringene vi gjer akkurat na? Sa kompetansen har jeg brukt nar jeg skal

vurdere de ulike fasene og forsta hva som skjer i en organisasjon.»

Rolleutgvelse

De fleste av informantene forteller at etter lederutdanningen har de fatt starre trygghet i rollen
som leder. Informantene trekker frem at faget kommunikasjon ga dem starre trygghet, og

falgende sitater illustrerer dette:
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C: «Det tror jeg ikke jeg hadde veert like trygg pa, hadde jeg ikke hatt kommunikasjon.
Nei, jeg tenker jo det med at du har de teknikkene og verktgyene med deg, og spesielt

det med kommunikasjon. For det er ganske mange utfordringer med & kommunisere.»

D: «Det med kommunikasjon faler jeg meg tryggere pa. Jeg vet hvordan det burde
vare i teorien, bade muntlig og skriftlig. Hvis det er noe man skal presentere i en eller
annen form, sa praver jeg a tenke tilbake pa hvordan man bar forenkle budskapet,

fokus pa mottaker, bli mer bevisst.»

En av informantene formidler at & gjennomfare en lederutdanning over tre ar gir en form for
modning hvor det utvikles en starre trygghet i rollen som leder. Informanten opplever a bli

mer komfortabel i lederrollen, og uttrykker det slik:

E: «Jeg tror egentlig det er en form for modning som oppstar i lgpet av denne
perioden man studerer og pa bakgrunn av alle erfaringer og ting man har gjort fer i
livet. Det & kunne omstille seg, ta hensyn, legge bort noen av egne prinsipper. Ja, ogsa
det at man er mer komfortabel i en rolle fordi at jeg har den utdanningen, det fales
tryggere. Det fales godt & kunne si til andre hvis de spgr at jeg har lederutdanning, en

master i ledelse.»

Videre i samtalen kom informanten inn pa personlige egenskaper og rolleutgvelse.
Informantens erfaringer er at personlige egenskaper har mye & si i forhold til hvordan man

utgver rollen som leder, og beskriver det slik:

E: «Jeg tror at mine personlige egenskaper har veldig mye & si. Jeg tror at hvis
voksne folk tror at personlige egenskaper i en rolleutavelse ikke betyr noe, sa tror jeg
de tar veldig feil. Det er klart det ligger i ryggmargen. Personligheten er ferdig
utviklet og de personlige egenskapene har du med deg. Her handler det ogsa mye om

rollebevissthet.»

Noen av de andre informantene er ogsa opptatt av rolleutgvelse gjennom a leere mer om
ledelse og organisasjoner, og pa den maten utvikle en forstaelse av roller og organisasjoner.

Det handler om forstaelse av hvordan det henger sammen, og informanten beskriver det slik:

A: «Jeg hadde en tanke pa at det kunne vare nyttig a fa med teori om ledelse, og lere

om organisasjoner, og liksom forsta hvordan det henger sammen. Det handler om
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forstaelse av roller, og det a forsta organisasjoner og det som inngar i det, hva som er

viktig for & fa mennesker til & bli motivert.»

Videre formidler flere av informantene at de i stor grad mestrer sine oppgaver og at

utdanningen har gitt gkt tillit til egen kompetanse. Dette illustreres av fglgende sitat:

B: «Sa jeg har stor tillit til min egen kompetanse, men jeg har gjort meg noen
erfaringer hvor jeg pa en mate har avdekket bade styrker og svakheter. Men jeg sitter

igjen med en helt reell kompetanse, og den lener jeg meg pa, absolutt.»

A utnytte sitt handlingsrom

| samtalen med informantene om hvordan de opplever handlingsrommet, trekker de fram
hvordan de bruker kompetansen innenfor handlingsrommet sitt. De formidler at det er enklere
a bruke kompetansen nar de opplever & ha et stort handlingsrom og i hvor stor grad de klarer &
utnytte handlingsrommet er avhengig av deres personlige egenskaper. En av informantene
opplever at vedkommende har naturlig handlingsrom gjennom & veere litt ydmyk og raus, og

formidler hvilken kompetanse som brukes:

C: «Det tror jeg at jeg har ganske mye av. Og det er fordi at i den rollen jeg sitter, sa er
det naturlig autonomi. Men sa tror jeg ogsa at man skaper autonomi med a veere litt

ydmyk og raus.»

Videre i samtalen trekker informanten fram et eksempel pa hvilken kompetanse som brukes

innenfor handlingsrommet:

C: «Jeg kan si at etter at jeg tok det studiet, sa er det tillitsbasert ledelse jeg har sgkt
opp flest ganger. Bade med at vi hadde det pa studiet, men det er ogsa fordi det er noe

jeg bruker mest i min hverdag.»

En annen informant opplever ogsa a ha et stort handlingsrom, og bruker noe av den nye

kompetansen. Fglgende sitat illustrerer dette:

D: «Jeg opplever at vi har et stort handlingsrom pa jobb. Det er i stor grad opp til oss
selv hvordan vi pa vare seksjoner styrer hverdagen. Det ligger noen rammer der, men
i det daglige sa faler jeg at sammen med mine neermeste kolleger har vi stor grad av

autonomi. /.../ Jeg har med meg litt av den kunnskapen fra studiet. | enda sterre grad
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enn det jeg hadde tidligere. Selv om jeg ikke er veldig bevisst pa det, sa har jeg tatt i

bruk noe av det som er nytt.»

4.1.2 Personlige egenskaper som hemmer bruk av kompetanse
Personlige egenskaper hos andre

Personlige egenskaper hos leder kan vaere en hemmer for a ta i bruk ny kompetanse, men et
av vare funn viser at det avhenger ogsa av personlige egenskaper hos andre personer i
arbeidsmiljget. Det viser at overfgring av leering ikke skjer i et vakuum, men i et sosialt
fellesskap. Dermed er bruk av kompetanse ikke bare avhengig av den som har leert, men av
personer og prosesser som foregar rundt. En av informantene formidler at personlige
egenskaper hos overordnet leder kan veare en hemmer for & ta i bruk kompetanse. Dette er et
moment som ikke tidligere er belyst i litteraturen og viser at det er behov for mer forskning pa

fellesskapet rundt den som har leert. Det formidles gjennom dette utsagnet:

D: «S4 har vi en veldig engasjert og faglig sterk leder over oss. Som er veldig glad i
den faglige biten. Som liker & ta ansvar for mye av det faglige pa sin mate. Det gjar

det nok lettere & «backe» ut fra enkelte prosjekter.»

Overordnet leder kan blokkere ansattes muligheter og motivasjon til a bruke ny kompetanse
ved a ta de mest spennende faglige oppgavene selv. Det er ikke i trad med mestringsorientert
ledelse hvor det vektlegges en lederstil som er stgttende, tillitsbasert og utviklingsorientert. |
et klima med sgkelys pd mestring er det oppmuntring til & utvikle og dele kompetanse for &
oppna gode resultater (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a; Ree & Wiig, 2020).

4.2 Organisasjonsstruktur

4.2.1 Forhold ved organisasjonsstruktur som fremmer bruk av
kompetanse

Informantene har gode erfaringer i forhold til at arbeidsgiver legger til rette for bruk av ny

kompetanse. Samtlige viser til at de opplever a ha et stort handlingsrom innenfor sine rammer

og dermed er deres opplevelse at de har hgy grad av selvbestemmelse. | vare data er det to

sider ved strukturen som fremmer bruk av kompetanse, og det er selvbestemmelse samt at ny

lederstilling eller deltakelse i prosjekt gir starre mulighet til & benytte kompetansen.

Side 34 av 71



Selvbestemmelse

Informantene formidler at de opplever at det er rom for selvbestemmelse og at de har
handlingsrom til & ta selvstendige valg i rollen som leder. Imidlertid vil organisatoriske
forhold kunne legge begrensninger pa handlingsrommet. En av informantene forteller om
hvordan vedkommende opplever selvbestemmelse i forhold til bruk av kompetanse, og
uttrykker det slik:

F: «Na i veldig stor grad. Na driver jeg enheten min. | det private er det veldig
annerledes, der blir jo alt veldig styrt ovenfra. Man far veldig mye ansvar og veldig
lite myndighet. Na i staten opplever jeg at det er samsvar. Det er ansvar og
myndighet. Jeg styrer min arbeidshverdag i veldig stor grad. Samtidig som det er
innenfor mitt ansvarsomrade, er det en del strukturer som man ma veere med pa, som

er styrt ovenfra.»

Informanten utdyper videre om bruk av kompetansen:

F: «Jeg ma selv sgrge for strukturer som er under meg i organisasjonen. Det er jo mitt
ansvar, og da bruker jeg kompetansen nar jeg planlegger hvordan vi skal ha det. Det

er stor autonomi i forhold til hvordan jeg legger opp styringen i min enhet.»

Informantene opplever a ha autonomi i rollen som leder, men en av dem formidler at et
forhold som fremmer bruk av kompetansen er at den ma holdes vedlike, den ma veere i bruk

og i tillegg fa friksjon mot situasjoner, oppgaver og roller. Vedkommende formidler det slik:

B: Jeg opplever & ha autonomi i forhold til rollen og oppgavene jeg har, men det er jo
ikke en statisk kompetanse. Det er en kompetanse som ma holdes vedlike. Det er ikke
bare en utdanning, det er en kompetanse som trenger et dynamisk forhold. Sann at
kompetansen tilfgres ting, sa bruker jeg den, og sa blir jeg bedre. Kompetanse om
utevelse av ledelse som helhet er avhengig av a veare i bruk og fa friksjon mot bade

situasjoner, oppgaver og roller.»

Det ser ut til at flere informanter opplever stor grad av selvbestemmelse, imidlertid handler

det i stor grad om at de har et selvstendig ansvar for a bruke kompetansen. En sier det slik:
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D: «Det er stor grad av autonomi og selvstyre. Sa det er lite spgrsmal eller kontroll
med hva man har oppnadd i ettertid. Sa det er mye opp til deg selv for hvordan du tar

i bruk det du har lert.»

Et interessant funn knyttet til om kompetansen tas i bruk etter utdanning er at informantene
oppfatter at de selv har et selvstendig ansvar for a bruke den. En av informantene formidler
det slik:

B: «Jeg opplevde at arbeidsgiver er opptatt av ny kompetanse, og vi er jo en

kompetanseenhet her. Sa det oppleves positivt og at det blir pa en mate verdsatt.»
Informanten utdyper videre:

B: «Ja, i den jobben jeg har, sa far jeg bruke den kompetansen hvis jeg mener det er
det som trengs. Fordi i stillingen min, s& har jeg et selvstendig ansvar for a bruke

kompetansen min mot det oppdraget jeg far.»

Ny stilling eller prosjekt som gir mulighet til & bruke kompetanse

Informantene er samstemte pa at utdanningen har bidratt til & utvikle deres lederkompetanse.
De fleste hadde lederstilling da de studerte, mens andre fikk lederstilling etter at de fullferte
utdanningen, og i ny rolle som leder har de fatt mulighet til & bruke den nye kompetansen. De
trekker frem at kompetansen brukes ved a utgve ledelse pa et mer overordnet niva samt
gjennom & ha personal- og lederansvar. En av informantene poengterer at noe av det de leerte
pa studiet er litt overordnet, og at det er opp til dem a relatere det til sin arbeidshverdag. De

formidler det slik:

B: «Jeg fikk jo ny jobb rett etter at jeg var ferdig med studiet. Men jeg opparbeidet en
kompetanse som gjorde at jeg var aktuell for en annen type stilling og jeg fikk brukt
kompetansen da jeg hadde et regionalt ansvar for et program som var enhet

organiserte.»

C: «Jeg hadde ikke fatt jobben som avdelingsleder uten a ha denne masteren i ledelse.
Sa den har nok veert med meg bade personlig og kunne utgve ledelse, men ogsa
jobbmessig og karrieremessig. /...] Sd jeg tror i dag bruker jeg det enda mer enn
under studiet. For mye er litt overordnet av det man lzrer, og s& ma man klare &

trekke det ned.»
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E: «Na har jeg en lederstilling, sa det ligger pa en mate i kortene. Sa arbeidsgiver har
jo lagt godt til rette for det. Det var nesten ingen a spille pa i forhold til & fa tak i all
den kunnskapen, s& na har vi bestemt at vi skal ta tak i det. Na har jeg begynt & lage

prosedyrer og rutiner og da har jeg brukt kompetansen fra studiet.»

En av informantene fortalte at det er lettere a ta i bruk kompetansen dersom det er prosjekter
eller ting som oppstar. Vi tolker det slik at det kan veere lettere & bruke kompetansen nar du

jobber i et prosjekt eller at det oppstar andre hendelser. Dette illustreres av falgende sitat:

D: «Det er lettere a ta i bruk denne utdanningen hvis det er prosjekter og ting som
oppstar, da faler jeg at det er lettere. /...] Hvis det er prosjekter og andre kortvarige
nye ting som skjer, sa er det kanskje lettere a bruke den nye kompetansen i

kombinasjon med det man har med seg fra tidligere.»

4.2.2 Forhold ved organisasjonsstruktur som hemmer bruk av
kompetanse

Flere informanter formidler at det er noen organisatoriske forhold som hemmer bruk av
kompetanse. | datamaterialet vart er det to sider ved strukturen som hemmer bruk av
kompetanse og det er at informantene opplever forhold som begrenser handlingsrommet samt

at arbeidshverdagen gar «pa skinner».

Begrenset handlingsrom

Noen av informantene forteller at de opplever & ha et stort handlingsrom, men i noen tilfeller
kan det vare organisatoriske forhold som begrenser handlingsrommet. Eksempler pa
organisatoriske forhold som informantene nevner, er arbeidsoppgaver som skal utfgres innen
gitte tidsfrister og malstyring gjennom disponeringsskriv. Forskning viser at et viktig forhold
som fremmer mobilisering av kompetanse er at behovet for handlingsrom blir dekket (Lai,
2011a; Boxall et al., 2019). Fraveer av forhold som fremmer bruk av kompetanse kan
oppfattes som en hemmer til at kompetansen tas i bruk. Informantenes oppfattelse at det er
forhold som begrenser handlingsrommet kan dermed oppleves som en hemmer til & bruke

kompetansen. Fglgende sitater illustrerer dette:

B: «Det er ikke sikkert at jeg far maloppnaelse i mine oppdrag. Det kan vare
utenforliggende forhold som gjar at det ikke gar. Det handler ikke egentlig om min
mate & lede fram et prosjekt eller lede folk pa. Det kan jo vaere noen organisatoriske

Side 37 av 71



forhold til at det ikke gar, men jeg tror ikke det handler om kompetanse eller

underliggende forhold.»

E: «For min egen del er det en stor autonomi, veldig stor. Det er en del tidsfrister som
ligger fast og ting som skal gjares, men vi lager jo veldig mye av innholdet, det vil jeg
si vi gjer. Det er ikke alltid det gjar det s mye lettere, men det er en god ting. [...] Det
er ikke alltid det gjer det sa mye lettere & bruke kompetansen, men forsgker i hvert

fall.»

G: «Jeg kan styre dagen min selv, samtidig sa ligger det oppgaver som vi skal ha fokus
pa, hva vi skal oppna og hvilke resultater vi skal ha. Vi har jo malstyring gjennom
disponeringsskriv, sa sann sett blir vi jo styrt en del. Men innenfor de store rammene,

sa kan vi gjare det vi skal gjere. Vi kan egentlig utvikle oss innenfor disse rammene.»
Videre utdyper informanten mer om hvordan det oppleves & bruke kompetansen:

G: «De rammene er der for at vi skal holde oss innenfor, sa det kan noen ganger

oppleves litt vanskelig & bruke kompetansen.»

Innenfor ulike fagfelt og organisasjoner vil det variere i hvor stor grad arbeidsoppgavene er
forhandsdefinert. Dersom informantene har mye frihet i arbeidsoppgavene, kan vi anta at det i
starre grad vil veere rom for & bruke tid pa a teste ut ny kompetanse i forhold til de som har

oppgaver som i stor grad er definert pa forhand. Felgende sitat belyser dette:

A: «Jeg tror det er mange som kommer tilbake til en arbeidshverdag hvor oppgavene
dine er forhandsdefinert og styrt, og dette vil jo avgjere i hvor stor grad du bruker

utdanningen.

Arbeidshverdagen gar «pa skinner»

Noen av informantene formidler at i den vanlige arbeidshverdagen hvor det meste gar bra,
opplever de at det kan vaere mindre muligheter til & bruke den nye kompetansen. Vi tolker det
slik at informantene opplever at det ikke er like enkelt 4 ta i bruk den nye kompetansen i

arbeidshverdagen nar det meste fungerer godt fra far. Dette illustreres av fglgende sitat:

D: «I den vanlige arbeidshverdagen, hvor mye gar pa «autopilot», sa tror jeg at man
i liten eller bare i en viss grad klarer & implementere det som er nytt. /... Det er ikke
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noe i veien for at vi skal kunne ta i bruk ny kompetanse. Men nar ting gar veldig «pa

skinner», sa har man heller ikke insentiver om & gjgre sa store endringer.»

4.3 Organisasjonskultur

4.3.1 Forhold ved organisasjonskultur som fremmer bruk av
kompetanse

| samtalen med informantene forteller de om deres opplevelse av a ha et godt arbeidsmilje pa

arbeidsplassen. Vart datamateriale viser at det er to sider ved organisasjonskultur som

fremmer bruk av kompetanse og det er arbeidsmiljg og statte fra leder og kolleger.

Arbeidsmiljg
Informantene opplever at de er en del av et positivt arbeidsmilje som bidrar til & fremme bruk
av kompetansen. Informantene uttrykker at det er «lettere a utvikle seg» og det indikerer at de

bruker kompetansen. De formidler det slik:

A: «Jeg synes som sagt at arbeidsmiljget er positivt hos oss, og det handler om at i et

positivt miljg er det lettere & utvikle seg og tenke nye muligheter.»

I utdanningen lerte informantene hva som legges i god ledelse og en av informantene trekker

frem at man er avhengig av et godt arbeidsmiljg for & kunne utvikle seg, og utrykker det slik:

C: «Jeg blir bedre nar vi har det arbeidsmiljget som vi har i dag, og det er & komme
pa jobb, ta en morgenkaffe, flire, ha godt humer og vite at alle har det bra under den
morgenkaffen. Da utever jeg god ledelse. Det er noe med a starte om morgenen og
bare smile og si hei til hverandre. Da gjer jeg min jobb enda bedre, og det er helt
basale kriterier for at jeg skal bade utvikle meg, men ogsa hjelpe dem til & utvikle seg.

Det er helt banalt, men det kvarteret betyr mye. Det er veldig positivt.»

Statte fra leder/kollega

| samtalen med informantene snakker de om den stgtten de far fra leder og kolleger nar det
gjelder a ta i bruk ny kompetanse. Flere av dem poengterer at de opplever god stgtte. En

informant belyser det pa denne maten:
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B: «Jeg opplevde at det var veldig mye statte. Jeg delte blant annet en
presentasjonsteknikk pa et fagmate vi hadde. Det var veldig godt tatt imot i den
jobben.»
Et interessant funn er at en av informantene viser til at kolleger er stgttende til bruk av ny
kompetanse, sa fremst det ikke innebzrer store endringer. Vi tolker det slik at i noen tilfeller
kan kolleger vise motstand mot endringer, men i stort er kollegene positive til a bruke ny

kompetanse. Informanten sier det pa denne maten:

D: «Sa lenge jeg ikke gjer for store endringer, sa er mine kolleger absolutt stgttende
til & bruke ny kunnskap, men det krever jo litt. A ta i bruk nye verktay, det gar fint,
men hvis vi snakker om endringer som treffer den enkelte, sa krever det litt sterre

innsats & fa til endringer.»

Jevnt over virker det som om de fleste informantene har et kollegium som er stgttende for
bruk av ny kompetanse, imidlertid er det flere som erkjenner at det ikke er en selvfalge at man

far tatt i bruk det man har leert. En informant beskriver det slik:

G: «Sa var kanskje jeg heldig som kom til et sted jeg hadde det godt, med godt
samhold. Kulturen pa jobb er opptatt av alle typer erfaringer, kompetanser og
nytenkning /.../ Det er en forventning om a ta i bruk ny utdannelse, sa faler at jeg far

statte for & ta i bruk min kompetanse.»

4.3.2 Forhold ved organisasjonskultur som hemmer bruk av kompetanse
Lite sgkelys pa bruk av kompetanse etter utdanning

Noen av informantene beskriver at de ikke far noen form for oppmuntring til a bruke
kompetansen. Det ser ut til at flere av dem har et stort handlingsrom, men at sgkelys pa de
ordinzre arbeidsoppgavene kan ifglge informantene ga pa bekostning av det & bruke

kompetansen de har opparbeidet seg. En av informantene beskriver det slik:

D: «De oppfordrer til & ta i bruk det man har lzert. Man har jo handlingsrom i stor
grad som gjer at man kan ta det i bruk. Men nar mye gar i det vanlige, sa er det ingen
direkte oppmuntring til det. Men det er heller ikke noe som ligger til hinder for a ta
det i bruk.»
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Et annet interessant funn som omhandler ledelse, er at leder ma legge til rette for bruk av
kompetanse i arbeidshverdagen. En av informantene viser til at det handler om hvor mye

sekelys leder har pa a legge til rette for at ny kompetanse kan brukes, se falgende sitat:

F: «Det her a gi folk muligheten til & bruke kompetansen sin, for hvis ikke du gir dem
den muligheten som arbeidsgiver, sa gar dem videre til en annen arbeidsgiver [...].
Dersom du som leder ikke har fokusomrade pa a legge til rette for det, sa prioriterer
du jo selvfglgelig ikke det. Nar du har folk med ambisjoner som gnsker en karriere
mister du dem. Satser du ikke pa dine egne folk, sa gjer noen andre det.»

Lite sgkelys pa leeringskultur

Informantene formidler at det er behov for en starre bevisstgjgring rundt leering og mer
sekelys pa leeringskultur for a sikre at kompetansen tas i bruk. To av informantene poengterer
felgende:

A: «Sa det handler om at man ma jobbe for a fa bevissthet pa leeringen sterkere inn.
Det handler om at det ikke bare er den jobben i det daglige som skal lgses, men at

man kanskje ma se pa det som en del av utviklingen.»

D: «Jeg faler jo at vi er en ganske sammensveiset gjeng, en gjeng som kjenner
hverandre godt og som gjgr at det er rom for endring og rom for utvikling, men vi tar
oss kanskije ikke tid ofte nok til & vaere innovative og nyskapende. Sa jeg skulle kanskje

gnske at vi hadde litt starre fokus pa leeringskultur.»

4.4 Karakteristika ved utdanning

Nar vare informanter snakker om erfaringer knyttet til  ta en master i ledelse, trekker de frem
positive erfaringer. Informantene trekker frem ulike karakteristika ved utdanningen som de
mener fremmer bruk av kompetanse. Det handler om ulike leeringsaktiviteter som bidrar til
bedre selvinnsikt som leder, diskusjoner, refleksjoner og erfaringsutveksling sammen med
andre ledere. | tillegg settes det stor pris pa at utdanningen er samlingsbasert, noe som gjer at

informantene har mulighet til & kombinere jobb og studier.
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4.4.1 Karakteristika ved utdanning som fremmer bruk av kompetanse

360-graders vurdering —bedre selvinnsikt som leder

Informantene formidler at faget «personlig lederutvikling» er en av flere leeringsaktiviteter
som har bidratt til bruk av ny kompetanse. Informantene forteller at det a gjennomfare en
360-garders vurdering har gitt dem stgrre forstaelse og en starre bevisstgjaring over hvordan
de utever ledelse. Samtlige informanter trekker frem at de leerte mye av a fa tiloakemeldinger
fra andre. En av informantene formidler at kompetansen fra utdanningen brukes blant annet til

a gjare ulike endringer i jobben, og formidler det slik:

G: «Jeg tenker pa det med personlig lederutvikling, det med & bli kjent med seg selv
som leder. Hvilken type leder er jeg og sa har jeg jo leert mye om hva man kan si. Jeg
tror det har gjort meg trygg og rolig. Jeg har alltid veert rolig, men det er noe med at
du har den utdanningen der. Og sa tenker jeg at man larer jo hver dag med & gjere

ulike endringer og ga pa noen blemmer.»

En av informantene forteller at lederutdanningen i kombinasjon med 360-graders vurderingen
har utviklet lederkompetansen gjennom det a jobbe analytisk med kunnskap. Informanten
opplever at det har bidratt til en kompetanse som kan brukes til ulike lederoppgaver i etterkant

av studiet.

B: «Den har utviklet min lederkompetanse gjennom bruk av kunnskap. Det & jobbe
analytisk med kunnskap er en type kompetanse man kan bruke i forhold til
maloppnaelse, styring og ledelse. Det sammen med 360 graders lederutvikling. Den

opplever jeg som nyttig i forhold til hvem jeg er i rollen som leder i dag».

Diskusjon, refleksjoner og erfaringsutveksling

Alle informantene trekker frem at leeringsaktiviteter som inkluderer gruppearbeid og
refleksjoner er det som skaper mest rom for ettertanke, undring og nye perspektiver. Nar
informantene snakker om hvordan de fikk mest utbytte av undervisningen, trekker de frem
diskusjoner, dialog og samhandling med andre. Sitatene viser hvilke leeringsaktiviteter som
skapte leering og teori om overfgring av leering (Baldwin & Ford, 1988) viser til at hvis lering
finner sted, sa er det ogsa sannsynlig at kompetansen brukes. Lai (2021) peker pa forhold som

fremmer kompetansemobilisering og det bidrar til at kompetansen utnyttes i sterre grad.
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Sitatene illustrerer at informantene opplevde leering under utdanningen og det indikerer at
kompetansen brukes i arbeidshverdagen. Fglgende utsagn illustrerer dette:

C: «For det var i diskusjonene i klasserommet som jeg leerte enormt mye av de andre.
Og det er viktig a vite at verden er starre enn din egen som leder. For det er ikke tvil

om at det er lettere a utveksle erfaringer nar du mater fysisk pa samlingene.»

D: «Men gruppearbeid og refleksjoner i lag, er en av de leeringsaktiviteter som mest
skaper rom for ettertanke og undring og nye perspektiver. Sosial interaksjon med de
andre studentene. [...] leeringsaktiviteter isolert sett, sd vil jeg si at gruppearbeid og

diskusjoner to og to, er det som har veert mest verdifull.»
Informanten utdyper videre:

D: «Det blir en del av ballasten du tar med deg, bade som menneske og som leder. Sa
tror jeg det mest verdifulle, i tillegg til den faglige tyngden, var mgte med mine
medelever som gjorde at man blir mgtt med forstaelse pa en annen mate enn man blir
av mange andre, fordi de har mange av de samme erfaringene. A vere i et felleskap
der folk skjenner dine frustrasjoner og dilemmaer og morsomme historier, det gir en

bekreftelse pa at du er pa rett spor.»

Samlingsbasert utdanning

Informantene trekker frem at det er positivt at utdanningen er samlingsbasert. Alle ga utrykk
for at de gledet seg til samlingene, og at det var fint & mgte mennesker som skjgnner litt av
utfordringene man har i arbeidshverdagen som leder. Ifglge informantene er det en fordel at
man kan studere i kombinasjon med jobb og denne kombinasjonen blir trukket frem som et av
flere forhold som gjar det lettere a bruke opparbeidet kompetanse pa jobb. Flere informanter
trekker frem at siden utdanningen er samlingsbasert er det mulig a ta denne type master. Noen

av informantene sier det slik:

B: «Jeg synes det konseptet samlingsbasert er bra. Fordi det gir jo mulighet til & ta
denne type master. /.../ For da kunne jeg anvende en del av den kunnskapen. Det
handler ikke bare om fagene, det handler om a bruke det opp mot ledelsesteoriene og

mot praksis.»
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Flere av informantene trekker frem betydningen av vekslingen mellom undervisning og jobb,
0g poengterer at man i starre grad evner a omsette teori til praksis. Du laerer noe pa studiet, og

har mulighet 4 ta med deg teori og prave ut i praksis. En av informantene sier det slik:

A: «Det var nyttig og leererikt, nar du var pa samlinger kunne du se sammenheng med

jobben og nar du var pa jobben kunne du se sammenheng med studiene.»

Nar informantene snakker om hvordan de bruker kompetansen, er det noen som forteller at de
ikke alltid bevisst bruker det de har leert, men hvis det kommer jevnlig pafyll kan det vere
enklere & dra nytte av kompetansen i praksis. En av informantene utrykker det pa fglgende

mate:

D: «Sa tror jeg at det med utdanning er litt ferskvare. At det ma komme i jevnlige

drypp, det er greit at det er over lang tid. Det er ngkkelen pa utdanning.»

En annen informant belyser at de erfaringene man tar med seg fra utdanning i kombinasjon

med jobb, bidrar bade bevisst og ubevisst til lederutvikling og formidler det slik:

C: «Jeg tror jo at det er den erfaringen du gjer hele veien nar du studerer samtidig
som du jobber som gjer at det blir som «hand i hanske». Det flettes inn, det du tar der,
sa putter du inn litt her. Og sa gjer du noe bevisst og noe litt ubevisst. Sa jeg tror ikke

jeg kunne veert den lederen jeg er i dag uten det studiet.»

Videre i samtalen kom informanten inn pa det & bruke kompetansen i arbeidshverdagen. Det

er ikke like enkelt & vaere bevisst pa at kompetansen brukes, og utdyper det slik:

C: «Sa innenfor organisasjonen min sa sier jeg hele tiden at jeg bruker noe av det jeg

har leert, men sa er det ikke like ofte jeg tenker pa at jeg bruker det.»

4.4.2 Karakteristika ved utdanning som hemmer bruk av kompetanse
Informantene trekker frem to ulike momenter ved utdanningen som kan hemme i hvor stor
grad de overfgrer kompetanse tilbake til arbeidshverdagen. De trekker frem at det hadde veert
gnskelig med mer praktisk trening pa ulike ferdigheter. Noen stiller ogsa sparsmalstegn ved

teori i undervisningen som ikke direkte kan anvendes inn i egen arbeidshverdag.
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Lite trening pa ferdigheter

| dialog med informantene om ulike forhold som kan pavirke om kompetansen tas i bruk, sa
snakker flere om at det trolig vil veere lettere & bruke kompetansen i enda sterre grad dersom
utdanningen la opp til mer praktisk trening. Ferdighetstrening virker ifglge informantene a
veere et forhold som anses som viktig for a kunne ta i bruk kompetanse etter utdanning: To av

informantene belyser dette med ferdighetstrening pa falgende mate:

A: «Ja, jeg tenker jo at hvis du skal jobbe enda mer med ferdigheter og personlige
egenskaper, sa burde man kanskje hatt mer trening. Det er nyttig a trene, bli

observert, og fa tilbakemeldinger.»

C: «Nar jeg jobber med ledelse, sa tenker jeg at spesielt kommunikasjon er enormt
viktig, siden det kan oppsta misforstaelser. Sa det emnet var veldig viktig for meg, og
jeg ser at det er nyttig & jobbe med kommunikasjon. Sa jeg ever pa dette med dialog

og bli bedre til & kommunisere i arbeidshverdagen.»

Nar teori ikke er direkte anvendbar i arbeidshverdagen

| samtalen med informantene legger flere av dem vekt pa at enkelte teorier ikke pa en enkel
mate lar seg overfare til arbeidshverdagen, og dermed mener noen av dem at det ikke er alt pa
lederutdanningen som er direkte anvendbart ute i arbeidslivet. En av informantene stiller
spgrsmal med hvor enkelt det er 4 anvende ny kompetanse nar du kommer tilbake til jobb

etter utdanning, og utrykker:

D: «Du er litt i en boble nar du er nede pa universitetet. Det er ei fin boble & veere i,
men det er ikke sa direkte anvendbart ute i arbeidslivet. Alt du lerer, men en del av

det tar du med.»

En av informantene nevner ogsa tilsvarende utfordring nar det gjelder a anvende teori fra

undervisning inn i arbeidshverdagen og sier det slik:

C: «Jeg tenker jo at det er vanskelig nar teori og praksis ikke er forenelige. Men nar
teori og praksis stemmer mer overens, sa er det jo mye lettere & anvende dette i

jobben.»
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4.5 Oppsummering av funn

Det er en rekke forhold fra studien som informantene mener fremmer bruk av kompetanse
etter gjennomfart lederutdanning, og som stemmer med funn i tidligere studier (Baldwin &
Ford, 1988; Blume et al., 2023; Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a, 2011b). Dette er forhold
som motivasjon og mestring, selvbestemmelse, stgtte fra leder og kollega, samt trekkes det
frem forhold som ny stilling eller prosjekt som gir mulighet til & bruke kompetansen. Forhold
som fremmer bruk av kompetanse og som ikke er studert tidligere, er samlingsbasert

utdanning.

Forhold som informantene mener hemmer bruk av kompetanse og som stemmer med funn i
tidligere studier, er lite trening pa ferdigheter, at teori ma vere anvendbar i arbeidshverdagen
samt at det trekkes frem at lite sgkelys pa kompetanse og leringskultur er forhold som
hemmer bruk av kompetanse. Disse forholdene kan vi oppfatte som fraveer av forhold som
fremmer bruk av kompetanse. Undersgkelsen viser ogsa at vi har identifisert to forhold som
hemmer bruk av kompetanse og som vi ikke har sett belyst i tidligere studier, og det er

personlige egenskaper hos andre personer og at arbeidshverdagen gar «pa skinner».

Oppsummert kan det virke som at funnene peker i en retning av at informantene opplever
sterre endring i kognitivt niva enn endringer i atferdsniva. | samtalene kommer det frem at
informantene tenker pa en annen mate enn tidligere, og de klarer i mindre grad & peke pa
konkrete atferdsendringer. Det kan skyldes at det er lettere a snakke om endringer som skjer
pa kognitivt niva eller sa skyldes det implisitt at det er pa kognitivt niva leeringen har funnet
sted. Imidlertid kan det skyldes at det har skjedd mindre lering pa atferdsniva eller at det er

utfordrende for informantene & forklare hvordan de har endret atferd.

Det kan virke som at informantene har sgkelys pa laering bade under og i etterkant av
utdanningen. Imidlertid klarer de i mindre grad a konkretisere hvilken kompetanse de benytter
til hvilke lederoppgaver. Det tyder pa at overfgring av lering og bruk av kompetanse skijer i et
komplisert samspill, hvor det vil vaere avhengig av hvem man er, hvilken situasjon man er i,
hvilken stilling man har samt hvor man jobber. Det betyr at det er mange faktorer som spiller

inn og det viser at vi trenger mer forskning pa dette omradet.
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For & illustrere hvilke funn vi diskuterer nzermere i kapittel 5, har vi utarbeidet denne figuren.
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Figur 3 Oppsummering av hovedfunn som diskuteres ngermere i kapittel 5
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5 Diskusjon av funn

| dette kapittelet diskuterer vi hovedfunnene mot det teoretiske rammeverket. P& bakgrunn av
funnene har vi valgt a dele kapittelet i to deler. | farste delkapittel diskuterer vi hvilke forhold
som fremmer bruk av kompetanse etter lederutdanning, mens i andre delkapittel diskuterer vi
hvilke forhold som hemmer dette.

5.1 Hvilke forhold fremmer bruk av kompetanse
Vi ser ut fra vart datamateriale at det er flere forhold som fremmer bruk av kompetanse etter
utdanning. Videre diskuterer vi fremmere som stettes av andre studier og deretter en fremmer

som ikke er belyst i andre studier.

5.1.1 Fremmere som stgttes av andre studier
Fremmere som stgttes av andre studier er motivasjon og mestring, selvbestemmelse samt ny
stilling eller prosjekt som gir mulighet til & bruke kompetansen. Behovet for statte fra leder og

kolleger i et dpent og stattende arbeidsmiljg spiller ogsa en betydelig rolle.

Motivasjon og mestring

Nar det gjelder personlige forhold er det flere likheter mellom vare funn og tidligere
forskning. Funnene viser at personlige forhold som motivasjon og mestring ser ut til & fremme
bruk av kompetanse. Informantene formidler at motivasjon var drivkraften for a starte pa
lederutdanning og det samsvarer med Baldwin & Ford (1988) sin modell som viser at
personlige karakteristika som motivasjon er en forutsetning for at laering finner sted. Dette
bekreftes ogsa av en rekke andre forskere (Blume et al., 2023; Huang et al., 2015; Huges,
2020) som fremhever betydningen av motivasjon for at overfering av leering skal kunne skje.
Deres funn har en sentral rolle sett i forhold til overfaring av leering fra oppleringssituasjon til

praktisk bruk pa arbeidsplassen.

Det er ogsa i trad med Lai (2021) som poengterer at potensialet til en person avhenger ikke
bare av kvalifikasjoner, men deres gnske og vilje til & leere. Det kan derfor tenkes at siden
informantene er motivert til a lzere, er de ogsa motivert til a bruke kompetansen. Imidlertid
viser forskning at det er forskjell pa motivasjon og vilje til a leere og det er ikke tilstrekkelig &
bare vaere motivert (Seiberling & Kauffeld, 2017).

Nar det gjelder mestring beskriver informantene at de er blitt tryggere i lederrollen og at
utdanningen har gitt en form for modning som gir en sterre mestringsfalelse enn tidligere.
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Dette ser ut til & stemme godt med teori om overfgring av lering (Baldwin & Ford, 1988) og
teori om kompetansemobilisering (Lai, 2021) hvor hgy mestringsfalelse og mestringstro er

forhold som fremmer bruk av kompetanse.

Selvbestemmelse

Nar det gjelder selvbestemmelse formidler informantene at de opplever at de har stor grad av
selvbestemmelse ved at de kan ta selvstendige valg innenfor gitte rammer. Informantenes
opplevelse av selvbestemmelse viser at de har mulighet til & bruke kompetansen nar de har
behov og dermed er det mye opp til dem selv i hvor stor grad de bruker kompetansen. Det
betyr at deres opplevelse av selvbestemmelse innebaerer at de far mulighet til 2 mobilisere
kompetansen i arbeidshverdagen og det ser ut til & fremme bruk av kompetanse. Dette funnet
synes & vaere i trdd med teori om kompetansemobilisering (Lai, 2021), hvor det fremheves at &
dekke behovet for selvbestemmelse er en viktig fremmer for mobilisering av kompetanse.
Funnet ser ogsa ut til 2 samsvare med Wong et al. (2017) som viser til at forventninger om
selvbestemmelse kan sette i gang kompetansemobilisering, og det igjen gjer at ansatte endrer

sine arbeidsoppgaver slik at det passer bedre til kompetansen deres.

Et interessant funn er at de fleste informantene opplevde at arbeidsgiver ikke stilte spgrsmal
om hvilken kompetanse de opparbeidet seg gjennom a ta lederutdanning. Dette kan bekrefte
at personlige egenskaper hos andre personer kan ha betydning for om kompetansen tas i bruk,
ved at den som leerer er i et sosialt fellesskap og pavirkes av personer som er i samme miljg.
Kompetanse som ikke benyttes, vil veere en verdilekkasje for informantene og virksomheten
de jobber i (Lai, 2021). Dette momentet kan ha sammenheng med funnene som viser at noen
informanter opplever at det er lite sgkelys pa bruk av kompetanse og leeringskultur i

virksomheten de jobber i.

Informantene viser til at de har et selvstendig ansvar for & bruke kompetansen og holde den
vedlike gjennom a bruke den aktivt i arbeidshverdagen. Kompetansen ma tilpasses til ulike
lederoppgaver og situasjoner som oppstar, og pa den maten far informantene holde
kompetansen vedlike og utvikle den videre. Dette bekreftes av Innbjgr (2022) som viser til at
kompetanse er en lite egnet lagervare, den forsvinner gradvis dersom den ikke blir brukt. Jo

mer kompetansen blir brukt og delt med andre, desto mer blir det av den.
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Stgtte fra leder/kollega

Samtlige informanter poengterer at de opplever god statte fra leder og kolleger, og det ser ut
til & fremme bruk av kompetanse. Det er i trad med tidligere forskning som viser at stgtte fra
leder samt lederens atferd er avgjerende i forhold til i hvilken grad kompetansen tas i bruk
(Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a; Ree & Wiig, 2020). Denne forskningen viser at en lederstil
som er stgttende og tillitsbasert farer til at kompetansen utnyttes i starre grad. Statte fra
kolleger er ogsa et funn som pavirker bruk av kompetanse og det samsvarer med teori om
kompetansemobilisering (Lai, 2021). Denne forskningen viser at statte fra kolleger er viktig
for hgy mobilisering av kompetanse (Blume et al. 2023; Chiaburu & Marinova, 2005; Huang
et al. 2015; Huges et al. 2020; Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a). Informantene opplever a ha
god stette til a bruke kompetansen og Lai (2021) viser til at opplevd statte kan tolkes som at
informantene er i stand til aktivt & mobilisere kompetansen og tilpasse den til nye situasjoner
eller oppgaver. Dette samsvarer ogsa med Baldwin & Ford (1988) som viser til at det er gode

forhold for overfaring av leering nar omgivelsene er preget av apenhet og statte.

Et interessant funn viser at kolleger er stgttende i stor grad til bruk av ny kompetanse sa lenge
det ikke medfarer for store endringer. Dette sier noe om kompleksiteten i det & overfare
kompetanse fra utdanningssituasjonen til arbeidshverdagen. Funnet indikerer at det gis statte
sa lenge det ikke medfarer endringer som pavirker kollegene. | organisasjoner kan det ifalge
Stensaker & Sverdrup (2023) vere ulike drivkrefter for a gjere endringer. Drivkrefter for
endring kan det veare vanskelig & fa forstaelse for, spesielt dersom man handler proaktivt.
Stensaker & Sverdrup (2023) viser til at dersom det ikke er klart hvorfor det skal gjgres
endringer, er det vanskelig & fa stgtte i organisasjonen. Denne forutsetningen har vi ikke sett i
tidligere forskning, og det kan tenkes at vi har funnet en forutsetning for at leder skal oppleve

stotte fra sine kolleger.

Pa en mate kan vi tolke at stgtten gis i et miljg preget av psykologisk trygghet og dermed er
det rom for & bruke kompetansen. Pa den annen side kan det veare at miljoet er altfor trygt og
dermed gis det ikke statte dersom det medfarer endringer som bergrer kollegene. Selv om
informantene opplever at deres kolleger er stgttende til & bruke kompetansen, er det en fordel
a veere bevisst pa at kolleger ikke ngdvendigvis er stgttende til endringer som fglge av at leder

har tatt utdanning og gnsker a bruke den nye kompetansen (Stensaker & Sverdrup, 2023).
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Ny stilling eller prosjekt som gir mulighet & bruke kompetanse

Funnene viser at informantene sitter igjen med en opplevelse av at utdanningen har bidratt til
a utvikle deres lederkompetanse. Ett av forholdene som nevnes er at flere av informantene
fikk nye lederstillinger som et resultat av at de gjennomfgrte utdanningen. Mobilisering av
kompetanse handler om hvordan ansatte utnytter opparbeidet kompetanse gjennom relevante
arbeidsoppgaver (Lai, 2021). Funnene indikerer at informantene fikk bedre muligheter til &
bruke kompetansen ved a fa ny lederstilling og det ser ut til & fremme bruk av kompetanse. Et
annet forhold som trekkes frem er at informantene formidler at lederutdanningen har bidratt
til & utvikle deres eksisterende ferdigheter og kunnskaper relatert til ledelse og lederatferd.
Informantene opplever at de har mobilisert sin lederkompetanse og det er i trad med Lai
(2021) som poengterer at det er personens opplevelse av kompetansemobilisering som er av
betydning. Det a fa mulighet til & bruke egen kompetanse dekker grunnleggende psykologisk
behov som mestring, mening og tilhgrighet.

Vare funn viser at informantene mener at de har vert i stand til & overfare kompetanse fra
utdanning tilbake til jobbsituasjonen. Det samsvarer med teori om overfgring av laering som
viser hvordan leering fra en kontekst kan overfares til en annen (Baldwin & Ford, 1988).
Imidlertid forteller informantene at det er lettere & bruke kompetansen i ny stilling, ved a delta
i prosjekter eller ved at hendelser oppstar. Dette kan indikere at informantene trenger a ha
konkrete lederoppgaver eller prosjekter & knytte kompetansen til. Dette ser ut til & stemme
med Wong et al. (2017) som trekker frem at ansatte vil tilpasse oppgavene til kompetansen de
har. Det betyr at vi vet for lite om hva overordnet leder gjer for & legge til rette for endring av
arbeidsoppgaver, slik at det samsvarer bedre med kompetansen til de som har tatt

lederutdanning.

5.1.2 Fremmer som ikke tidligere er studert

En av forutsetningene for overfering av leering er hvordan utdanningen er designet.
Leeringsdesign er et forhold som fremmer bruk av kompetanse, og som stgttes i teori om
overfaring av leering (Baldwin & Ford, 1988). Var studie skiller seg fra tidligere forskning
ved a finne stette for samlingshasert utdanning som et effektivt designgrep, noe som ikke
konkret er rapportert i tidligere forskning.
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Samlingsbasert utdanning

Tidligere forskning (Blume et al. 2023; Chiaburu & Marinova, 2005) viser at kurs og
opplaering gjennomfares med ulike design og har ulik varighet, men det spesifiseres ikke at
det er samlingsbasert utdanning. D”Annunzio-Green & Barron (2019) har imidlertid forsket
pa gjennomfgring av utdanning pa deltid, men vi har ikke funnet noen studier som har forsket
pa at samlingsbasert utdanning er en fordel med tanke pa bruk av kompetanse i

arbeidshverdagen.

Det at utdanningen er samlingsbasert blir av informantene sett pa som nyttig og lererikt, og
det betyr at hvordan en utdanning er designet vil kunne pavirke overfaring av leering
(Baldwin & Ford, 1988). Det kan virke som at samlingsbasert utdanning er et forhold som
fremmer bruk av kompetanse. Informantene fremhever spesielt dynamikken som oppstar
gjennom vekslingen mellom jobb og utdanning, og det gir mulighet til & lzere teori som
umiddelbart kan preves ut pa arbeidsplassen. Nar informantene var pa samlinger kunne de se

sammenheng med jobben, og nar de var pa jobben kunne de se sammenheng med studiene.

Ledere trenger oppdatert kompetanse for & handtere stadig nye utfordringer og fordelene med
kompetanseutvikling som gjennomfgres utenfor arbeidssituasjonen er tilgang til oppdatert
kunnskap pa omrader virksomhetene ikke har oversikt over (Olsen, 2016). Det gir ogsa
mulighet til & utvide sitt faglige nettverk med andre deltakere som kan bringe inn nye

perspektiver (D" Annunzio-Green & Barron, 2019).

Et viktig poeng med kompetanseutvikling som gjennomfares utenfor arbeidssituasjonen er
ifglge Baldwin & Ford (1988) at overfaring av laering skjer ikke far medarbeidere bruker
innleert kunnskap i sitt arbeidsmiljg. Utfordringene bestar i & oversette kompetansen til
arbeidshverdagen, og kunne vedlikeholde den over tid (Baldwin & Ford, 1988). Dette
aspektet er relevant da vare informanter ikke bare trenger a tilegne seg ny kompetanse, men

ogsa ha et bevisst forhold til hvordan den kan iverksettes og tas i bruk i egen arbeidshverdag.

Informantene formidler at erfaringene de tar med seg fra utdanning i kombinasjon med jobb,
bidrar bade bevisst og ubevisst til lederutvikling. Hadjimichael & Tsoukas (2019) viser til at
det kan vere utfordrende a veere bevisst pa taus kunnskap, selv om den brukes aktivt. Dette
har sammenheng med at kunnskap kan utvikles uten at man reflekterer over det. Denne
formen for leering baseres pa erfaringer som opparbeides gjennom at ansatte laerer, gver og

perfeksjonerer seg i oppgaver over tid. Dermed blir kunnskapen og bruken av den stadig mer
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inkludert uten at man er bevisst denne leringen (Lai, 2021). Karp (2019) peker pa at uformell
leering er den leeringen en leder gjer nar vedkommende utfarer sine daglige lederoppgaver.
Det er lzering som er tilfeldig, og som skjer uten at lederen er bevisst pa at leering faktisk
skjer. Det ser ut til & stemme overens med det som informantene formidler at erfaringer fra

utdanning og jobb bidrar til bevisst og ubevisst leering.

5.2 Hvilke forhold hemmer bruk av kompetanse

Ut fra datamaterialet vart ser det ut til at det er flere forhold som kan hemme bruk av
kompetanse etter utdanning. Vi har delt forholdene inn i kategorier som viser hemmere som
stettes av andre studier, hemmere som kan forstas som fraveer av fremmere samt hemmere

som ikke kan forstas som fravaer av fremmere.

5.2.1 Hemmere som stgttes av andre studier
Forhold som er belyst i tidligere forskning er at mangel pa praktisk trening og at teori ma

veere anvendbar i arbeidshverdagen, kan hemme bruk av kompetanse.

Lite trening pa ferdigheter

Vare informanter forteller at det trolig vil veere lettere & bruke kompetansen i starre grad
dersom utdanningen la opp til mer praktisk trening. A trene pa ferdigheter ser ut til & veere
viktig for & ta kompetansen mer i bruk. Baldwin & Ford (1988) viser at leeringsprinsipper har
betydning for opplevd leeringsutbytte av utdanningen. Lite trening pa ferdigheter kan vi
definere som et forhold som hemmer bruk av kompetanse. Grossman & Salas (2011)
beskriver dette som ngkkelfaktorer for overfering av leering. Utdanning bgr inkludere
modellering av atferd hvor det gis mulighet til & prave ut teori i praksis. Videre presiserer
Grossman & Salas (2011) at trening pa ferdigheter bar gjennomfares i et miljo sa likt som

mulig egen arbeidsplass.

Karp (2019) viser til at tilbydere av utdanning ber tilby utfordrende leeringsmiljeer som gir
ledere ny forskningsbasert kunnskap og metoder for & lgse problemstillinger. Dette er arenaer
hvor ledere kan gke bevisstheten om egen lederatferd, teste ut nye ferdigheter og utvikle
fellesskap hvor de kan dele erfaringer. D" Annunzio-Green & Barron (2019) fant i sin
gjennomgang sammenfallende resultater. A utvide sitt nettverk og dele erfaringer ble sett p&
som fruktbart og pavirket engasjementet. Lai (2021) poengterer at ferdigheter kan utvikles
gjennom praktisk gvelse og trening over tid. Dette sammenfaller med vare funn hvor

informantene trekker frem viktigheten av at utdanningen legger opp til mer praktisk trening.
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Teori ma vaere anvendbar i arbeidshverdagen

Informantene trekker frem at noen teorier som laeres pa utdanningen, ikke lar seg overfare
like enkelt til arbeidshverdagen. De stiller spgrsmal om i hvor stor grad det er mulig & bruke
ny kompetanse etter utdanning. Det kan virke som om de er av den oppfatning at teori bar
kunne overfares direkte til praksis. Imidlertid er det mange ulike faktorer som pavirker dette,
noe som er belyst gjennom teori om overfgring av laering og kompetansemobilisering.
Dermed vil det veere fordelaktig a betrakte teori som et rammeverk som kan tilpasses til den
kontekst den skal brukes i (Baldwin & Ford, 1988).

Informantene papeker pa en side at nar teori og praksis ikke er forenlige, vil det vere
utfordrende & bruke den teoretiske kunnskapen i arbeidshverdagen. D" Annunzio-Green &
Barron (2019) stetter dette, og fant i sin studie at hvis utdanningen ble for akademisk, ville
det skape utfordringer med overfaring av teori til praksis. Pa den andre siden reflekterer
informantene ogsa over det motsatte, nar teori og praksis er forenelige, blir det enklere &
bruke kompetansen siden teorien oppleves som relevant for bruk i deres arbeidshverdag.
Dette er en av suksessfaktorene for at overfgring av leering skal skje (Baldwin & Ford, 1988).
Disse refleksjonene understreker viktigheten av & designe utdanningen pa en slik méte at

teorien kan overfares til arbeidshverdagen.

5.2.2 Hemmere som kan forstas som fraveer av fremmere

Fraveer av forhold som fremmer bruk av kompetanse, kan hemme at kompetansen tas i bruk.
Dersom ingen realiseringsbetingelser er til stede, vil det trolig hemme bruken av opparbeidet
kompetanse etter utdanning. Tidligere forskning har primeert identifisert forhold som fremmer
bruk av kompetanse (Lai & Kapstad, 2009; Lai, 2011a, 2011b), og vart datamateriale viser
forhold som hemmer bruk av kompetanse og som kan forstas som fraver av fremmere. Disse

forholdene handler om lite sgkelys pa kompetanse og leeringskultur.

Lite sgkelys pad kompetanse

Forhold ved organisasjonskultur som ser ut til & hemme bruk av kompetanse, handler i vare
data om at det er lite sgkelys pa bruk av kompetanse. Informantene opplever at de har
handlingsrom til & bruke kompetansen, men samtidig beskriver de at det ikke er noen form for
oppmuntring til & bruke den. Det kan virke som at sgkelys pa ordinzre arbeidsoppgaver kan
ga pa bekostning av & bruke kompetansen de har opparbeidet seg. Bang (2020) viser til at det

er ulike forhold som pavirker organisasjonskulturen, blant annet personlige egenskaper hos
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medlemmene av kulturen og hvordan den utvikler seg over tid. Bang poengterer at gjennom a
utfgre arbeidsoppgaver vil det forme hva ansatte legger vekt pa og hvordan de forholder seg
til hverandre, og det vil ha innvirkning pa kulturen (Bang, 2020). Dermed kan det pa en mate
virke som at organisasjonskultur kan bidra til lite sgkelys pa bruk av kompetanse, og pa den
maten hemme at kompetansen brukes. Pa en annen side kan arbeid med a utvikle en god
organisasjonskultur legge forholdene til rette for bruk av kompetanse, gjennom organisering

av arbeidsoppgaver og samspillet mellom de som er en del av kulturen.

Informantene beskriver at det ikke blir gitt noen form for oppmuntring til & ta i bruk ny
kompetanse. Blume et al. (2010) viser til at overfgring av laering blant annet avhenger av hvor
stor grad det er et stattende overfgringsklima pa arbeidsplassen. Cheng & Hampson (2008) og
Grossman & Salas (2011) beskriver ogsa dette, og trekker frem betydning av et stgttende
miljg som en fremmer for overfaring av leering. Det kan virke som at informantene ville brukt

kompetansen i stgrre grad, dersom de ble oppfordret til & gjgre det.

I tillegg handler bruk av kompetanse ogsa om hvorvidt ledelsen har sgkelys pa a legge til rette
for at kompetansen brukes. Dette kan ses i sammenheng med det Blume et al. (2010) belyser i
deres forskningsartikkel. De poengterer at det handler ikke om hvordan bedriften jobber
konkret med a innfare gode rutiner for overfgring av leering, men at man heller retter sgkelys

pa hvordan bedriften kan gjare leering til en integrert del av organisasjonskulturen.

Lite sgkelys pa leeringskultur

Informantene beskriver at det er behov for en starre bevisstgjgring rundt leering og mer
sgkelys pa leeringskultur for a sikre at kompetansen tas i bruk. Manglene bevisstgjgring pa
lering og lite oppmerksomhet pa laeringskultur blir av vare informanter oppfattet som et
forhold som hemmer bruk av kompetanse. Selv om vart datamateriale viser at informantene
beskriver arbeidsmiljget som positivt og stattende, indikerer dette en motsetning. Pa den ene
siden viser informantene til at arbeidsmiljget statter opp om bruk av kompetanse, mens pa den
andre siden opplever de likevel lite sgkelys pa leeringskultur. Dette kan ha sammenheng med
at informantene opplever lite sgkelys pa bruk av kompetanse og dermed kan det oppfattes slik

at det ogsa er lite sgkelys pa leeringskultur.

Informantene opplever at arbeidsmiljget er positivt og stattende, og tidligere forskning viser
at det fremmer bruk av kompetanse. Dette stattes av Ford et al. (2018) og Grossman & Salas

(2011) som viser til at det er gode forhold for bruk av kompetanse nar arbeidsmiljget er preget
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av apenhet, stette og muligheter til & prgve ut ny kompetanse. Et poeng i modellen til Baldwin
& Ford (1988) viser at det er tre forutsetninger som ligger til grunn for et godt leeringsutbytte
og det er personlige karakteristikker hos den som leerer, laeringsdesign og arbeidsmiljg. Det
vises til at personlige karakteristikker og arbeidsmiljget har direkte effekt pa overfgring av
leering. Lite sgkelys pa leringskultur kan skyldes at opparbeidet kompetanse ikke
opprettholdes pa arbeidsplassen pa grunn av manglende motivasjon eller statte. Vi ser dermed
at manglende bevissthet om laring og lite sgkelys pa leeringskultur kan eksistere selv i et

positivt og stgttende arbeidsmiljg.

5.2.3 Hemmere som ikke kan forstas som fraveer av fremmere

| vart datamateriale har vi identifisert to nye forhold som ser ut til & hemme bruk av
kompetanse, og det er personlige egenskaper hos andre personer i arbeidsmiljget rundt den
som leerer og at arbeidshverdagen gar «pa skinner». Disse forholdene kan vi ikke oppfatte

som fraveer av forhold som fremmer bruk av kompetanse.

Personlige egenskaper hos andre personer

Vi ser ut fra vart datamateriale at personlige egenskaper hos andre personer i arbeidsmiljget
rundt den som leerer, kan ha betydning for om kompetansen brukes etter utdanning. Et
interessant funn viser at personlige egenskaper som sterkt faglig engasjement hos andre
personer, kan hemme bruk av kompetanse. En av informantene formidler at personlige
egenskaper hos overordnet leder kan hemme bruk av kompetanse ved & ta de faglige
oppgavene selv. Det viser at bruk av kompetanse skjer i et sosialt fellesskap hvor mange
faktorer spiller inn. Det vil avhenge av personer og prosesser som foregar i miljget til den som
lzerer og disse forholdene kan hemme bruk av kompetanse. Overordnet leder kan blokkere
ansattes muligheter og motivasjon til & bruke ny kompetanse og det er ikke i trad med

mestringsorientert ledelse (Lai, 2021).

Det kan tenkes at informanten i dette tilfellet forventer at overordnet leder skal legge til rette
for bruk av kompetanse. Det er et lederansvar a legge til rette for kompetansemobilisering og
lederstilen til overordnet leder er avgjgrende for at kompetansen tas i bruk (Lai & Kapstad,
2009; Lai 2011a; Ree & Wiig, 2020). Imidlertid kan det hende at overordnet leder forventer at
informanten selv skal ta ansvar for & bruke kompetansen. Lysg (2014) poengterer at ledere og
organisasjoner kan ha ulike forventninger til hva lederutdanning skal bidra til. Denne

situasjonen kan skape utfordringer ved at informanten mister motivasjonen til a bruke
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kompetansen og det stemmer med forskning som viser at det er viktig med
forventningsavklaring knyttet til bruk av kompetanse etter utdanning (Lysg, 2014).

Lai (2021) viser til at mestringsorientert ledelse er et begrep som papeker mestringsaspektet
ved ledelse som vektlegger statte til mestring og utvikling, og som er mest effektiv for a
oppna hgy motivasjon. Funnene vare viser at hgy motivasjon fremmer bruk av kompetanse og
det samsvarer med tidligere forskning (Baldwin & Ford, 1988; Blume et al., 2023; Burke &
Hutchins, 2007; Huang et al., 2015; Huges, 2020). En overordnet leder som tar de faglige
oppgavene selv, vil ikke vere kjennetegnet pa et miljg hvor det er sgkelys pa mestring. Lai
(2021) poengterer at i denne formen for ledelse er det viktig a legge til rette for

grunnleggende behov som autonomi og mestringstro.

Olsen (2016) poengterer at for & dra nytte av individuell tilegnelse av kompetanse, kreves det
at flere enn den som larer engasjerer seg. Det er narliggende 4 tro at det har betydning at
overordnet leder viser engasjement for at kompetansen skal brukes. Karp (2019) viser til at
leering som skijer er en faglge av sosial interaksjon med andre, det vil si det ledere leerer nar de
lgser arbeidsoppgaver i samhandling med andre. Det viser at ledere ma fa mulighet til & bruke

kompetansen gjennom faglige oppgaver i et sosialt samspill med andre.

Arbeidshverdagen gar «pa skinner»

Vare funn viser at det er forhold ved organisasjonsstrukturen som kan pavirke bruk av
kompetanse. Funnene viser at informantene ikke er bevisste pa at de bruker kompetansen i
den vanlige arbeidshverdagen. De beskriver blant annet at det ikke er noe i veien for at de kan
bruke kompetansen, men nar arbeidshverdagen fungerer bra har de ingen insentiver til & gjare
endringer. Et annet funn viser at det er lettere a bruke ny kompetanse nar det gjelder nye
arbeidsoppgaver eller deltakelse i prosjekt, men sa lenge informantene utfarer de daglige
oppgavene og arbeidshverdagen gar «pa skinner» kan det virke som at det hemmer bruk av
kompetanse. Det kan ha sammenheng med at informantene oppfatter at det er forskjell pa
dagligdagse oppgaver og mer krevende situasjoner som a begynne i ny lederstilling eller delta
I prosjekter. Dette er et forhold som i liten grad er belyst i tidligere forskning, og derfor av
interesse a trekke frem. Cheng & Hampson (2008) presiserer at uavhengig av hvordan en
person opparbeider seg kompetanse, sa handler det i stor grad om at personen selv ma ta
beslutning om at kompetanse skal overfares til arbeidshverdagen eller ikke, noe som

sammenfaller med vare funn.
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Informantene opplever at det er utfordrende a vere bevisst pa at de bruker kompetansen. Det
handler om at det er vanskelig @ komme med konkrete eksempler pa hvordan kompetansen
brukes i hverdagen. Funnene viser at det er vanskelig & beskrive hvilke deler av utdanningen
som brukes til hvilke arbeidsoppgaver, likevel formidler informantene at kompetansen fra
utdanningen benyttes nesten daglig. Dette samsvarer med Lysg (2014) som poengterer i sin
forskningsartikkel at selv om ledere i liten grad kan gjere rede for hvordan kompetanse
overfgres etter utdanningen, viser studien at deltakerne mener det fungerer som et felles sprak
for refleksjoner sasmmen med andre ledere. Dette stemmer med vare funn hvor informantene

opplever det som utfordrende a veere bevisst pa at de bruker kompetansen.

5.3 Oppsummering

Selv om vi har identifisert forhold som fremmer og hemmer bruk av kompetanse og dermed
adressert kjernen i problemstillingen, er det momenter i datamaterialet vart som tyder pa at
dette er en kompleks prosess. Det er uklart om alle fremmere ma vaere til stede samtidig, eller
om noen fremmere er viktigere enn andre. Det er ogsa uklart om noen hemmere kan veere til
stede, men at ledere likevel klarer a bruke kompetansen. En av informantene formidler at «alt
henger sammen med alt», og det viser at dette er komplekse prosesser. For & fa bedre
forstaelse av disse forholdene, trenger vi mer forskning om hvordan dette henger sammen.
Kanskje henger det sammen pa en annen mate for ledere enn for medarbeidere, fordi ledere

kan selv kontrollere flere av forholdene som fremmer bruk av kompetanse.
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6 Oppsummering og konklusjon

| dette kapittelet vil vi oppsummere og konkludere i forhold til prosjektets problemstilling.

Videre vil vi beskrive forslag til videre forskning og praktiske implikasjoner.

6.1 Konklusjon

I denne oppgaven stilte vi sparsmal om hvilke forhold som fremmer og hemmer bruk av
kompetanse etter gjennomfert lederutdanning. Med utgangspunkt i teori om overfering av
lering og kompetansemobilisering har vi satt sgkelys pa om kompetanse overfares tilbake til

arbeidshverdagen etter fullfert lederutdanning.

Vi ser at ovennevnte teorier komplementerer hverandre. Kompetansemobilisering retter
sgkelys mot individets aktive rolle i & mobilisere og bruke sin kompetanse, mens teori om
overfaring av leering utforsker hvilke forutsetninger som ligger til grunn for at kompetanse
kan overfares og brukes i arbeidshverdagen. Dette indikerer at utdanning er en aktiv prosess
der mennesker engasjerer seg i a opparbeide og bruke kompetanse i ulike sammenhenger og

situasjoner.

Studien identifiserte forhold som bade fremmer og hemmer bruk av kompetanse etter
lederutdanning. Forhold som motivasjon og mestring, selvbestemmelse og statte fra leder og
kolleger ble identifisert som fremmende forhold. Informantene utrykte at nye stillinger eller
prosjekter gjorde det lettere & bruke kompetansen, og slike situasjoner kan fungere som
effektive leringsarenaer for overfagring av leering og mobilisering av kompetanse fra
utdanningssituasjonen til arbeidssituasjonen. Fremmere som vi ikke har sett i andre studier er
at samlingsbasert utdanning bidrar til bruk av kompetanse. Funnene viser at samlingene ble
oppfattet som nyttige og leererike, nar informantene var pa samlinger kunne de se

sammenheng med jobben og nar de var pa jobben kunne de se sammenheng med studiene.

I tidligere forskning har det veert lite sgkelys pa hvilke forhold som hemmer bruk av
kompetanse. Studien viser hemmere som vi ikke kan forsta som fraveer av femmere og det er
at personlige egenskaper hos andre personer i arbeidsmiljget til den som laerer og at
arbeidshverdagen gar «pa skinner», kan hemme bruk av kompetanse. Dette er interessante
funn som ikke tidligere er belyst i litteraturen og som viser at bruk av kompetanse skjer i et
samspill med ander personer. Det kommer ogsa frem hemmere som vi kan forsta som fraveer
av fremmere: lite sgkelys pa kompetanse og laeringskultur. Dette kan skyldes manglende
bevissthet rundt hva som fremmer bruk av kompetanse. Studien viser ogsa hemmere som
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stattes av andre studier: lite trening pa ferdigheter og teori som presenteres i undervisningen
ma veere mulig & praktisere i arbeidshverdagen. Dette kan indikere behov for tilpasning av
utdanningen for & sikre mer praktisk trening og at teori som gjennomgas ma kunne brukes i

praksis.

6.2 Forslag til videre forskning

Vare funn viser noen forhold som kan hemme bruk av kompetanse og det vil vere av
interesse a teste ut om det vi har identifisert som hemmere, faktisk er hemmere. Vare funn
viser at det er forhold knyttet til bruk av kompetanse som ikke tidligere er belyst i forskning.
Dette gjelder funn som personlige egenskaper hos andre personer i arbeidsmiljget, det at
arbeidshverdagen gar «pa skinner» samt at samlingsbasert utdanning pavirker overfering av
lzering og kompetansemobilisering. Det kan tenkes at forhold som hemmer bruk av
kompetanse ikke er oppdaget med tradisjonelle kvantitative forskningsmetoder, og ved a
benytte et kvalitativt design har vi avdekket to faktorer som informantene mener hemmer
bruk av kompetanse. Vi vil derfor oppfordre til flere kvalitative studier for & utforske mulige

hemmere for bruk av kompetanse etter lederutdanning.

Det vil veere interessant a undersgke temaet ved bruk av longitudinelle design hvor man
falger personer over tid. Ved longitudinelle design kan man ifglge Martinussen et al. (2010)
gjennomfare regelmessige intervjuer med ledere over en periode etter at de har fullfert
lederutdanningen. En slik studie vil kunne si noe om hvordan lederens bruk av kompetanse

endres over tid, samtidig som det vil kunne si noe om hvilke forhold som pavirker dette.

Det vil ogsa vaere interessant a benytte seg av fokusgruppeintervju (Jacobsen, 2018). Vare
informanter trekker blant annet frem at teori ma vaere mulig a praktisere i arbeidshverdagen,
det vil for eksempel gjennom fokusgrupper veert interessant a undersgke hvilke refleksjoner
de har knyttet til synet pa teori. Er det utfordrende a gjere teori anvendbar pa grunn av at den
ikke er relevant? Eller kan det veere at informantene ikke vet hvordan de skal praktisere
teorien i arbeidshverdagen? Jacobsen (2018) poengterer at ved fokusgrupper kan man fa en
dypere forstaelse av lederens opplevelser og perspektiver knyttet til bruk av kompetanse i
arbeidshverdagen. Dette kombinert med et longitudinelt design vil kunne gi oss mer nyansert

kunnskap om hvordan lederutdanning pavirker laering og bruk av kompetanse.

I denne oppgaven har vi lagt til grunn teori om overfgring av leering (Baldwin & Ford, 1988)

og kompetansemobilisering (Lai, 2021). Begge teoriene har et psykologisk perspektiv og
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fokuserer mest pa individniva. Det kan derfor veere interessant a belyse problemstillingen ut
fra perspektivet til en organisasjon og da for eksempel i lys av institusjonell teori. Karp
(2011) viser til at institusjonell teori har sgkelys pa hvordan organisasjoner blir pavirket av
sine omgivelser, og det kan vaere at organisasjoner baerer preg av ulike normer og verdier som
vanskeliggjar bruk av ny kompetanse. Ved a studere andre variabler ut fra organisasjoners
perspektiv, kan man undersgke hvordan eksterne forhold pavirker organisasjonens evne til &

overfare leering og mobilisere kompetanse.

For & fa et bredere perspektiv kunne det vaere interessant a utfere en studie hvor det
gjennomfares en 360 graders vurdering hvor bade overordnet, sideordnet og underordnet ble
intervjuet. Slike tilbakemeldingsmetoder har til formal & vurdere lederatferd og finne
forbedringsomrader (Kopperud, 2019). Det ville muligens gitt nye opplysninger om hvilke
forhold som fremmer og hemmer bruk av kompetanse fra et annet perspektiv enn lederens. Til
sist kunne det ogsa vere spennende a gjennomfare samme type undersgkelse ved a intervjue

ledere som har fullfgrt en annen lederutdanning for a se om det ga samme resultat.

6.3 Praktiske implikasjoner

Pa bakgrunn av vare funn, kan vi gi noen rad til arbeidsgivere, ledere samt universiteter og
hayskoler som tilbyr erfaringsbasert master i ledelse. Studien viser at arbeidsgiverne til vare
informanter legger til rette for bruk av kompetanse i stor grad, men likevel er det forhold som
arbeidsgiver kan forbedre og som vil fremme bruk av kompetanse. Ifglge arbeidsmiljgloven
(2005, § 4-2) har arbeidsgivere ansvar for a legge til rette for at ansatte gis mulighet til faglig
og personlig utvikling gjennom sitt arbeid. Denne bestemmelsen er knyttet til bruk av

kompetanse i arbeidshverdagen.

Rad til arbeidsgivere som gnsker a nyttiggjere seg kompetanse etter utdanning, er a statte opp
om bruk av kompetanse gjennom & oppmuntre og verdsette at denne brukes. Videre kan
arbeidsgivere gi ledere nye utfordringer gjennom oppgaver eller prosjekter hvor de kan bruke
kompetansen samt skape et miljg hvor leeringskultur er pa dagsorden og som anerkjenner at
kompetansen tas i bruk. Rad til ledere som tar denne utdanningen, er i farste omgang a
gjennomfare en forventningsavklaring med arbeidsgiver om hva som forventes av leder i
etterkant. | tillegg ma leder ta et aktivt valg om a bruke kompetansen og veere villig til 4 preve

ut ny teori i praksis.
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For a gjare teori fra utdanningen mulig a bruke i arbeidshverdagen er vare rad til universiteter
og hayskoler at undervisningen kan legge opp til mer praktisk trening pa ferdigheter, starre
andel av gruppearbeid og refleksjonsoppgaver. Universiteter og hgyskoler oppfordres ogsa til
a evaluere utdanningen kontinuerlig, slik at det undersgkes hvordan teori blir forstatt og

anvendt i praksis.

Dersom vi var ledere til noen som skulle ta denne lederutdanningen, ville vi i farste omgang
gjennomfart en forventningsavklaring pa hvordan kompetansen skal tas i bruk i etterkant av
utdanningen. Deretter ville vi ha stattet opp om bruk av den nye kompetansen underveis i
utdanningslgpet. Etter at utdanningen var ferdig, ville vi ha laget en kompetanseplan for
hvordan kompetansen skal brukes, og gitt leder tid og rom til a utforske og preve ut den nye
kompetansen. Vi ville ogsa ha tildelt leder nye oppgaver for & holde den ved like, slik at leder

kan opprettholde sin motivasjon og interesse for & bruke kompetansen.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide

Formalet med dette intervjuet er a finne hvilke forhold som fremmer eller hemmer bruk av ny
kompetanse etter fullfgrt erfaringsbasert master i ledelse. Vi gnsker & undersgke om ledere
med personalansvar tar med seg ny kunnskap tilbake til egen arbeidsplass og hva som
eventuelt fremmer eller hemmer at den nye kompetansen tas i bruk.

Bakgrunnsinformasjon

e Hvorfor valgte du & ta master i ledelse ved UiT?
o Selvvalgt?
o Noen form for belenning for gjennomfert studie?
e Hyvilke forventninger hadde du til & utvikle din lederkompetanse ved & ta dette studiet?

Lederutdanning

e Kan du fortelle litt om utdanningen?
o Kan du utdype?
o Det hortes interessant ut, kan du si litt mer om det?
o Du nevnte xx tema, fortell mer om det

e Hva legger du i begrepet kompetanse?

e Hvordan har utdanningen bidratt til & utvikle din lederkompetanse?
o Kan du utdype pa hvilken mdte utdanningen har bidratt til dette?
o Kan du utdype hvilke lceringsaktiviteter det var?
o Kan du fortelle litt om hva du lcerte?
o Pd hvilken madte var utdanningen verdifull?

e Fortell om hva som var bra med utdanningen?

e Fortell om det var noe som kunne veart annerledes med utdanningen?

Arbeidshverdag

e Hvordan har du tatt i bruk kompetansen som du utviklet gjennom lederutdanningen?
o Kan du gi konkrete eksempler?
o Hvis de har fa eksempler og ikke har brukt kompetansen, spor hvorfor ikke?
o Hvis de har mange eksempler, spar hvordan det var mulig?
e Pé hvilken méte legger arbeidsgiver til rette for at du kan bruke din nye lederkompetanse?
e Hvordan opplever du samsvar mellom dine lederoppgaver og din lederkompetanse?
e Hvordan opplever du 4 ha tillit til egen kompetanse?
e Hvordan opplever du & ha kontroll over eget arbeid?
e Hvordan opplever du stette og engasjement fra din leder og kolleger?
e Hvordan opplever du kulturen/arbeidsmiljeet for & ta i bruk ny kompetanse?
e Hvordan er kulturen for tilbakemelding hos dere?
e Tror du at det er dine personlige egenskaper som har bidratt til at du har tatt i bruk den nye
kompetansen?
e Eller er det organisatoriske forhold som har pavirket at du har tatt kompetansen i bruk?

Avslutning:

e Noe a tilfoye?
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv

Vil du delta i forskningsprosjektet

” Overfagres kunnskap tilbake til arbeidssituasjon etter fullfgrt
lederutdanning”’?

Dette er et spagrsmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & se pa om kunnskap
overfares tilbake til arbeidssituasjon etter fullfert lederutdanning. |1 dette skrivet gir vi deg informasjon
om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Bakgrunnen for prosjektet er var interesse for lederes opplevelse av om lederkompetanse tas i bruk pa
egen arbeidsplass etter fullfgrt masterutdanning i ledelse. Prosjektet er en del av mastergradsstudiet
ved UiT, campus Harstad.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
UiT Norges arktiske universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om & delta?

Utvalget av informanter er basert pa tilgjengelighetsutvalg, i den betydning at vi velger a sparre ledere
med personalansvar som vi vet har fullfgrt erfaringsbasert master i ledelse ved UiT, campus Harstad.
Til sammen er det 7-10 ledere som far denne henvendelsen.

Hva innebzrer det for deg & delta?
Vi har valgt & bruke intervjuer som metode.

Intervjuene vil vare om lag 1,5 time. Informasjonen du gir vil bli tatt opp pa lydfil, og senere skrevet ut
og analysert som en del av oppgavens datamateriale. Vi sper i forkant av intervjuet om det er greit for
deg at vi tar opp lydfil.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten a 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. Deltakerne blir anonymisert, og
vil ikke kunne gjenkjennes i den endelige publikasjonen.

Opptak og utskrevet dokumentasjon vil bli oppbevart pa sikrede servere ved UiT. Det er kun vi to
studenter som vil ha tilgang til lydopptakene, og disse vil bli slettet etter at de er skrevet ut. Dette vil
oppbevares adskilt fra din kontaktinformasjon.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes, noe som etter planen er 3. juni 2024.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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UiT er behandlingsansvarlig institusjon. Sikt har vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette
prosjektet er i samsvar med personvernregelverket. Personvernombudet ved UiT er Annikken
Steinbakk.

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

« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
« afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
« & faslettet personopplysninger om deg
« asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger
Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker & vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
o UIT ved studentene Nina Margareta Andreassen (nan021@post.uit.no eller mobil 95 40 52 28)
eller Lisa Solhaug Eliassen (lel045@post.uit.no eller mobil 91 59 81 22).
e Du kan ogsa kontakte var veileder Trude Hggvold Olsen (trude.h.olsen@uit.no)
Vart personvernombud: Annikken Steinbakk (personvernombud@uit.no) (77 64 69 52).

Hvis du har sparsmal knyttet til Sikt sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e Sikt — Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr pa epost (postmottak@sikt.no) eller pa telefon:
7398 40 40.

Med vennlig hilsen

Nina Margareta Andreassen Lisa Solhaug Eliassen
Student Student
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Samtykkeerklearing

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Overfares kunnskap tilbake til arbeidssituasjon
etter fullfort lederutdanning?», og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker med dette til &
delta i prosjektet.

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Godkjennelse fra Sikt
€9 Sikt S —

Meldeskjema / Cverfores kunnskep tilbake til arbeidssituasjon etter fulfort lederutdanning? / Vurdering

Vurdering av behandling av personopplysninger =~ &8ss oz -

Referansenummer Yurderingstype Dato
G2R0ET Austamatisk g 02.11.2023

Tittel

Overfares kunnsiap tilbake til arbeidssituasjon etter fullfart ledenutdanming?
Behandlingsansvarlig institusjon

AT Monges Arktske Universitet ¢ Fakulet for biovitenskag, fiskeri og ekonomi £ Handelkshagskolen

Prosjektansvarlig
Trude Hagvold Clsen

Student
Mina Margan=ta Andreassen

Prosjektpericde
20.11.2023 - 01062024

Kategorier personopplysninger
Alminnelige

Lovwlig grunnlag
Samitykke (Personvernforordningen art. & nr. 1 bokstay aj

Behandiingen av personopplysningene er lovlig 53 fremt den gjenmomfares som oppgitt | meldeskiemaet. Det lovige grunniaget gjelder tl 03.06.2024.

Meldeskjema (4

Grunnlag for automatisk vurdering
Meldesigemaet har fatt en sutomatisk surdering. Det vil s at vwurderingen er foretatt maskinelt, besert pé informagionen som er fit inn | meldeskjemaet. Kun
behandling av persanopplysninger med by persoovernulemipe og risiko far actomatisk vordering. Sentrales kriterier ex

® [ registrerte er over 15 &r

®  Behandiingen omfatter ikke saerfige kategonier personopplysninger:

Rasemessg eller stnisk opprinnelse

Palitisk, religios eller filosafisk overtiesisning

Fagforeningsmediemskap

Genetiske data

Biometriske data for 3 entydig identifisere et individ

Helseopphysningsr

Sefsuelle farhald eller sekswell orientering

*  Behandiingen omfatter iidee opphsninger om straffedommer og lovovertrededser

*  Personopplysmingerse skal &ke behandles utenfor EU/EOS-omradet, og ingen som befinrer ssg utendor EUVEDS skal ha tilgang tl personopplysningens
® [ registrerte mottar informasgjon pa forhénd om behardlingen 2 personopplysninpene

Informasjon til de registrerte {utvalgene) om behandlingen ma inneholde

*  [Den behandlingsansvariiges identitet og kontaktopplysninger

*  Kontatopplysninger til persomemomibsdet {hwis relevant]

*  Formalet med behandlingen av persanopplysnings ne

® [t vitenskapelige formalet formalet med studien)

® [t lovdige grunndaget for behandlingen av personopplysningene

= Hyilke personopplysninger som vil bli behandlet, og hwordan de samles inn, eller bvor de hentes fra
= Hwem sam vil fa tilgang til personcpplysningene (kategarier mottakere)

®  Hwor lenge personopplysningene vil bli bebandlet

®  Retten til 3 trekke samtykket tilbake og avrige rettigheter

i anbefaler & bruke var mal til informasjonssioriv.

Informasjonssikkerhet
D ma beharedle personopplysningens i trad med retningslinjene for informasjonssideerhet og gringspuider ved behandingsarsvarliy institusjon
Institusjoren er ansvarig for at vilkarens for personvermforordningen artikkel 5.1. d) riktighet, 5. 1. f) integritet og konfidensialitet, og 32 sikoerhet er oppfiit.
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