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Sammendrag

De menneskelige ressursene blir sett pa som viktige i bedriftene, og i mange tilfeller vil de
ogsa vere de ressursene som er avgjerende for lannsomhet og vekst. Sma bedrifter skiller seg
ikke fra store i den sammenheng, men sma bedrifter kan ha bade muligheter og utfordringer
som kan gjare seg gjeldende i stgrre grad enn de vil gjare i store organisasjoner. |
smabedrifter er gjerne leder tettere pa de ansatte og vil gjennom dette ha god mulighet til & ha
oversikt over den kompetanse som er tilgjengelig og hva som eventuelt ma anskaffes. Men
smabedrifter kan ha utfordringer med a trekke til seg kompetanse da det kan vere utfordrende
a konkurrere med store bedrifter bade nar det gjelder lgnnsniva og karriereutvikling. Denne
studien er en kvalitativ case-studie som omhandler hvordan ledere i smabedrifter jobber med
kompetanseledelse. Lai (2013) sin modell for strategisk kompetanseledelse brukes som
utgangspunkt for studien, og det er valgt & fokusere pa ledelsens arbeid med
kompetanseledelse i forhold til anskaffelse, utvikling og mobilisering av kompetanse.
Forskningen til Lai (2013) retter seg i hovedsak mot starre organisasjoner, men det kan vare
fruktbart & ta utgangspunkt i modellen for & belyse hvordan smabedrifter jobber med
kompetanseledelse. Smabedrifter er gjerne mindre hierarkiske enn store og studien viser at
dette gir muligheter, men kan ogsa medfare ulemper i forhold til ledelsens arbeid med
kompetanseledelse. En fordel med mindre bedrifter er at leder gjerne er tettere pa de ansatte
og dette kan medfare at informasjonsflyten glir lettere og ogsa gjar det enklere a fa
informasjon om de ansattes behov i arbeidssituasjonen. Men smabedrifter kan kanskije ikke
tilby de samme karrieremuligheter som starre bedrifter kan da det sannsynligvis er ferre
ledelsesnivaer. Gjennom studien vil det ogsa undersgkes om lokalisering kan spille en rolle i
dette arbeidet. Smabedrifter i Nord-Norge konkurrerer med hele landet og i noen tilfeller ogsa
utlandet om kompetanse, og det kan derfor vare nyttig a se pa hvordan ledelsen i smabedrifter
jobber med kompetanseledelse i arbeidet med rekruttering, utvikling og mobilisering av

kompetanse.

Ngkkelord

Strategisk kompetanseledelse, kompetanse, lering, smabedrifter.
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1 Innledning

1.1 Aktualisering

Temaet for denne avhandlingen er strategisk kompetanseledelse. Lai (2013) definerer
begrepet strategisk kompetanseledelse slik: «Strategisk kompetanseledelse innebaerer
planlegging, gjennomfaring og evaluering av tiltak for a sikre at organisasjonen og den
enkelte medarbeider har og bruker ngdvendig kompetanse for a na definerte mal» (Lai, 2013,
s. 14). Da det er ledelsen som ivaretar de strategiske beslutninger i bedriften vil det veere
hensiktsmessig & studere hvordan ledelsen driver kompetanseledelse. | denne studien vil det
fokuseres pa a belyse hvordan ledelsen arbeider med implementering av tiltak for & anskaffe,
utvikle og mobilisere den kompetanse som er ngdvendig for at bedriften skal na sine

strategiske mal.

Samfunnet er i stadig endring, endringen skjer i mange bransjer, i et voksende tempo og
konkurransen mellom bedriftene blir starre. Smabedrifter har i mange tilfeller ikke de samme
ressursene til radighet som store, men er allikevel ngdt til & innhente, utvikle og beholde
kompetanse for & oppna sterst mulig maloppnaelse og verdiskapning. Smabedrifter i Nord-
Norge konkurrerer om kompetanse bade internt i landsdelen men ogsa utenfor. Det &
opprettholde kompetansearbeidsplasser i landsdelen er viktig. Oppslag i media viser at
fraflytting og mangel pa arbeidskraft til & fylle ledige stillinger i Nord-Norge er en utfordring
(nrk.no., 2020). Dette er med pa & gjere det aktuelt & se pa om ledere i de to bedriftene som
omfattes av undersgkelsen opplever og eventuelt ogsa jobber med utfordringer knyttet til
lokalisering. Det & kunne utvikle og tilby kompetansearbeidsplasser kan ogsa vaere med pa a
motivere personer som flytter ut for & ta hgyere utdanning til 8 komme tilbake. Men det kan
ogsa vare med pa a gi de som tar ulike profesjonsutdanninger innad i landsdelen en mulighet
til a fa jobber som er i samsvar med de forventninger de har til en jobb hvor de kan fa tatt i
bruk kompetansen de har tilegnet seg. Det & ha bedrifter som kan tilby
kompetansearbeidsplasser innenfor ulike bransjer kan ogsa fa personer uten tilknytning til
landsdelen til a flytte nordover. En variert sammensetning av bedrifter som tilbyr et bredt
utvalg av stillinger bade innenfor privat og offentlig sektor, kan veere med pa a trekke til seg
arbeidskraft, bade fra inn- og utland, noe som kan vere med pa a gi utvikling og skonomisk

vekst i den nordlige landsdelen.



1.2 Problemstilling

Det er gjort mye forskning pa kompetanseledelse i store bedrifter og det er ogsa gjort
forskning pa dette i smabedrifter. Sgk i forskningslitteratur viser ogsa at forskning som er
gjort gjerne er knyttet til bedrifter som er stgrre enn bedriftene i denne studien og forskningen
er ogsa gjort i bedrifter i andre land. Det anses likevel som fruktbart & se til denne forskningen
og de funn som er gjort for & belyse ledelsens arbeid med kompetanseledelse ogsa i en
nordnorsk kontekst. Denne studien gjennomfgres som en case-studie i to bedrifter i to ulike
bransjer i privat sektor. Det & gjennomfare undersgkelsen i to bedrifter kan veere med pa a
tilfgre studien et rikere datamateriale gjennom a fa belyst flere sider ved ledelsens arbeid med
kompetanseledelse. A studere ledelsens arbeid i to ulike bransjer gir ogsé en mulighet for & se
om det er organisatoriske forhold i eller rundt bedriftene som kan ha innvirkning pa dette
arbeidet. Studien vil ogsa veere med pa a gi et innblikk i hvilke utfordringer ledelsen eventuelt
har i arbeidet med kompetanseledelse i smabedrifter i Nord-Norge. Videre sgker studien a
belyse hva som kan fremme og hemme ledelsens muligheter til & knytte kompetanseledelse
opp mot bedriftens strategiske mal. Ifglge Lai (2013) ber strategisk kompetanseledelse ses pa
som en kontinuerlig prosess og ikke bare adskilte aktiviteter som gjennomfares i en
tidsbegrenset periode. Prosessen starter ifglge Lai (2013) med planlegging og maldefinering
for tiltak prioriteres. Nar tiltakene er gjennomfert blir det foretatt en evaluering av disse hvor
det vektlegges a avdekke resultater ut fra de malene som ble definert (Lai, 2013, s. 14). Men
siden dette ses pa som en kontinuerlig prosess slutter den ikke med evaluering da formalet
med denne prosessen ifglge Lai (2013) er & innhente informasjon og erfaring som brukes for a

planlegge og gjennomfare nye tiltak innenfor en ny tidsperiode.



Lai (2013) sin modell for strategisk kompetanseledelse som en kontinuerlig prosess (s. 15):

For at studien ikke skal bli for omfattende i forhold til den tid som star til radighet for
gjennomfaringen av oppgaven er det valgt & fokusere pa elementene i Lai (2013) sin modell
som omhandler implementering av tiltak. Fokus i masteroppgaven vil derfor rettes mot
ledelsens arbeid med kompetanseanskaffelse, kompetanseutvikling og
kompetansemobilisering. Ifelge Lai (2013) vil ikke gode planer eller store utviklingstiltak gi
noen garanti for at organisasjonen far tilgang pa relevant kompetanse, og heller ingen garanti
for at tiltakene som gjennomfares vil bidra til gnsket atferd eller hgyere maloppnaelse.
Dersom det er konkurranse om spesielle typer kompetanse ma en kanskje se pa hvilke tiltak
som kan gjere at bedriften kan trekke til seg ansatte med den kompetanse som bade er
gnskelig og ngdvendig for bedriften. Men for & vite hva en har behov for ma en leder ha
oversikt over hvilken kompetanse som er tilgjengelig internt far en starter arbeidet med
utlysning av stillinger. Organisasjonene kan rekruttere kompetanse, men det er ogsa viktig a
ta vare pa den kompetanse som allerede er anskaffet. Ifalge Kvalshaugen og Breunig (2009)
vil kompetanse vere en viktig innsatsfaktor for a levere tjenester, men kompetanse er likevel

ikke bare noe en har men ogsa noe som utvikles. Det vil derfor ikke veere nok & klare a



tiltrekke seg kompetanse og fa ansatte til & bli, en ma ogsa serge for at ansatte gis mulighet
for & utvikle seg slik at denne star i forhold til de tjenestene som bedriften skal levere.

Med utgangspunkt i problemstillingen tas det sikte pa & innhente informasjon om hvordan
ledere i smabedrifter i Nord-Norge driver kompetanseledelse gjennom implementering av
tiltak for anskaffelse, utvikling og i tillegg se pa hvordan ledelsen jobber med at en
kompetanse som finnes i bedriften blir tatt i bruk. Videre vil studien sgke & gi svar pa hvordan
ledelsen i den enkelte bedrift klarer & gjennomfare strategisk kompetanseledelse. Besvarelsen
av problemstillingen kan veaere med pa a belyse ledelsens arbeid med kompetanseledelse nar
det gjelder smabedrifter i Nord-Norge.

Studiens problemstilling er:

Hvordan gjennomfarer ledelsen i smabedrifter i Nord-Norge strategisk kompetanseledelse?



2 Teorli

2.1 Ledelse

Ledelsen i bedrifter er ansvarlig for at de ressursene som er tilgjengelig benyttes slik at
bedriftens mal kan naes pa best mulig mate. For & na disse malene er det viktig at de som
innehar dette ansvaret forvalter dette pa best mulig mate. «Leadership is the process of
influencing others to understand and agree about what needs to be done and how to do it, and
the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish shared objectives»,
(Yukl, 2013, s. 23). Dette inneberer at en ser pa ledelse som en pavirkningsprosess, hvor
ledelsen gjennom sin rolle skaper forstaelse for de beslutningene som skal tas og dette skal
videre fare til at de jobber i fellesskap mot bedriftens mal. Ifglge Yukl (2013) inkluderer
definisjonen ikke bare & pavirke og tilrettelegge for det arbeidet som pagar i organisasjonen,
men ogsa a sikre at den er forberedt pa & mgte framtidige utfordringer. | smabedrifter er leder
gjerne tettere pa de ansatte og har pa den maten starre mulighet for & gjennomfare en slik
pavirkningsprosess. Dette fordi de gjennom & veere tettere pa de ansatte har lettere for &
kommunisere ut hvilke beslutninger som er fattet eller ma fattes. | store bedrifter kan det vere
at beslutninger som fattes blir kommunisert pa mer formelle mater gjennom eksempelvis

informasjonsskriv og allmgter.

Sund og Lines (2014) har gjennomfart en studie hvor formalet var a undersgke om det finnes
mater a lede pa som kan karakteriseres som naturlig norsk ledelse eller kulturtilpasset ledelse.
Sund og Lines (2014) skriver at: «...sa er det viktigste kjennetegnet ved norske ledere at de
forsgker a skape verdi for sine organisasjoner gjennom a legge til rette for og a stimulere
medarbeiderne til a ta ansvar for sin egen jobb, herunder a igangsette forbedringsinitiativ» (s.
73). Men organisatoriske forskjeller mellom store og sma bedrifter kan ogsa gjare at ledelse
fortoner seg annerledes i smabedrifter enn i store organisasjoner. Organisasjonsstruktur kan
veere med pa a gjere at ledere i smabedrifter kan ha andre utfordringer enn ledere i store
bedrifter. Ledere i sma bedrifter har ifalge Singh og Vohra (2005) problemer med a tiltrekke
seg kompetanse, motivere dem og ogsa utfordringer med a beholde dem. Det fglger av Wong
og Aspinwall (2004) at sma bedrifter kan miste ansatte pa grunn av manglende muligheter til
karriere og lavere lgnn enn starre konkurrerende bedrifter kan tilby. Det at en har fa
muligheter til & stige i gradene kan gjgre at noen ikke gnsker a sgke seg til smabedrifter. Det &
9



jobbe i en starre organisasjon kan fgre med seg flere muligheter for utfordringer ved at det
sannsynligvis vil veere starre muligheter for a bytte stilling innen organisasjonen. Videre kan
det veere flere muligheter for karriereutvikling som fglge av at sterre bedrifter gjerne er mer

hierarkiske og av den grunn har flere ledernivaer.

2.2 Strategisk kompetanseledelse

Lai (2013) mener at strategisk kompetanseledelse bar betraktes som en kontinuerlig prosess
som gjennomfares i ulike steg, planlegging, gjennomfaring og evaluering. Prosessen avsluttes
ikke med evalueringen, men resultatene danner grunnlag for ny planlegging og maldefinering,
som igjen gir nye prioriterte tiltak. Slik blir dette en kontinuerlig prosess hvor organisasjonen
hele tiden jobber for & na definerte mal (Lai, 2013). Lai (2013) definerer kompetanse pa
falgende mate: «Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som
gjer det mulig a utfere aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal» (Lai, 2013, s. 46).
Ut fra Lai (2013) sin definisjon av kompetanse vil derfor ferdigheter, evner og holdninger i
tillegg til kunnskap veere med pa a danne grunnlaget for kompetansebegrepet. Nordhaug
(2004) har en begrepsmodell som bestar av tre hovedelementer: kunnskaper, ferdigheter og
evner. | forhold til Nordhaug (2004) sin definisjon av kompetanse har Lai (2013) et utvidet
kompetansebegrep som ogsa inkluderer holdninger. | denne studien er det valgt a ta
utgangspunkt i Lai (2013) sin definisjon av kompetanse hvor ogsa holdninger inkluderes.

Lai (2013) viser til at «knowledge» brukes om kompetanse i arbeidslivet i engelsk
faglitteratur. «I engelsk faglitteratur om kompetanse i arbeidslivet har «knowledge» etablert
seg som hovedbegrep, for eksempel i «<knowledge management» («kunnskapsledelse»), (Lai,
2013, s. 20). Det falger ogsa av Lai (2013) at «knowledge» ofte blir brukt i en bredere
betydning, i form av «viten», men at en ma vare oppmerksom pa at dette ikke alltid er tilfelle
(s. 20). Da teori i denne oppgaven ogsa bygger pa teori utgitt pa engelsk er det nyttig a ha
dette som bakteppe nar det gjelder bruken av begrepet kunnskap og det valget som er gjort

med hensyn til den utvidede bruken av kompetansebegrepet.

Ifalge Wong og Aspinwall (2004) er kunnskapsstyring mye diskutert i naringslitteraturen,
men en stor del av forskningen og litteraturen omkring kunnskapshandtering er imidlertid
knyttet til store organisasjoner. Dette er naturlig siden det de store organisasjonene som har

mest ressurser og forvalter de starste verdiene (Wong & Aspinwall, 2004). Men det er ogsa
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viktig & fa kunnskap om hvordan ledere i sma bedrifter driver kompetanseledelse. I en studie
gjort av Cassell, Nadin, Gray & Clegg (2002) hevdes det at sma og mellomstore bedrifter
spiller en viktig rolle i den europeiske gkonomien og at bade lokale og nasjonale gkonomier
stort sett bestar av mindre virksomheter, i tillegg til et mindretall store. Gitt at sma og
mellomstore bedrifter spiller en starre rolle kan de veere en god kilde til materiale for
ledelsesforskere (Cassell et al., 2002). Selv om denne forskningen er gjort i sma og
mellomstore bedrifter er de adskillig stgrre enn case-bedriftene i denne studien, men funn
herfra kan allikevel vere interessante sett i lys av strategi og ledelse av menneskelige
ressurser. Resultatet av Cassell et al. (2002) sin forskning er interessant da det gir et bilde av
sammenhengen mellom HR-praksis og strategi. «The key point of the model is that rather
than being driven by a strategic focus, the application of HR practices is driven by presenting
issues, in the context of current business priorities» (Cassell et al., 2002, s. 689). Videre
framgar det av forskningen til Cassell et al., 2002 at sma bedrifter i mindre grad har fokus pa
evaluering av prosesser. «For most of the interviewees there was no formal evaluation of the
success of the HR initiatives that they introduced» (Cassell et al., 2002, s 689). En studie gjort
av Singh og Vohra (2005) viser ogsa til at behovet for strategisk styring av
ressursforvaltningen i mindre bedrifter kan diskuteres, men deres studie viser ogsa at en ved
en tilstrekkelig planlegging av menneskelige ressurser og integrering av
personalressursstrategier med forretningsstrategi vil kunne gke produktiviteten. Ved a se til
denne forskningen kan en se at det & knytte planene for den menneskelige kapitalen opp mot
den strategiske planlegging kan vaere viktig ogsa for smabedrifter. For a overleve ma
bedriftene na sine gkonomiske mal og dette vil kreve planlegging og styring av ressurser.
Gjennom riktig utnyttelse av tilgjengelige ressurser, bade gkonomiske og menneskelige kan
derfor smabedriftene ha bedre forutsetninger for a overleve ogsa pa lengere sikt. Wong og
Aspinwall (2004) viser til at ledere i sma bedrifter i mange tilfeller er eiere og at bedriftene er
mindre hierarkiske. Organiseringen medfgrer at en ledere i sma bedrifter kan veere drivkraften
for @ implementere «knowledge management» safremt de anerkjenner viktigheten og
potensialet i dette (Wong & Aspinwall, 2004). Selv om en bedrift klarer a tiltrekke seg
ngdvendig kompetanse er det ikke sikkert dette er tilstrekkelig til & opprettholde

lgnnsomheten.

11



Omgivelsene er i stadig endring og det vil veere viktig for ledelsen & ha kunnskap om hvilken
kompetanse de har tilgjengelig i bedriften og hva de ma innhente eller eventuelt utvikle. Men
for & na sine mal er det avgjerende om de har den ngdvendige kompetansen som skal til for &
gjennomfare de oppgavene som skal gjares. Utfordringen vil veere at for a vite hva en trenger
av kompetanse ma en ogsa ha god oversikt over hva en har, og hva som eventuelt kan utvikles
av kompetanse internt. Dette innebzerer at en bar legge en plan for hvordan dette arbeidet skal
forega. Ifglge Lai (2013) kan det ikke ses pa som strategisk kompetanseledelse dersom det
ikke er en kobling mellom organisasjonens overordnede strategier og arbeidet med
kompetanse. Det ma ligge strategiske analyser og definerte mal til grunn og dette ma innga i
strategiarbeidet til toppledelsen (Lai, 2013).

Sma bedrifter har distinkte kjennetegn og funksjoner som gjgr at de skiller seg fra store
organisasjoner og det er derfor viktig & kjenne til disse forskjellene far en praver a
implementere kunnskapsledelse i bedriften (Wong og Aspinwall, 2004). Dette trekker i
retning av at en ikke bare kan se pa en liten bedrift som en mindre utgave av en stor ogsa med
hensyn til kompetanseledelse. Det vil vaere forskjell mellom sma og store bedrifter, ikke bare
nar det gjelder antall ansatte, men ogsa organisatoriske forhold som blant annet ledelsesnivaer
vil skille disse fra hverandre. Store bedrifter har gjerne ogsa sterre gkonomisk handlingsrom
enn smabedrifter, og gjennom dette har de bedre muligheter for a tilby bade hgyere lgnn og
karrieremuligheter, noe som kan veere et fortrinn ved rekruttering av ansatte. En utfordring er
at selv om en har kompetansen i dag kan den lett forsvinne ved at ansatte slutter, eller den kan
bli mindre nyttig ved endringer og omstillinger. Ifglge Nordhaug (2004) eies ikke
kompetanseressurser pa lik linje som fysiske og finansielle ressurser. Arbeidsgiver vil ikke ha
samme kontroll over de menneskelige ressursene da de kan ta med kompetansen for a bruke
den hos andre arbeidsgivere (Nordhaug, 2004). Ifglge Nordhaug (2004) medfarer dette at
ledelsen far en ny utfordring for a forhindre at verdifull kompetanse blir borte.

2.3 Kompetanseanskaffelse

Lai (2013) ser pa kompetansestrategi som en helt overordnet type strategi: «En
kompetansestrategi angir i hvilken grad og hvordan organisasjonen som helhet og

sentrale funksjoner/enheter skal satse pa kompetanse gjennom tiltak for anskaffelse, utvikling,

mobilisering og eventuelt avvikling av kompetanse» (Lai, 2013, s. 31). Hvor vanskelig det er
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a rekruttere ansatte kan avhenge av bransje og type kompetanse, og det kan ogsa antas at
bedriftens lokalisering har noe a si for hvor attraktiv den er som arbeidsplass. Bedrifter som er
lokalisert i starre byer og tettsteder har sannsynligvis en fordel framfor mindre steder i
arbeidet med rekruttering av ansatte. Dette kan henge sammen med at starre byer og tettsteder
har flere muligheter for tilbud ogsa utenom arbeidstid, kanskje kan ogsa klimatiske forhold
tenkes & ha betydning. Videre er det gjerne rimeligere og enklere a reise bade til og fra sterre
steder som folge av at kollektivtrafikken er mer utbygd i sentrale strok. Rekruttering av
ansatte er viktig for at ledelsen i bedriften skal veere i stand til & nd de oppsatte mal, da de er
avhengige av a ha ansatte som ogsa jobber mot disse malene for a skape lgnnsomhet for
bedriften. «Rekruttering av medarbeidere er vesentlig for a anskaffe den kompetansen en
organisasjon har behov for» (Lai, 2013, s. 83). Leder ma derfor ha god oversikt over hvilken
kompetanse bedriften ma ha. Pfeffer (1995) viser til at en ved & jobbe med hvordan en tenker
pa arbeidstakerne kan vere en kilde til en strategisk fordel. En ma jobbe med menneskene i
bedriften og ikke erstatte dem eller begrense deres aktivitet. Arbeidstakerne er ikke en
kostnad som skal minimeres eller unngas (Pfeffer, 1995). Eiendeler kan lett erstattes men det
koster & erstatte ansatte, bade i form av kostnader til rekruttering, men ogsa i forhold til
ressurser som gar med til opplearing. Ifalge Pfeffer (1995) tar det tid a oppna
konkurransefortrinn gjennom arbeidsstyrken, men nar det farst er oppnadd er det vanskelig
for andre bedrifter & kopiere. Med bakgrunn i dette vil det vare viktig & gjere de rette
ansettelsene. Dersom en far rekruttert ansatte som kan vaere med pa a tilfere bedriften det som
gjer at de skiller seg ut fra konkurrentene pa en positiv mate, vil det kunne vere en
konkurransefordel. @kt konkurransefordel medferer at bedriften i stgrre grad har mulighet for

a na sine mal.

Ifelge Fredriksen og Sgrebg (2013) er medarbeiderne virksomhetens viktigste ressurs og
rekruttering av medarbeidere er en av virksomhetens mest kritiske prosesser. Det falger
videre at en strategisk forankring av rekrutteringsarbeidet er ngdvendig for a sikre
virksomheten kompetente, motiverte og tilfredse arbeidstakere (Fredriksen & Sgrebg, 2013).
Ployhart (2006) viser til at det i dag er andre utfordringer knyttet til anskaffelse av
arbeidskraft enn fagr blant annet som fglge av at det er blitt flere kompetansearbeidsplasser.
«Modern organizations struggle with staffing challenges stemming from increased knowledge

work, labor shortage, competition for applicants, and workforce diversity» (Ployhart, 2006, s.
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868). Selv om Ployhart (2006) sin forskning ikke er gjort direkte mot smabedrifter kan
allikevel noen av funnene i denne forskningen vare interessante i lys av utfordringer i
smabedrifter. Det er ikke usannsynlig at ogsa mindre bedrifter, pa samme vis som store
bedrifter har utfordringer nar det gjelder a tiltrekke seg ansatte i konkurransen om
kompetanse. Utfordringene i forhold til & konkurrere om ngdvendig arbeidskraft i
smabedrifter kan kanskje i noen tilfeller ogsa veere stgrre som faglge av lokalisering og

organisering.

Lai (2013) viser til viktigheten av a gjare en jobbanalyse i forkant av ansettelse av nye
medarbeidere. Grunnlaget for analysen vil veere om en medarbeider som er sluttet skal
erstattes eller om det skal opprettes en ny stilling (Lai, 2013). For & kunne gjare en slik
analyse ma en leder ha god oversikt over hvilken kompetanse som allerede finnes i bedriften.
Kanskje kan det veere ansatte som kan kurses eller utdannes til a fylle den stillingen som blir
ledig. En ansettelse er uansett en viktig avgjerelse og det kan veere vel anvendt tid at ledelsen
tar en grundig gjennomgang av de behovene de har i forhold til kompetanse fer de lyser ut

stillinger og ikke kun ser etter en som innehar den samme kompetanse som den som sluttet.

Prosjektorganisasjoner organiseres i mange tilfeller i team og det vil ikke bare vere den
formelle kompetansen men ogsa deltakernes vilje til & hjelpe hverandre og spille hverandre
gode som er viktig i tillegg til den faglige kompetansen. Dette kan ogsa veere aspekter det kan
veere nyttig & hensynta nar en vurderer ansettelser og ikke kun se pa at en oppfyller de faglige
kvalifikasjonene til en stilling. Men dersom det er konkurranse om enkelte typer kompetanse
er det kanskje ikke det ledere i farste rekke har mulighet a legge starst vekt pa i sgken etter a

fa tak i ansatte med ngdvendig kompetanse.

Ifalge Nordhaug (2004) kan hgy kompetanse eller spisskompetanse bygges opp ved a
rekruttere eksternt eller en kan utvikle egne ansattes kompetanse fram til et hgyt
kvalifikasjonsniva (s. 38). Lai (2013) hevder at det & anskaffe kompetanse gjennom
rekruttering er komplekst og krevende. Det vil veere store nytteeffekter ved a arbeide
systematisk med rekrutteringsmetodene og gke graden av struktur pa jobbintervjuet (Lai,
2013). Dette bygger under det forhold at det vil veere viktig a gjere en grundig prosess i

forbindelse med ansettelser og ogsa se pa om det er muligheter for & utdanne egne ansatte for
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a fylle ledige stillinger. Men det vil ogsa vere kostnader knyttet til rekruttering og ifglge Lai
(2013) ma disse kostnadene knyttet til forbedring av rekrutteringsprosesser og
rekrutteringsprosedyrer vurderes opp mot betydningen av bedriftens behov for & anskaffe
kompetansen. En grundig prosess med vurdering av kostnader sett opp mot bedriftens behov
for kompetanse vil sannsynligvis ogsa vaere nyttig for smabedrifter. Smabedrifter har kanskije
ikke de samme gkonomiske muligheter som store til & kjere store ansettelsesprosesser da
annonsering koster. Dersom en skal leie inn andre til & gjennomfare ansettelsesprosessen vil
det ogsa medfarer kostnader. Dette kan fare til at ledere i smabedrifter i stgrre grad ma
handtere hele ansettelsesprosessen pa egenhand, noe som ogsa kan vere tidkrevende i en
hektisk hverdag.

2.4 Kompetanseutvikling

Det er ikke nok a fa tak i kompetanse, leder ma ogsa legge til rette for at den kompetansen
som er anskaffet blir utviklet. Dersom de ansatte far lov a utvikle seg og gjennom dette
oppleve mestring, kan det ha positive falger, ikke bare for den enkelte ansatte men ogsa for
bedriften. Det er derfor viktig at ledelsen sgrger for at kompetanseutvikling kan skje. Lai
(2013) viser til at kompetanseutvikling og leering ofte benyttes som synonyme begreper.
Ifzlge Lai (2013) handler begge disse begrepene om 4 tilegne seg ny eller endret kompetanse.
Arbeidsoppgavene vil gjerne endre seg over tid, enten ved at ny teknologi kan tas i bruk eller
det kan veere forhold i omgivelsen som stiller krav slik at ansatte ma tilegne seg ny
kompetanse. Anskaffet kompetanse ma ivaretas og Kvalshaugen og Breunig (2009)
fremhever viktigheten av at kompetanse utvikles. Det bgr derfor veere i ledelsens interesse at
de ansatte far muligheten til & utvikle sin kompetanse, da dette kan veere med pa a hjelpe
ledelsen i bedriften med & na de strategiske malene. Dersom ansatte far lov & utvikle sin
kompetanse kan det vaere en motivasjonsfaktor for & gjere en god jobb. Og det a bli sett og
satset pa kan ogsa vaere med pa a gke trivselen og gjere at man faler seg ivaretatt og verdsatt.
Det a ikke fa bruke kompetansen og heller ikke fa utvikle seg kan vare demotiverende. Men
det medfarer ogsa slgsing med bedriftens ressurser, noe som igjen vil kunne veere med pa a
svekke bedriftens maloppnaelse. Nar det gjelder strategisk kompetanseledelse vil det ifglge
Lai (2013) si at man fokuserer pa systematisk kompetanseutvikling. Dette innebarer
malrettede tiltak for & oppna leering og skape gode leringsarenaer (Lai, 2013). Smabedrifter

kan ha en fordel av at de er mer gjennomsiktige slik at leder lettere kan falge opp den enkelte
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ansatte og kan hjelpe til med a sette delmal for den enkelte ansattes prestasjoner. |
smabedrifter flyter kanskje ogsa dialogen lettere ved at ansatte og ledere jobber tettere
sammen. Dette kan ogsa gjare at den enkelte ansatte lettere kan tilkjennegi sine behov for
kompetanseutvikling. Men det & utvikle kompetanse koster som regel penger i forhold til
kursavgifter, videre- eller etterutdanning og kanskje ogsa reiser i den forbindelse. Dette kan
gjere at mindre bedrifter i distriktene ikke har de samme mulighetene til dette som bedrifter i
mer sentrale strgk hvor det kanskje ogsa finnes relevante utdanningsinstitusjoner.

Reiseutgifter kan utgjgre forholdsmessige store belgp for smabedrifter.

Jakobsen (2010) viser til at det er viktig a identifisere og utvikle gode leringsarenaer. Sma
organisasjoner har en mindre hierarkisk struktur enn store. | sma organisasjoner kan en derfor
unnga hierarkiske strukturer som fremmer hemmelighold i stedet for apenhet (Wong og
Aspinwall, 2004). Organisasjonsstrukturen pavirker tilgangen til lzeringsarenaene og
organisasjonsformer som team, prosjekter og mgter kan veere med pa a fremme laring
(Jakobsen, 2010). 1 en studie gjort av Xue, Bradley og Liang (2011) vises det til at teamklima
og styrking av lederskap kan virker inn pa de ansattes holdning til deling av kunnskap. Ifglge
Sjevold (2009) er teambygging et langsiktig, systematisk og malrettet arbeid. Sjgvold (2009)
viser videre til at en for & fa en effektiv teambygging ma ha en forstaelse av hvordan grupper
fungerer og ogsa hva som mobiliserer medlemmenes ressurser. Det vil derfor vaere viktig at
ledelsen har kunnskap om hva som gjgr at en organisering i team kan veere fruktbart. Det er
ikke gitt at det & sette sammen ansatte til & jobbe i gruppe eller team vil fare til gkt
produktivitet og kompetansedeling. Slik det ogsa fremgar av Sjgvold (2009) krever

teambygging trening og en ma vurdere om den innsatsen en legger inn i dette er verdt det.

Det er ikke all kompetanseutvikling som foregar gjennom formelle tiltak som kurs og
utdanning. Kompetanseutvikling kan ogsa skje i mer uformelle sammenhenger, gjennom
samtaler eller ved a se hvordan andre jobber. Nordhaug (2004) beskriver jobbtrening som
uformell lzering, og som innebarer egenlaering eller overfaring av kunnskaper og ferdigheter
fra kollegaer. All lring trenger derfor ikke a veere planlagt, men kan rett og slett oppsta ved
at en observerer eller tar del i samtaler med kollegaer. Ved & betrakte hva andre gjer og ved a
ha mulighet for & sparre i arbeidssituasjonen kan en derfor lzre selv om ikke ledelsen har

laget en egen plan for dette. Men ledelsen kan ogsa legge til rette for kompetanseutvikling
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gjennom ulike tiltak. En mulighet er & utvikle kompetanse ved a tilrettelegge for
hverdagsleering. Hverdagsleering kan defineres som «kompetanse tilegnet basert pa erfaringer
og refleksjoner knyttet til det daglige arbeidet i virksomheten» (Kvalshaugen & Breunig,
2009). For a utnytte den kompetansehevingen som ligger i hverdagslearing er det ngdvendig
med et sosialt nettverk, da det alltid vil vere enklest a sparre en man kjenner (Kvalshaugen &
Breunig, 2009). | sma bedrifter er det feerre ansatte og dermed kan det veere lettere a bli kjent
med hver enkelt. Dette kan igjen bidra til a skape et sosialt nettverk og dermed kan det veere
med pa & skape en mulighet for leering og kompetansedeling. P& mindre steder kan det
kanskje ogsa veere slik at en deltar pa aktiviteter eller har mer kontakt med hverandre utenfor
arbeidstid enn i store byer. Dette kan ogsa vaere med pa a gjgre at ansatte pa mindre streder
lettere utvikler et sosialt nettverk med kollegaer. Det framgar ogsa av studien til Kvalshaugen
og Breunig (2009) at hverdagslaring er en viktig faktor i evnen til & utvikle, dele og overfare
kompetanse mellom mennesker i organisasjonen. Her kan det ogsa finnes stgtte i studien til
Desouza og Awazu (2006) som viser at kunnskapsoverfgring i sma og mellomstore bedrifter

skjer bade via formelle og uformelle sosialiseringsmetoder.

I en undersgkelse gjort av Foss, Minbaeva, Pedersen og Reinholt (2009) som tar for seg
sammenhengen mellom egenskapene med jobben og hvordan dette pavirker den ansattes vilje
til kunnskapsdeling, er et av funnene at jobbautonomi har en positiv pavirkning av viljen til
kunnskapsdeling. Dette trekker i retning av at ansatte som har opplevelsen av & ha en
arbeidsplass hvor de far lov a utvikle seg, og ogsa har friheten til a styre arbeidshverdagen sin,
kan vaere med pa a skape et miljg hvor kunnskapsdeling blir en del av arbeidshverdagen.
Ifelge Lai (2013) er det ledelsen som legger premissene for arbeidsmiljget og for hvordan
ansatte blir opptatt av mestring kontra prestasjoner. Videre falger det av Lai (2013) at det er
ledelsen som legger faringene for hvordan den enkelte ansatte skal bli i stand til 4 oppleve
mestringstro og ogsa sikre tilstrekkelig autonomi. Olafsen (2018) peker ogsa pa viktigheten
av a ha et autonomistgttende arbeidsmiljg og at dette kan ha positive konsekvenser for bade
arbeidstakere og organisasjoner. Ut fra dette vil det veaere viktig at ledere jobber aktivt for a
skape et arbeidsmiljg slik at ansatte blir mer tilfredse og forngyde med arbeidshverdagen og
ogsa far mulighetene til 4 utvikle seg og leere. Dette kan vaere med pa a gi bedriften motiverte

arbeidstakere som jobber for at bedriftens mal skal nas.
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2.5 Kompetansemobilisering

For at ledelsen i bedriftene skal ta i bruk alle ressurser og nyttiggjere seg disse ma en ha
oversikt over hvilken kompetanse som finnes i bedriften. Kompetanse som ikke benyttes kan
ses pa som slgsing av ressurser og fare til svekket maloppnaelse. For at kompetansen skal
bidra til maloppnaelse og verdiskapning ma den benyttes pa en relevant mate og ledelsen har
ogsa et ansvar for a hgste starst mulig gevinst for investeringene de har gjort i kompetansen
(Lai, 2013). Men det vil ogsa vaere viktig for ansatte a fa lov & bruke den kompetansen de har.
Derfor er det viktig at ledelsen har en oversikt over den kompetansen som ansatte innehar.
Ved & ha oversikt over beholdningen av kompetanse har leder ogsa mulighet til & iverksette
tiltak for & ta denne i bruk. «Lav kompetansemobilisering har en rekke negative konsekvenser
i tillegg til svekket maloppnaelse, bade for organisasjonen, den enkelte medarbeider og
arbeidsfellesskapet vedkommende tilhgrer» (Lai, 2013, s. 18). Det vil da vere viktig a benytte
den kompetansen som er tilgjengelig. Det & benytte kompetansen er ikke bare viktig fordi
bedriftene skal fa mest mulig igjen for det de investerer i, men ogsa fordi de ansatte kan

oppleve det som demotiverende hvis de ikke far brukt det de kan.

| en studie gjort av Olafsen (2018) framgar det at dersom de ansatte blir oppfordret og ser
nytten av & praktisere det de har lart kan det fare til gkt grad av jobbautonomi. En studie
gjort av Lai (2011) viser ogsa at autonomi er en sentral faktor i egenmotivasjonsteori, og
regnes som en av de viktigste faktorene for a utvikle og beholde indre motivasjon. Nordhaug
(2004) skiller mellom indre og ytre belgnning eller motivasjon. Indre belgnning kan knyttes
til bedre mestring av arbeidet, gkt personlig kompetanse, hgyere selvtillit, selvrealisering og
det a fale fellesskap med andre (Nordhaug, 2004). Ytre belgnning knyttes til lgnn,
frynsegoder, avansement, status og ogsa det a fa anerkjennelse fra andre for arbeidet en gjar
(Nordhaug, 2004). Lai (2011) viser til at dersom medarbeidere far anledning til & bruke
kompetansen sin og gjennom dette motiveres kan det gi positive erfaringer og gke den indre
motivasjonen. Dersom bedriften har motiverte ansatte som engasjerer seg i jobben sin vil det
sannsynligvis ogsa veere til gunst for bedriften all den tid det ogsa kan fere til at bedriften har
starre muligheter for & na sine mal. Dette kan igjen medfare gkt tilfredshet og glede over
jobben man utfgrer. Men dersom ikke den kompetansen som er anskaffet blir benyttet, kan det
medfare at de ansatte blir demotivert, dette kan igjen fare til lavere maloppnaelse for
bedriften og ogsa for den enkelte ansatte (Lai, 2011). Dette underbygger at det er viktig at
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ledelsen innehar informasjon om hva de ansatte besitter av kompetanse og hvilke gnsker de
har i forhold til & bruke denne. Ved at ledelsen er oppmerksom pa dette kan de ogsa legge
forholdene til rette for at de ansatte far tatt i bruk den kompetanse de er i besittelse av, noe
som kan sla positivt ut bade for den ansatte og bedriften. | smabedrifter er det naturlig at
ledere har god oversikt over dette da det vil vere lettere bade a ha oversikt og oppdatere
denne oversikten nar den endres. | sma bedrifter er det gjerne tettere dialog mellom leder og
ansatt og det kan derfor vare enklere a formidle de gnsker man som ansatt har for  fa ta i
bruk kompetanse. Men samtidig kan det veere at det i smabedrifter ikke er mulig & ta i bruk all
kompetanse den enkelte ansatte innehar pa grunn av at oppgavene som skal utfares kanskije
ikke krever denne type kompetanse.
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3 Metode

3.1 Forskningsdesign og metode

Ved vurdering av metode for denne oppgaven ble kvalitativ metode vurdert til & veere best
egnet. Ved bruk av kvalitativ metode kommer et mer holistisk syn pa verden til syne, noe som
vil si at en bygger pa en farforstaelse som gir ytterligere forstaelse. Formalet med denne
masteroppgaven er a undersgke hvordan ledelsen i to nordnorske smabedrifter driver

kompetanseledelse. Da studien er undersgkende taler det for & bruke kvalitativ metode.

Det ble valgt case som forskningsdesign. Ifglge Yin (2018) er en case-studie en empirisk
metode hvor man undersgker et fenomen innenfor den virkelige konteksten. Capeda og
Martin (2005) hevder at case-studie er en godt egnet ledelsesforskningsstrategi. Dette
begrunner de i tre forhold. Forskeren kan studere ledelse i en naturlig setting, videre far
forskeren svar pa «hvordan» og «hvorfor» sparsmal for a forsta arten og kompleksiteten i
prosessene og for det tredje er case-studie ogsa godt egnet for & utforske omrader der det er
gjort feerre forskningsstudier (Capeda & Martin 2005). Teori vil danne grunnlag for &
diskutere empiri opp mot eksisterende teori, og dette vil bli gjort gjennom a se om resultatene
fra forskningen kan relateres til de funn som er gjort i denne studien. Da studien omfatter to
bedrifter i ulike bransjer vil det ogsa gi mulighet for & benytte innsamlet datamateriale for &
sammenligne funn fra bedriftene opp mot hverandre. P4 denne maten kan en ogsa fa et
innblikk i om det er ulikheter mellom de to bedriftene som falge av bransjetilhgrighet nar det

gjelder ledelsens arbeid med kompetanseledelse.

Da det er lovet anonymitet i forhold til bedrifter og ledere vil det ikke bli gitt detaljerte
opplysninger om disse. Selv om det er mange private bedrifter i Nord-Norge bade innenfor
konsulentvirksomhet og varehandel er forholdene allikevel ikke sa store og for detaljerte
opplysninger om lokalisering, antall ansatte og etableringstidspunkt kan veere med pa a
identifisere disse slik at lovnad om anonymitet ikke overholdes. Anonymiseringen kan pa den
andre siden fare til at oppgaven mister noe av dybden den kunne hatt ved & beskrive bade
omgivelsene og bedriftene mer i detalj, men etter mitt syn vil de opplysninger som framgar
allikevel veere tilstrekkelig til & belyse ledelsens arbeid med kompetanseledelse i disse to

nordnorske case-bedriftene.
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3.2 Valg av case

Pa en forelesning i hast ble det introdusert forskjellige temaer som kunne vaere aktuelle i
forhold til skriving av masteroppgaven. | denne forelesningen ble det orientert om et prosjekt
som Handelshggskolen ved UiT Norges arktiske universitet hadde startet opp i samarbeid
med NHO Arktis og naringsforeningene i Tromsg, Harstad og Narvik. Formalet med dette
prosjektet var a frembringe mer kunnskap om hva nordnorske sma og mellomstore bedrifter
som lykkes gjar innenfor strategi, styring og ledelse. Denne orienteringen fenget min
interesse og ga meg ideen til & skrive en masteroppgave hvor formalet var a se pa hvordan
ledere i nordnorske smabedrifter jobbet med kompetanseledelse og strategi. Da det ogsa
kunne vare interessant a se om det var forskjell pa hvordan ledelsen i ulike bransjer arbeidet,
ble det gjort en vurdering av hvilke bedrifter som kunne vare aktuelle. Valget falt pa to
smabedrifter i en mellomstor by i Nord-Norge og det ble sendt epost med en kort presentasjon
av masteroppgaven og spgrsmal til bedriftene om de var villige til & delta i undersgkelsen og
om lederne var villig til & vaere informanter. Begge bedriftene sa seg villige til & veere case-
bedrifter og delta pa intervju, og det ble avtalt med ledere i begge bedrifter & komme neermere
tilbake til tidspunkt.

3.3 Datainnsamling og analyse

Saunders, Lewis og Thornhill (2016) mener at det er vanlig at en gjennomfarer
datainnsamling ved hjelp av et semi-strukturert intervju dersom studien er en undersgkende
studie. Ledere har lettere for & samtykke i & bli intervjuet enn a fylle ut et sparreskjema,
spesielt dersom tema for undersgkelsen er interessant (Saunders et al., 2016).

Saunders et al. (2016) mener ogsa at selve intervjusituasjonen gir en mulighet for
tilbakemelding og informanten far videre en personlig forsikring om hvordan informasjonen
som blir gitt skal benyttes. Det at informanten har tillit til at informasjonen som gis ikke skal
benyttes til andre formal enn a besvare problemstillingen i oppgaven kan vare med pa a gjare
at det blir mer dpenhet i intervjuet. At informanten ogsa far forsikring om at bade de og
bedriftene blir anonymisert kan ogsa veere med pa a forsterke apenheten. Informantene i
denne studien fikk opplyst flere ganger om at de ville bli anonymisert i masteroppgaven, ved
avtale om intervju, i forkant av intervjusituasjonen og ogsa etter at intervju var gjennomfert. |
denne oppgaven ble det valgt & gjennomfare datainnsamlingen ved hjelp av semi-strukturert

intervju. Dette anses som mest hensiktsmessig, bade med bakgrunn i min erfaring og den tid
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som stilles til radighet for gjennomfaring av masteroppgaven. Semi-strukterert intervju vil gi
rom for fleksibilitet slik at informanten kan komme med informasjon som vil vaere mer
utfyllende enn om intervjuet skulle veert strukturert. Et strukturert intervju kunne veert
benyttet for & gi informantene ngyaktig de samme spgrsmalene, men da kunne det vare en

risiko for & ga glipp av nyttig informasjon. Valget falt derfor pa semi-strukturert intervju.

Ifglge Dalen (2011) er det szrlig pakrevd & utarbeide en intervjuguide nar en anvender semi-
strukturert intervju. Det forholdet at det ved innmeldingen av masteroppgaven til Norsk senter
for forskningsdata ogsa skulle ligge ved intervjuguide gjorde at arbeidet med intervjuguiden
matte igangsettes sa raskt som mulig i starten av arbeidet med masteroppgaven. Far en kunne
gd i gang med intervjuene matte godkjenning foreligge, og det var derfor viktig a fa dette pa

plass fer avtale om intervjutidspunkt kunne gjares.

«Det anbefales sterkt a bruke teknisk opptaksutstyr ved gjennomfgring av kvalitative
intervjuer fordi det er sa viktig a ta vare pa informantenes egne uttalelser», (Dalen, 2011 s.
28).

Bruk av lydopptak anbefales ogsa av Bryman og Bell (2015) da det er vanlig a benytte en
lydopptaker under intervju i kvalitativ forsking. Dersom en skal notere samtidig som man har
fokus rettet mot informanten kan det vere utfordrende. Det & notere samtidig som man
gjennomfarer intervjuet kan ogsa virke forstyrrende pa selve intervjusituasjonen. Dersom en
noterer er det lett & miste setningene og spraket som brukes (Bryman & Bell, 2015). Det vil
derfor veere en fordel & benytte lydopptaker ved gjennomfaring av intervjuet. Videre
begrunnes det i at det i kvalitativ forskning kreves en detaljert analyse og lydopptak sikrer at
informantenes svar fanges opp pa deres egne premisser (Bryman & Bell, 2015). Det ble derfor
vurdert a bruke lydopptak dersom dette i forkant av intervjuet ble godkjent av informantene.
Siden det ble planlagt & benytte lydopptak var det ngdvendig a innhente tillatelse fra Norsk
senter for forskningsdata gjennom et eget meldeskjema. Dette ble gjort elektronisk og
samtykkeskjema og intervjuguide ble lagt ved. Meldeskjema ble godkjent i midten av februar.
Godkjenningen forela da i god tid fgr datainnsamlingen var planlagt og avtaletidspunkt for
intervju ble gjort. I henhold til framdriftsplan for prosjektet var datainnsamlingen planlagt

gjennomfart i begynnelsen av mars.
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Nar godkjenning forela ble det tatt kontakt med lederne i bedriftene for a gjgre avtale om
intervju. Det forhold at det var ledere som skulle intervjues viste seg a medfgre noen
utfordringer i forhold til tidspunkt for intervju. Lederne var opptatte personer og tidspunktene
som passet for lederne a gjennomfare intervjuene ble sapass tett opp til hverandre i tid at det
ikke ble tid nok til transkribering for etter at det siste intervjuet var gjennomfgrt. Jacobsen
(2005) viser til at omgivelsene kan vaere med a pavirke intervjusituasjonen, og det kan skilles
mellom naturlige og kunstige omgivelser for den som blir intervjuet. Intervjuene ble
gjennomfart i bedriftenes lokaler, noe som ble vurdert som mest hensiktsmessig ettersom
leder da slapp a bruke tid pa a forflytte seg samtidig som intervjuet kunne forega i lederes
naturlige omgivelser. | den ene case-bedriften var det tre ledere, men kun en som stilte til
intervju. Dette ble begrunnet fra bedriftens side med at de mest sannsynlig ville gi de samme
svar da lederne jobbet tett sammen. Da det er opp til informantene om de vil delta eller ikke,
ber en respektere bedriftens vurdering da informanter uansett vil ha anledning til & takke nei
til & bli intervjuet. En erfaring en kan hgste fra dette er at det kan veere hensiktsmessig i

forkant & kartlegge mer grundig hvor mange informanter det vil vaere mulig & intervijue.

Det kunne veert rom for noe forbedring av intervjuguiden dersom intervjuene hadde blitt gjort
med starre mellomrom, slik at en kunne hgstet erfaring med hvilke spgrsmal som fungerte bra
og hvilke som ikke gjorde det. Men alt i alt synes det som at intervjuguiden fungerte etter
hensikten og det ble samlet inn tilstrekkelig data til & gjennomfare studien. P& grunn av
koronasituasjonen som oppsto ble UiT Norges arktiske universitet stengt for studentene i
slutten av uke 11. Da var de avtalte intervjuene gjennomfgrt og det var ikke gjort avtale om
flere intervjuer pa dette tidspunktet. | denne undersgkelsen hadde en i utgangspunktet ikke
forventet at det skulle vaere mange ledere a intervjue i hver bedrift da dette er sma bedrifter, sa
det var derfor ikke overraskende at det var fa informanter tilgjengelig. Men det ble likevel
gjort en vurdering i samrad med veileder om hvorvidt jeg skulle ta kontakt med en eller to
bedrifter til, da intervju kan gjennomfares pa Skype eller telefon. Det ble ikke tatt kontakt
med flere bedrifter da det ble vurdert dithen at ledere i bedriftene na sannsynligvis hadde nok

med a handtere den situasjonen som var oppstatt med a ivareta ansatte og bedriftene.
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3.4 Kvalitetskriterier

Tradisjonelt har kriteriene for validitet veert brukt i et positivistisk syn og har veert knyttet til
kvantitativ forskning (Golafshani, 2003). Golafshani (2003) viser videre til at det ogsa i
kvalitative undersgkelser er ngdvendig a gjare en kvalitetssjekk av undersgkelsen. Det fglger
av Yin (2018) at det i virkeligheten sjelden oppstar en mulighet for a gjenta en case-studie. |
kvalitative undersgkelser er det allikevel viktig a finne noen mater a sikre kvaliteten pa den
forskningen som er gjennomfart. Yin (2018) viser til at det i en case-studie er vanskelig a
gjenta den samme undersgkelsen, men det & dokumentere hvordan undersgkelsen er
gjennomfart er viktig for & gjere denne mer palitelig. Thagaard (2009) viser til at begrepene
reliabilitet og validitet har en annen betydning innenfor kvalitative studier og knytter begrepet
reliabilitet til forskningens palitelighet og validitet til forskningens gyldighet. Nar det gjelder
overfarbarhet knyttes dette til hvorvidt tolkninger i en enkelt undersgkelse kan gjelde i andre
sammenhenger (Thaagard, 2009). I denne studien er det valgt a bruke denne forstaelsen av
begrepene reliabilitet og validitet for & redegjere for studiens kvalitet. Formalet med denne
studien er ikke & generalisere, men & beskrive hvordan lederne i case-bedriftene

implementerer kompetanseledelse.

| denne studien er reliabiliteten forsgkt sikret ved & beskrive hvordan undersgkelsen er
gjennomfart. Intervjuguide falger som vedlegg til oppgaven, slik at det framgar hvilke
sparsmal som har vart utgangspunkt for datainnsamlingen. Det er gjort lydopptak for & bedre
a kunne vere sikker pa hva informantene uttalte i forhold til sparsmalene. Men uansett vil det
alltid veere noe usikkerhet knyttet til paliteligheten i denne case-studien da den ikke vil kunne
gjentas under de samme forholdene. Etter godkjenning av meldeskjema ble det kun gjort
mindre endringer i intervjuguiden, dette krevde ikke ny godkjenning. Intervjuguiden ble
gjennomgatt av veileder i forkant av intervjuene, noe som var med pa a sikre validiteten i
forhold til at sparsmal som skulle stilles ville kunne vare med pa a besvare problemstillingen

I oppgaven.

Dersom informantene tillot det ble det vurdert som hensiktsmessig a bruke lydopptak.
Informantene ville bli gjort kjent med at intervjuet vil bli transkribert og at de far mulighet til
a se gjennom dette. Dette er et ledd i det a sikre at informasjon er kommet ut slik de gnsker og
informantene vil ogsa ha mulighet til & utdype uttalelser dersom de mener disse ikke kommer
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klart nok fram under intervjuet. Ved a gjere lydopptak vil en kunne gjengi ngyaktig hva
informanten sier. Det vil ogsa veere hensiktsmessig da intervjuguiden til et semi-strukturert
intervju er fleksibelt og kan fravike noe fra intervju til intervju. Lydopptaket vil derfor veere
med pa a sikre validiteten av intervjuet. Selv om transkribering av et lydopptak tar lang tid vil
det veere en leererikt for en med liten erfaring fra intervjusituasjoner. Ved & hgre gjennom
intervjuet kan en erfare hvilke spgrsmal som fungerer godt og hva som ikke gjer det.
Muligheten for & lane opptaksutstyr ved UiT Norges arktiske universitet ble undersgkt. Siden
dette var mulig og opptaksutstyr var tilgjengelig i ukene intervjuene var planlagt ble dette
utstyret lant. Utstyret var med dette tilgjengelig slik at det kunne benyttes under intervjuene.
Informantene var informert om at det var mulighet for at det kunne blir gjort lydopptak i
forbindelse med intervjuene da dette framgikk av samtykkeerklaeringen. Men for & forsikre
seg om at intervjuene kunne gjennomfares med lydopptak ble det ogsa stilt direkte spgrsmal
til informantene i forkant av intervjuet. Far intervjuet startet spurte intervjuer derfor om det
var aksept for at lydopptak kunne gjares, informantene hadde ikke noe imot dette og opptak
av intervjuene ble gjennomfart. Det er min oppfatning at det var en god atmosfeere under
intervjuene og at informantene svarte arlig og oppriktig pa sparsmalene som ble stilt og at det

var en god dialog i intervjusituasjonen.

Den erfaringen jeg fikk med & gjennomfare semi-strukturert intervju var at det kunne komme
informasjon litt stykkevis og delt gjennom intervjuet. Da jeg hadde liten erfaring med denne
type intervju ser jeg i etterkant hvor viktig lydopptak ble for a fa med all informasjon, selv om
den kanskje ikke fremsto som viktig i intervjusituasjonen. Skulle jeg da ha gjort notater under
intervjuet ville det vaert svaert utfordrende for meg a notere samtidig som jeg skulle holde
kontroll pa intervjuguiden. Det ville ogsa vart stor sannsynlighet for noe av datamaterialet
ikke ville blitt fanget opp da det er krevende a notere samtidig som intervjuet skal
gjennomfares. Det a bruke lydopptak vurderes av derfor a veere med pa a gjare selve
intervjusituasjonen mer naturlig bade for informant og intervjuer. Opptakene ble transkribert
etter at det siste intervjuet var gjennomfart. Transkriberingen inneholder kun tale gjengitt pa
bokmal. Dette fordi dialekt og spesielle uttrykk kan veere med pa a identifisere informantene.
Profesjoner og utdanningsretninger er ogsa utelatt da det vil identifisere bedriftene. Videre er
det ikke tatt med pauser nar informanten tenker seg om, og det er det er heller ikke tatt med

adferd under intervjuet i det transkriberte datamaterialet. Pa grunn av koronasituasjonen

25



kunne ikke informantene besgkes slik at de kunne lese gjennom det transkriberte intervjuet.
Grunnet konfidensialitetshensyn ble det vurdert a ikke sende utskrift pa epost. For a bgte pa
dette ble informantene kontaktet per telefon og tilbudt opplesning av transkribert intervju per
telefon. Ingen av informantene uttrykte behov for dette. De ble igjen minnet pa at de til
enhver tid har rett til & se hva som er skrevet og kan ta kontakt med prosjekteier for tilgang til

opplysningene.

Ifzlge Yin (2018) er det ulike strategier for a analysere data fra case studier. «One strategy is
to follow the theoretical propositions that led to your case study» (Yin, 2018, s. 168). Etter at
intervjuene var gjennomfgrt og transkribert ble funn som var gjort i analysen av innsamlet
datamateriale strukturert. Teori var utgangspunkt for studien og spgrsmalene ble derfor laget
med utgangspunkt i teori. Det at intervjuguiden var bygget opp under temaene i
undersgkelsen gjorde det lettere & systematisere innsamlet data. Selv om ikke all innsamlet
data ngdvendigvis framkom under det enkelte tema under intervjuet, har det allikevel veert til
hjelp i arbeidet med analysen av data. Deretter ble funnene diskutert mot teori for & se om
noen av funnene kunne sammenholdes med eksisterende teori. Dette ble gjort ved at funn fra
det transkriberte datamaterialet ble diskutert opp mot teori for a se etter ssmmenhenger og

motsetninger.

3.5 Etikk
| arbeidet med masteroppgaven har jeg et etisk ansvar, og dette ansvaret ma ivaretas gjennom
hele forskningsprosessen. Dette understrekes ogsa av Yin (2018): «... you are responsible for

conducting your case study with special care and sensitivity» (s. 88).

Samtykkeskjema for & delta som informant i studien har en godkjenningsdel hvor
informantene skal undertegne pa at de godkjenner a stille til intervju i forbindelse med
datainnsamlingen til prosjektet. Ved innsending av meldeskjema ble det forklart hvordan
transkriberingen skulle skje etter eventuelle opptak av intervju. Valg om a anonymisere
informantene ved transkribering av intervjuene ble kommunisert i meldeskjema, ved kontakt
med bedriftene og ogsa i forkant av intervjuene. Samtykkeskjema inneholder informasjon om
mulighet for lydopptak, men jeg forsikret meg ogsa i forkant av intervjuet om at informanten

tillot lydopptak og opplyste om at det var mulig a trekke seg fra intervjuet uansett tidspunkt.
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Det forhold at det er gjort lydopptak skaper en trygghet for at det som ble sagt under
intervjuene blir korrekt angitt. Transkribering ble foretatt i etterkant av at det andre intervjuet
var gjennomfert, og lydopptakene ble gjennomgatt flere ganger under transkriberingen. Dette

var viktig for a sikre at informasjon ble korrekt nedskrevet i det transkriberte datamaterialet.

Informantene i denne oppgaven er lovet anonymitet og dette ble ivaretatt allerede i
transkriberingsfasen. Her ble ikke navn pa hverken informant eller bedrift nevnt. For a ivareta
lovnad om anonymisering ble ogsa intervjuene transkribert pa bokmal, slik at utsagn som
refereres i oppgaven er gjengitt i bokmalsform. Samtykkeerkleeringen som ble lagt ved
prosjektmeldingen vil av konfidensialitetshensyn ikke bli lagt ved denne studien. Dette fordi

det her framkommer opplysninger som kan veare med pa a identifisere bedriftene.

27



4 Case

Undersgkelsen skal baseres pa to case-bedrifter. Intervjuene er foretatt i lokalene til bedriftene
i en mellomstor by i Nord-Norge. Case-bedriftene tilhgrer to ulike bransjer, en fra varehandel,
med noe tilknyttede tjenester (bedrift A) og en konsulentbedrift (bedrift B). For a besvare
oppgavens problemstilling var det lederne i disse bedriftene det var aktuelt  intervjue.
Informantene anonymiseres og da det kun var en informant fra hver bedrift vil de bli omtalt

som leder i henholdsvis bedrift A og B.

Leder i bedrift A har personal og gkonomiansvar. Bedriften er tilknyttet en kjede som blant
annet legger til rette for kurs for tilknyttede bedrifter. Det er leder i bedrift A som vurderer
behovet for ansettelser. Nar det skal rekrutteres skjer det ved hjelp av kjedens HR-avdeling,
men det er leder i bedrift A som foretar ansettelsene. Leder har ikke direkte kundekontakt,
kundekontakten ivaretas av ansatte. De ansatte har ulike profesjoner med ulike
utdanningsnivaer og det er stgrst utfordringer i rekruttering av ansatte pa hayere
utdanningsnivaer. Bedriften er avhengig av at noen innehar szrskilt kompetanse for a kunne

opprettholde virksomheten. Kurs for ansatte skjer i stor grad gjennom Kjedetilknytningen.

Ledelsen i bedrift B bestar av tre personer, daglig leder og to faglige ledere. Leder B i
oppgaven er en av de faglige lederne i bedriften. Men de tre lederne jobber tett sammen og det
er ogsa de som tar stilling til behov for ansettelser i bedriften. Ansatte i bedriften har hgyere
profesjonsutdanning, og det rekrutters bade fra inn og utland. Arbeidet organiserer i team der
det er naturlig som falge av prosjektsterrelse. De med lengst fartstid i bedriften er ute og
mgter kundene og videreformidler oppdrag til @vrige ansatte. Ledelsen i bedriften er blant de
med lengst fartstid. | bedrift B skjer rekruttering i all hovedsak via NAV. Det er ledelsen i
bedriften som foretar ansettelsesprosessen fra utlysning til ansettelse. Det er ledelsen som
tilrettelegger og avgjer hvilke kurs de ansatte skal delta pa. Noen kurs skjer ogsa gjennom
samarbeid med andre bedrifter.

Begge bedriftene har drevet i mange ar. Tidspunkt for etablering av bedrift B og tidspunkt for
kjedetilknytning i bedrift A opplyses ikke da dette kan veaere med pa a identifisere bedriftene.

Bedriftene har konkurrenter i omradet rundt der de er lokalisert.
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5 Empiriske funn

5.1 Ledelse

| smabedrifter fyller gjerne leder flere roller, bade nar det gjelder forvaltning av gkonomi og
ledelse av ansatte. Det kom ogsa fram i intervjuet hvor leder A beskriver sin rolle som leder
pa falgende mate: «det er jeg som styrer med personale og gkonomi, budsjetter,
handlingsplaner (...)». Videre framkom det at leder A har tanker omkring det med & vere en
bedrift som har en ryddig mate a drive personalhandtering pa. Leder A sier at de er veldig
bevisst pa dette og selv om de ikke har laget en egen plan jobber de arlig med sine
samarbeidspartnere. Under dette temaet i intervjuet sier ogsa leder A: «Vi har jo en tanke om
a veere en god arbeidsplass».

Begge informantene ble stilt sparsmal om hvilke utfordringer de mgtte som leder og svarene
var noe ulike. Ifglge leder A var det spesielt det med a fa kvalifisert personale som var den
starste utfordringen. Videre i intervjuet stilles det sparsmal om leder i bedrift A mener at det
settes av nok ressurser til arbeidet med kompetanseledelse. Det blir gitt uttrykk for at det er
leder selv som setter av tid til det og at det anses som ngdvendig & sette av god tid til
personale. Pa spgrsmal om dette er noe som prioriteres svarer leder A: «Ja, det vil jeg si».
Leder B var involvert i prosjektarbeidet i bedriften og fortalte at utfordringen i lederrollen I3 i
a kunne formidle oppdrag til de ansatte pa en slik mate at det ble forstatt og utfart i henhold til
bestilling. | bedrift B var lederne blant de som ogsa hadde lengst fartstid i bedriften og det var
de som var ute og mgtte kundene. Leder B uttalte at: «de som har lengst fartstid er ute og
mgter kunden og skal formidler hva det er som skal gjares til noen andre». Det ble beskrevet
som utfordrende a nedtegne og formidle oppdragene til andre og ogsa det a definere en
tidsramme for det som skulle gjgres opplevdes som utfordrende. Det blir stilt sparsmal il
leder i bedrift B om det settes av nok ressurser til kompetanseledelse og det ble bekreftet at

det gjar det.

5.2 Strategisk kompetanseledelse

Er det forhold i sma bedrifter som kan fremme eller hemme ledelsens muligheter for a knytte
kompetanseledelse opp mot langsiktige planer?

Leder B blir spurt om bedriften har strategiske planer og svarer da at de: «har laget en
strategiplan, der vi definerte at vi skulle bli starre og sa videre». Det fortelles videre at denne
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var blitt stilt i bero pa grunn av at det var mange med lang fartstid som sluttet. Men bedriften
er inne i en prosess med a vurdere denne pa nytt. Pa sparsmal om dette ogsa var en strategisk
kompetanseplan svarer informant B: «Nei og ja, ikke ngdvendigvis en overordnet strategisk
plan, men vi prgver pa en mate a trekke denne ned pa budsjettniva». Leder B forteller videre
at de prever a trekke de ansatte med i prosessen med a se pa hvilken kompetanse bedriften
trenger og gjerne skulle innehatt, «...og praver a tilrettelegge for en del kurs og sann, men de
er kanskje i mindre grad forankret i hovedstrategien». Leder B forteller at i arbeidet med
strategien er bade styre og ledelse involvert, og det framkommer ogsa at de ansatte 0gsa i
noen grad trekkes inn i denne prosessen. Leder B forteller videre at de dagen etter skal ha en
runde pa barekraftsmal. Dette skal egentlig veere en generell orientering til alle ansatte, men
ogsa noen drgftinger om hvordan bedriften skal forholde seg til dette. Leder B fortsetter med
falgende: «Ogsa vil det da vaere ledelsen, eventuelt styret som igjen skal prgver a konkretisere
dette». Leder B forteller at utformingen av tiltakene gjennomfares av ledelsen, da de er for
mange ansatte til at alle kan involveres i selve utformingen.

Det stilles spgrsmal til leder B om hva som legges i strategisk kompetanseledelse og
informanten svarer; «Da er det & ha riktig kompetanse til riktig tid, og det kan vi ikke alltid
veere sikker pa». Leder B utyper med et eksempel knyttet til en beslutning om en ombygging
av lokalitetene. Det var et gnske om a rive vegger og lage et stort fint miljg med
arbeidsstasjoner. Sa sluttet to av de ansatte som har veert padrivere for denne endringen, og
det matte da brukes tid pa oppleering av nyansatte i stedet for & gjennomfgre endringen. Leder
B uttaler: «...verden ser ut som den gjer inntil den ikke gjar det lengere». Videre utdyper
leder B at de ansatte var veldig glade for denne endringen, men sa at det ikke skjedde noe.
Leder B forteller videre at ledelsen da matte informere de ansatte om at dette matte vente, og
det var det aksept for blant de ansatte. Budsjettet trekkes av leder B fram som et viktig
styringsredskap og det lages ogsa en arlig handlingsplan. Av handlingsplanen framgar det
hvilke tiltak som skal prioriteres og ogsa budsjettene for disse og at dette blir en form for
styringsredskaper. Det blir stilt sparsmal til leder om de ansatte er kjent med denne, og leder
B forteller at alle ansatte nok ikke er det, men de som har vart ansatt noen ar er godt kjent
med handlingsplanen og de arlige budsjettene som ligger til grunn.

[ bedrift A svarer leder folgende pa spersmél om bedriften har en strategisk plan: «...jeg kan
ikke si at vi sitter og sier hvor vi skal veere om fem ar». «Vi tenker jo at vi er slik som vi er na.

Videre forteller leder A at de forholder seg til budsjettene og i tillegg til kjedens strategier.
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Leder A ser ikke for seg hvilken nytte en egen strategisk kompetanseplan skal ha for
bedriften. Kjeden jobber med rekruttering, ogsa internasjonalt, og det jobbes veldig
langsiktig. Dette fordi de investeringene som gjares i forhold til framtidige ansatte med

profesjonsutdanning tar tid pa grunn av utdanningslgpet.

5.3 Kompetanseanskaffelse

Det ble stilt sparsmal til informantene om hvordan rekrutteringsprosessen i bedriften var.
Bedrift A er en kjedebedrift og har en sentral HR-avdeling som kan benyttes ved rekruttering.
HR-avdelingen er ifglge leder A aktiv i forhold til a rekruttere ved at de jobber opp mot
institusjonene, «...slik at bedrifter i kjeden skal veere fgrstevalget til den som er
ferdigutdannet. Og jeg kan henvende meg dit & si, hvem har vi i Nord-Norge?». Pa spgrsmal
om hvordan rekrutteringsprosessen foregar i Bedrift A svarer leder A at utlysningen gar via
Webcruiter. De blir foretatt en sjekk av bakgrunnsopplysninger i forhold til ngdvendige
papirer pa utdanning far det kommer tilbake til leder. Det er leder i bedrift A som tar
avgjgrelsen med hensyn til ansettelse og inntrykket er at det er lettere a rekruttere til starre
steder enn mindre. Leder A forteller at de ikke bare rekrutterer nasjonalt men ogsa
internasjonalt. De opplever at det er vanskelig a fa ansatte fra andre land a bli i Nord-Norge.
En utfordring er at nar de ansatte er ferdig utdannet og har fatt praksis flytter de til mer

sentrale deler av landet hvor de har et stgrre nettverk.

Nar ansatte skal rekrutteres i bedrift B lyses det ut gjennom NAV. Bedriften rekrutterer bade
fra innland og utland og har ogsa kontakt med utenlandske utdanningsinstitusjoner. Det
vanlige er at bedriften far relativt mange sgkere, mellom 30 og 40, de fleste som sgker
kommer fra utlandet. Leder B forteller at det gjgres en grovsortering av sgknadene. Etter
denne grovsorteringen kan de ende opp med at mellom 10 og 15 kan veare aktuelle. Av disse
blir det gjerne plukket ut tre som blir innkalt til Skype-intervju. Leder B sier: «disse far lov a
fortelle hva de har gjort». Videre forteller leder B at de kjenner litt pa hvilken type person det
er «da personlighetstype har like mye & si som kompetansen». Aktuelle sgkere blir invitert til
a komme a «prgve jobbe» og bedriften dekker utgifter til reise, opphold og de far betalt for de
dagene de jobber. Ifglge leder B gjer de dette for at de gnsker a se hvordan vedkommende
fungerer i arbeidssituasjonen. Leder B forteller at det er en noe lang prosess, og at de kan av

og til bomme litt allikevel. Videre forteller leder B at «Er det en av humgrsprederne pa
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kontoret som akkurat har sluttet, (...) da ma du se at du kan fylle det hullet, slik at du far en
balanse mellom mennesketypene ogsax.

Leder i bedrift B forteller at de hadde gjort et forsgk med a leie inne et konsulentbyra for &
skreddersy utformingen av en stillingsutlysning som var, «litt som i reklamen. Dette ble gjort
for i et forsgk pa a fa noen med prosjektledererfaring til en ledig jobb. Utlysningsprosessen
endte opp med at de ikke fikk en eneste sgker til stillingen. Leder B forteller videre at de er
litt sarbare i og med at det ikke kan hente kompetanse lokalt pa grunn av at det ikke er
utdanningsinstitusjoner i nord som tilbyr den type profesjonsutdanning som bedriften ma ha.
For a ta profesjonsutdanningen ma man ut av landsdelen. Men ledelsen i bedriften har snakket
om at de skal besgke nasjonale utdanningsinstitusjoner for a se om de pa denne maten kan
rekruttere ansatte ved a synliggjere bedriften sin gjennom fysisk tilstedevaerelse.

Pa spgrsmal om leder i bedrift B har erfaring med andre bedrifter i samme bransje i Norge om
de ogsa har utfordringer i forhold rekruttering svarer leder at det nok er litt lettere a rekruttere

til de store byene.

5.4 Kompetanseutvikling

Et forhold som ble sgkt belyst var hvorvidt leder hadde oversikt over hvilken kompetanse
som fantes i bedriften og hvordan denne ble utviklet.

| bedrift B brukes det mye ressurser pa intern oppleering. Opplaringen sgkes a prioriteres og
gis i form av felles kurs for de ansatte. | bedrift A er det ifglge informanten gode muligheter
for kompetanseutvikling i regi av kjeden. Kjeden har ogsa arlige samlinger i den nordligste
regionen. Ifglge leder A er det helgekurs og fordypningskurs innenfor utvalgte tema, «det er
kursing hele tiden». Kursene gjennomfares bade lokalt og som nettbaserte kurs. Leder A
hadde god oversikt over den utdanning de ansatte hadde, men ga ogsa uttrykk for at det var
ngdvendig med en balanse mellom de ulike profesjonene. Videre ga leder i bedrift A uttrykk
for at det var ngdvendig til enhver tid & ha oversikt over tilgjengelig kompetanse. Leder i
bedrift A fortalte under intervjuet at nar det var nyansatte fulgte de bedriftens
opplaringsprogram, men det ble ogsa benyttet en fadderordning. Alle nyansatte far
arbeidsavtale og arbeidsreglement, men de far ogsa en opplaringsplan som ma fylles ut og
signeres. Det er punkter arbeidstaker krysser av og framdrift dokumenteres i systemet. Pa

spgrsmal om det er fadderen som falger dette opp svarer leder A; «ja, det er ofte det».
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| bedrift B falges de nyansatte opp gjennom ulike tidsintervaller, en maned, tre maneder og
seks maneder. En ansatt far oppgaven med a veere fadder til den nyansatte og det finnes ogsa
en egen oppleringsbeskrivelse for hvilken programvare, hvilke maler og systemer den
nyansatte skal ta i bruk. Punktene gjennomgas og krysses av i samtalene og det tas ogsa opp
om det er noe annet det er behov for. Men leder B sier ogsa at terskelen for a sparre er lav og
det er stor penhet for & sparre kollegaer. De nyansatte finner fort ut hvem som er flink pa
ulike omrader det, og det er gjerne noe de finner ut av selv. Da gar de bare og sper
vedkommende. Pa store prosjekter jobbes det i team i bedrift B. Videre opplyser informant B
at det pa mindre prosjekter kun er prosjektleder og en til som gjennomfarer disse.

Leder B opplyser at bedriften ogsa er avhengig av samarbeid med andre aktgrer og pa
spgrsmal om hvordan kulturen er for a dele kunnskap blir det svart: «Jeg tror det er ganske
apent for & stille spgrsmal og dele her internt». Videre forteller leder B at der bedriften er
avhengig av samarbeid med andre kan kunnskapsdeling oppleves litt ulikt avhengig av hvilke
konsulenter man snakker med ute. Det kan da veere litt forskjellig hvordan kulturen er for a

dele kunnskap mellom bedriftene.

5.5 Kompetansemobilisering

Pa spgrsmal til leder B om de ansatte far brukt sin kompetanse fullt ut svarer informanten
«ikke bestandig». Dette begrunnes av leder B pa fglgende mate: «...det vil si vi har en som
har vert pa kurs...og denne type kompetanse ma du ha inn i alle prosjekter». Leder B forteller
videre at de hadde et kurs i forrige uke, men at det kurset omhandlet ikke var tjenester som
kundene etterspurte enna. Leder B forteller videre at de ogsa har en ansatt som har
gjennomfart opplaring i forhold til en spesiell sertifisering. De vil na kunne gjennomfare
disse oppgavene, men det er ikke ettersparsel i markedet for dette ennd. Leder B sier: «Men
for & si det slik sa er man forhapentligvis litt i forkant i forhold til hva som blir behov for
framover».

Pa sparsmal til leder i bedrift A om den enkelte far ansatte brukt sin kompetanse og
nyttiggjort seg kursene de deltar pa svarer leder: «Det er malet, dette handler jo om det vi
trenger».

Det ble stilt sparsmal om hvordan bedriftene praver a bevare noe av kompetansen i bedriften
selv om noen slutter. Leder A uttaler at deling av kunnskap mellom funksjonene lgfter alle,

men det er vanskelig nar noen slutter da det gar pa profesjoner. Leder A utdyper at nar
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kompetanserike ansatte slutter sa mister de kompetanse, og uttaler: «en god lgfter alle, sa om
den drar sa er alle lgftet den tiden den var her». Leder A begrunner dette ogsa i at pa
bakgrunn av at de jobber pa den maten de gjar sa deler de pa kunnskap hele tiden. Nar noen
slutter i bedrift B praver de a sette en til 4 jobbe med vedkommende pa de prosjekter
vedkommende holder pa med. De jobber da parallelt og den som jobber tett opp mot
vedkommende kan da fullfere oppdraget dersom det ikke er avsluttet fgr vedkommende
slutter og prosjektene blir ivaretatt. Men leder gir uttrykk for at det uansett vil veere kunnskap

som forsvinner ut av bedriften nér ansatte slutter.
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6 Diskusjon

6.1 Ledelse

Leders deltakelse i den daglig drift er ulikt organisert i de to case-bedriftene. Leder i bedrift A
er ikke i direkte kundekontakt, mens leder i bedrift B deltar i arbeidet med prosjekter. Dette
gjer at ledelsen i de to case-bedriften vil ha et noe ulikt stasted for hvordan de jobber i forhold
til avstanden mellom ledelse og ansatte i bedriftene. Avstand mellom leder og ansatte i bedrift
B der leder ogsa deltar gjennom prosjektarbeid vil naturlig nok veere mindre enn i bedrift A.
Funn i studien viser at det gjerne er lederne i bedrift B som er i kontakt med kundene da de er
blant de som har lengst fartstid. Her involverer ogsa leder de ansatte gjennom a
videreformidle oppdrag til den eller de som skal jobbe pa prosjektene. Dette gjar at ledelsen
jobber tett pa de ansatte og deltar med sin faglige ekspertise. | bedrift A er det de ansatte som
ivaretar kundekontakten. Men det er funn i studien som tyder pa at leder sgker a skape liten
avstand til de ansatte. Dette synliggjeres ved at leder i bedrift A har samtaler med de ansatte
for & hgre hvordan det fungerer, det avvikles medarbeidersamtaler og det gjennomfares flere
personalmgter gjennom aret. Dette kan vaere med pa a gjare at avstanden mellom leder og
ansatte er liten selv om ikke leder er aktivt med i de daglige gjgremalene i forhold til

kundekontakt og den jobben som gjennomfares i forbindelse med dette.

Det & ha liten avstand mellom leder og ansatte gjer det enklere for leder & fglge opp de
ansatte, og det vil ogsa kunne vaere med pa a legge grunnlaget for & ha en god oversikt over
hvilken kompetanse som er i bedriften. Denne oversikten er viktig i arbeidet leder ber ha for a
danne seg et bilde av hvilken kompetanse som ma anskaffes eksternt og ogsa gjere en
vurdering av om noe kompetanse kan utvikles internt. Det synes som om ledere i begge
bedrifter jobber aktivt for at ikke avstanden mellom leder og ansatte skal vaere stor. Dette
fordi de har god kontakt med de ansatte og det synes som om de prioriterer dette arbeidet i
den daglige driften. I studien gjort av Sund og Lines (2014) framkom det ogsa at norsk ledelse
jobbet aktivt for a fremme liten avstand mellom leder og ansatte. Ved intervju kom det fram
opplysninger som kan tolkes i den retning at leder hadde en bevisst holdning til det & skape
liten avstand til de ansatte i bedriften. Dette begrunnes i at selv om ikke leder i bedrift A er
like tett pa de ansatte sgkes det allikevel a begrense avstanden gjennom & ha flere samtaler
enn de mer formelle som medarbeidersamtaler og personalmgter. Dette underbygges ved at
leder i bedrift A i intervjuet ogsa poengterte at det ogsa ble gjennomfart samtaler med den
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enkelte ansatte utenom disse faste treffpunktene. Samtalene ble gjennomfart med tanke pa a
hagre hva som gikk greit og hva som gikk mindre greit. Dette kan underbygge at leder i bedrift
A gjer bevisste handlinger for & skape narhet selv om det ikke innebeerer deltakelse i det
kunderettede arbeidet som utferes i bedriften. Viktigheten av a holde liten avstand mellom
leder og ansatte er ogsa avgjarende for at leder skal kunne ha oversikt over hvilken
kompetanse som ma anskaffes og hvor det er muligheter for a utvikle ngdvendig kompetanse
internt. Slik lederne i begge bedriftene beskriver forholdet til de ansatte synes det som at de
gjer en bevisst innsats for a skape nettopp denne neaerheten. Men begge bedrifter er sma
bedrifter og da er det heller ikke unaturlig at det er stgrre kontakt mellom leder og ansatte.
Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2019) er det enklere & ha direkte kontakt med hverandre i sma

organisasjoner enn i store hvor regler og rutiner i stgrre grad styrer koordineringen av kontakt.

Et annet forhold som ogsa kan medvirke til at avstanden blir mindre mellom leder og ansatte i
case-bedriftene er at de er lite hierarkiske. Dette trekker i retning av at organiseringen i disse
case-bedriftene ogsa kan medvirke til at en far nsermere kontakt mellom de ansatte. | og med
at det ikke er sa mange ansatte i bedriftene ligger forholdene til rette for at leder har mulighet
til & ha god oversikt over tilgjengelig kompetanse. Men slik lederne i bedriftene beskriver sitt
arbeid i forhold til involvering og dialog med ansatte synes det som om de gjar et bevisst valg
i & ha liten avstand til de ansatte. | studien til Sund og Lines (2014) trekkes det ogsa fram at
involvering av de ansatte er et viktig element i naturlig norsk ledelse. Funn fra innsamlet
datamateriale viser at ledelsen i bedrift B involverer de ansatte i noen av beslutningene som
fattes, dette synliggjeres blant annet ved at de ansatte er med i drgftinger om hvordan
bedriftens skal forholde seg til beerekrafts mal. Selv om ikke de ansatte er med i selve
utformingen av tiltakene sa er de involvert i prosessen. Men begge bedriftene er lite
hierarkiske og dette kan selvsagt ogsa vaere med pa a fremme mindre avstand mellom leder og
ansatte og ogsa ansatte imellom. Leder i bedrift A ga uttrykk for & ha god kjennskap til hver
av de ansattes kompetanse og dette kan knyttes til at leder prioriterer & gjennomfare samtaler
med den enkelte ansatte ogsa utenom medarbeidersamtalene. Det & ha jevnlige personalmeater
kan ogsa peke i retning av at leder gnsker a involvere ansatte og skape mindre avstand

mellom ledelse og ansatte.
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Hovedforskjellene mellom de to case-bedriftene er organiseringen som medfarer at leder i
bedrift B deltar i prosjektarbeidet. Leder foretar ogsa formidlingen av premissene for hvordan
arbeidet skal gjennomfares, gjennom a videreformidle til ansatte hvordan oppdragene skal
gjennomfares. | bedrift A er det de ansatte i bedriften som har kontakten med kundene og som
gjennom a inneha de ulike profesjonene tar stilling til hvordan arbeidet skal utfares. Funn i
innsamlet datamateriale kan allikevel tolkes i den retning at ledelsen i begge bedriftene gnsker
a ha liten avstand mellom leder og ansatte, og at de jobber aktivt med dette. Men dette er
smabedrifter som er lite hierarkiske, noe som ogsa kan vaere med a pavirke naerheten mellom

ledelse og ansatte.

6.2 Strategisk kompetanseledelse

Det kom fram under intervjuene at lederne i begge bedriftene hadde et bevisst forhold til
planer og strategi, selv om det var noe ulik fokusering pa dette. Leder i Bedrift B forteller at
forholdene rundt ogsa pavirker planlagte tiltak. Dette kan vare uforutsette interne hendelser
ved at sentrale ansatte slutter, eller eksterne i form av at det blir mindre oppdrag slik at
bedriften ma nedbemanne. Dette ma handteres der og da, og da ma annet settes til side. |
bedrift B blir de ansatte invitert til & delta i noe av det strategiske arbeidet, men i hovedsak er
det styret og ledelsen i bedriften som gjennomfarer strategiarbeidet. Det apnes allikevel for at
de ansatte deltar i noen prosesser. Det ble nevnt i intervju med leder i bedrift B at de ansatte
blant annet hadde deltatt pa en runde hvor bedriftens beerekrafts mal ble diskutert. Selv om
ikke de ansatte deltar direkte i det strategiske arbeidet er de da involvert i noe av dette, og de
gis mulighet til 2 komme med innspill og betraktninger. Dette er ogsa et tegn pa at ledelsen i
bedrift B legger til rette for medvirkning fra ansatte i noen strategiske prosesser.
Omygivelsene kan ogsa spille en rolle i forhold til hvordan ledelsen i bedriftene legger planer
for kompetanseledelsen, da disse kan matte endres eller legges bort som fglge av hendelser de
ikke kan planlegge for. Stabile omgivelser gir starre muligheter for langsiktig planlegging enn
ustabile omgivelser. Lai (2013) definerer strategi som planlagte tiltak, men Mintzberg (1987)
mener at strategibegrepet ikke kan defineres bare som plan, men av fem ulike kategorier:
«plan, ploy, pattern, position and perspective» som kan relateres til hverandre og pavirker
strategien. Omgivelsene synes a vaere mer stabile for bedrift A enn for bedrift B. Ut fra det
leder i bedrift A uttaler synes det som om bedriften i mindre grad enn bedrift B er pavirket av

omgivelsene. Dette underbygges ved at leder i bedrift A ogsa uttaler at de ogsa framover
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planlegger for at de skal vaere der de er i dag. | bedrift B ser det ut til at ledelsen i stgrre grad
ma hensynta omgivelsene i forhold til oppdragsmengde. Det framkom ogsa i intervju med
leder i bedrift B at de hadde lagt planer, men da sentrale ansatte sluttet matte de snu seg rundt
og prioritere opplaering av nyansatte. Det framkom ogsa at de hadde mattet foreta
nedbemanninger som falge av redusert oppdragsmengde i bedrift B. Dette kan vaere med pa a
trekke i retning av at omgivelsene til bedrift B pavirker bedriften i starre grad enn de gjor i
bedrift A. Dette kan tyde pa at det er andre forhold som pavirker bedrift B sine muligheter for
a legge langsiktige planer enn det som framgar av innsamlet datamateriale i bedrift A.

Nar det gjelder kompetanseledelse kan funn i studien underbygge at lederne i begge case-
bedriftene har et bevisst forhold til hvordan de driver kompetanseledelse med tanke pa
rekruttering, mobilisering og utvikling, selv om ikke dette nedtegnes eksplisitt i strategiske
dokumenter. Budsjett er oppgitt som aktuelle styringsdokumenter i begge bedriftene i
undersgkelsen og budsjettrammer vil fglgelig ogsa pavirke bemanningssituasjonen. Lederne i
begge bedriftene ga uttrykk for a veere opptatt av de menneskelige ressursene og det a ha bade
tilstrekkelig og riktig bemanning til enhver tid. Videre kan funn i studien tyde pa at ledelsen
er med pa & skape en kultur for deling av kompetanse. Det & jobbe aktivt med & skape arenaer
for kompetansedeling og ogsa oppfordre ansatte til handlinger som gjar at kompetanse deles,
trekker i retning av at ledelsen har et gnske om hvordan dette skal skje, og gjennom dette
planlegger for det, selv om det ikke er nedfelt i strategiske planer.

Lai (2013) hevder at strategisk kompetanseledelse fordrer at bedriftens behov ma veere knyttet
opp mot bedriftens overordnede strategier. Ut fra de funn som er gjort i studien er det svak
knytning mellom ledelsens planlegging av kompetanseledelse i form av anskaffelse, utvikling
0g mobilisering av de menneskelige ressursene opp mot bedriftenes overordnede strategier.
Men ifglge Mintzberg (1987) er det andre forhold enn planene som legges som pavirker
bedriftens strategi. Her kan det trekkes parallell til funn i studien som viser at bedrift B hadde
laget en strategiplan, men at denne matte legges bort da ansatte med lang fartstid sluttet.
Dette er funn som viser at strategien ble pavirket og planlagte tiltak matte legges bort som
folge av uforutsette hendelser ved at sentrale ansatte sluttet. Sa selv om ledelsen i bedrift B
hadde lagt en plan for hvordan de de skulle jobbe med a bli stgrre, sa gjorde det at sentrale
ansatte sluttet at de matte prioritere forhold omkring dette. Det ser imidlertid ut til at ledelsen
i bedrift B allikevel ser nytten av strategiplanen, da det framkommer i intervjuet at denne skal

tas fram igjen. I bedrift A planlegges det for at de skal vaere slik de er ogsa framover. Sa selv
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om de ikke har nedtegnet en strategiplan sa trekker dette i retning av at de har planer gjennom
budsjetter og handlingsplaner. Pa direkte spgrsmal om bedriften hadde en strategisk
kompetanseplan ga leder A uttrykk for at det ikke var hensiktsmessig & utarbeide en egen plan
da for kompetanseutvikling da kjeden jobbet aktivt i forhold til rekruttering. Ifglge Lai (2013)
gir ikke gode planer eller store utviklingstiltak noen garanti for at en bedrift far tak i
ngdvendig kompetanse. | og med at kjeden jobber aktivt med rekruttering er det ikke
unaturlig at ledelsen ikke prioriterer dette arbeidet og utarbeider egne planer, all den tid
kjeden legger planer for dette. Budsjettet er dratt fram som et viktig styringsverktgy i begge
bedriftene. Det forhold at ledelsen i begge bedrifter er veldig bevisst pa de menneskelige
ressursene og hvordan de jobber for at bedriftene til enhver tid har riktig kompetanse viser at
de har et bevisst forhold til hva bedriftene ma ha av kompetanse for & na mal. Det forhold at
de utarbeider og forholder seg til budsjett viser ogsa at de har en gkonomisk ramme de ma
forholde seg til, og denne omfatter ogsa de menneskelige ressursene i bedriftene. Budsjettet
vil veere retningsgivende for de rammer bedriftene har a forholde seg til og ledelsen i begge
bedrifter fokuserer pa de utfordringene de har med hensyn til rekruttering og det & beholde

ansatte, selv om dette ikke framgar av nedtegnede strategisk planer.

Singh og Vohra (2005) mener at behovet for strategisk styring av ressursforvaltningen i sma
bedrifter kan diskuteres. Ut fra de funn som er gjort ser det ikke ut til at ledelsen prioriterer &
lage egne kompetanseplaner som kobles opp mot bedriftens langsiktige strategi. Dette er i trad
med resultat fra forsking gjort av Singh og Vohra (2005) der det ogsa vises til at
smabedrifters behov for strategisk styring av ressursforvaltningen kan diskuteres. Ledelsen i
case-bedriftene har god oversikt over den kompetansen som er tilgjengelig internt og de har ut
fra funn i innsamlet datamateriale ogsa god oversikt over den kompetanse som er ngdvendig
for & kunne opprettholde driften. I lys av forskningen til Singh og Vohra (2005) kan det
allikevel veere viktig for leder i smabedrifter & ha et bevisst forhold til, og ogsa vurdere
behovet for strategisk styring av ressursene i form av ansatte og deres kompetanse opp mot
bedriftens langsiktige strategi. Dersom det er tilstrekkelig planlegging av menneskelige
ressurser og den integrering som foretas mellom personalressursstrategi og forretningsstrategi

kan det sl positivt ut ved at produktiviteten gker (Singh og Vohra, 2005).
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6.3 Kompetanseanskaffelse

Ifalge Nordhaug (2004) er det a rekruttere personell til ledige posisjoner et av de viktigste
tiltakene nar det gjelder anskaffelse og utvikling av kompetanse. Fredriksen og Sgrebg (2013)
peker ogsa pa at det & rekruttere medarbeidere er en av virksomhetens mest kritiske prosesser.
Rekruttering av kompetanse til Nord-Norge kan vare utfordrende for sma bedrifter, noe funn
fra studien ogsa viser. Ut fra informantenes opplysninger er det ikke sa lett a rekruttere fra
andre deler av landet, og heller ikke fra utlandet. Det synes som om det ikke er sa lett & fa
potensielle ansatte med profesjonsutdanning til & flytte fra sentrale omrader og nordover. Det
fremkommer av innsamlet datamateriale at dette var en utfordring som lederne i begge
bedrifter var bergrt av, men i noe ulik grad. Funn i studien viser at ledelsen i bade bedrift A
og bedrift B jobber aktivt med rekruttering. Dette underbygges ogsa ved at det ble gjort ulike
forsgk pa rekruttering bade fra inn- og utland. I intervju med leder i bedrift A ble det gitt
uttrykk for at selv om de klarte a rekruttere og fa ansatte til a flytte nordover, kunne det vere
utfordringer knyttet til & fa disse til & bli i landsdelen, og at inntrykket var at det var lettere pa
de sterre stedene enn pa de mindre. Bedrift B hadde pa et tidspunkt kontakt med en
utdanningsinstitusjon i et naboland og gjennom det ogsa i kontakt med noen studenter. De ga
uttrykk for at de var langt nok nord, og hadde ikke gnske om a flytte enda lengere nordover.
Dette kan trekke i retning av at det er utfordringer knyttet til & rekruttere personer med
profesjonskompetanse til Nord-Norge, men de samme utfordringene kan gjelde
kompetansebedrifter i mindre sentrale omrader i andre land og ogsa distrikter i landet for
gvrig. Selv om det synes som om det kan veere vanskelig a rekruttere kompetanse til Nord-
Norge trenger det ikke & vare en entydig nordnorsk utfordring. Dette kan underbygges ved at
leder i bedrift A ikke sa pa rekrutteringsutfordringene i forhold til profesjoner som kun et
nordnorsk problem, men at dette ogsa kan gjelde andre smabedrifter i mindre sentrale strgk i
Norge.

Andre arsaker enn lokalisering kan ogsa veere med pa a skape utfordringer i forhold til
ledelsens arbeid med a rekruttere ansatte. Ployhart (2006) sin forskning viser at kampen om
kompetanse er blitt starre. Dette vil jo ogsa bergre de sma bedriftene. Sma bedrifter har
sannsynligvis ikke de samme gkonomiske muskler som store bedrifter har og kan pa denne
maten tape i konkurransen. Bedriftene i studien konkurrerer om arbeidskraft bade lokalt og
nasjonalt. Leder i bedrift B gir uttrykk for at det forhold at det ikke er relevante
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utdanningsinstitusjoner i landsdelen ogsa kan vaere med pa a gjere at det er vanskeligere a
rekruttere. Organiseringen i bedrift A som har kjedetilknytning vil sannsynligvis medfare en
fordel av at de kan benytte kjedens HR-avdeling. Leder i bedrift A har fokus pa a fa den rette
balansen mellom de ulike profesjonene i bedriften. Kjedens HR-avdeling jobber tett opp mot
utdanningsinstitusjoner og har stgrre ressurser til & kunne drive aktivt med rekruttering. Dette
kan vaere med pa a lette noe av arbeidet med rekruttering for leder i bedrift A. Men selv om
det kan vaere med pa a lette situasjonen med anskaffelse av kompetanse noe, vil det pa den

andre siden ikke lgse utfordringen med & beholde kompetansen i Nord-Norge.

Som et ledd i det videre arbeidet med rekruttering av kompetanse til bedrift B sa leder at de
ville forsgke a vaere mer synlig pa nasjonale utdanningsinstitusjoner, for pa denne maten a
gjere bedriften mer synlig for potensielle arbeidssgkere. Men leder i bedriften var ogsa tydelig
pa at det ble vurdert opp mot de kostandene som dette medfarte. Dette kan ogsa ses i
sammenheng med teori hvor Lai (2013) peker pa at de kostnadene som palgper ved
rekruttering ogsa ma veies opp mot det behovet bedriften har for kompetansen. Leder i bedrift
B fortalte at de hadde forsgkt a benytte et konsulentselskap for a skreddersy en utlysning til

en ledig stilling, men resultatet ble at de ikke fikk noen sgkere til stillingen. Dette medfgrte da
kostnader for bedriften uten at det resulterte i sgkere. Dette funnet i studien er i trad med
forskningen til Singh og Vohra (2005) som ogsa viste at det  tiltrekke seg kompetanse kan

veare utfordrende for sma bedrifter.

Selv om bedriftene klarer a rekruttere ansatte med ngdvendig kompetanse er det ikke alltid at
det er tilstrekkelig. Som det kom fram under intervju med leder i bedrift B var det ikke bare
fagkompetanse som telte ved ansettelser, men ogsa hvordan den ansatte passet inn blant de
gvrige ansatte i bedriften. Maten ledelsen gjorde dette pa var a invitere aktuelle kandidater til
a preve-jobbe noen dager i bedriften. Slik kunne de da ikke bare danne seg et inntrykk av den
faglige kompetansen til kandidaten, men ogsa se hvordan vedkommende passet inn blant de
gvrige ansatte. Dette synes a vere et interessant funn da det viser at ogsa andre egenskaper
enn formell kompetanse kan veere viktig for bedriften. Dette kan tyde pa at ledelsen i bedrift
B jobber aktivt med rekruttering ogsa ved a se pad sammensetningen av ansatte, og at det ikke
bare er faglig kompetanse som er avgjgrende for om vedkommende blir ansatt eller ikke. Det

a fa en sammensetning av de ansatte som er fruktbar for bedriften kan gjere at de far en
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konkurransefordel. Pfeffer (1995) viser til at de konkurransefortrinn som er opparbeidet
gjennom arbeidsstyrken kan veere vanskelig for andre bedrifter & kopiere. Arbeidet ledelsen i
bedrift B gjer i forhold til & ikke kun se pa faglige kvalifikasjoner, men ogsa hvordan
kandidater passer inn blant de gvrige ansatte, kan derfor veere med pa a utgjere en

konkurransefordel og gjennom dette ha starre muligheter for lsnnsomhet pa lengere sikt.

Funn i studien viser at begge case-bedriftene har utfordringer med a rekruttere ansatte med
ngdvendig profesjonskompetanse. Lai (2013) viser ogsa til at det & anskaffe kompetanse
gjennom rekruttering er bade komplekst og krevende. Det vil derfor veere viktig at bedriftene
klarer & beholde de ansatte de har klart a rekruttere. Gjennom a arbeide med & skape et godt
arbeidsmiljg, og kanskje ogsa jobbe med a legge til rette for at ansatte ogsa skal trives i
fritiden, kan kanskje vaere med pa & beholde kompetanse som er vanskelig & rekruttere noe
lengere i landsdelen. Det a rekruttere fra andre nasjoner og andre geografisk omrader kan
veere utfordrende, noe ogsa funn i denne studien viser. Det er ikke nok a trives pa jobb, de
ansatte skal ogsa ha en meningsfull fritid. I intervju med leder B kom det fram at de forsgkte a
legge til rette for sosiale aktiviteter utenom arbeid, i tillegg til at de hjalp til med a skaffe
bolig og knytte kontakter. Dette er funn som tyder pa at ledelsen i bedrift B aktivt jobber med
a forsgke a fa ansatte fra andre steder til a finne seg til rette i den nordlige landsdelen.

Funn i studien underbygger at ledelsen i begge bedriftene jobber aktivt med
kompetanseanskaffelse. Det at bedrift A har kjedetilknyting og kan trekke veksler pa dette
kan vere en fordel framfor i bedrift B hvor ledelsen ma gjare hele rekrutteringsprosessen pa

egenhand.

6.4 Kompetanseutvikling

Ledelsen i bedrift A legger til rette for at kompetanseutvikling skal skje gjennom kursing.
Kursingen skjer bade internt og eksternt og ogsa via nettkurs. Ifglge Lai (2013) innebzrer
systematisk kompetanseutvikling at en utformer og gjennomfarer malrettede tiltak og
gjennom dette oppnar leering enten for den enkelte ansatte eller for flere. Det at leder i
bedriften planlegger for kursing av ansatte viser at de gjennomfarer tiltak som gir grunnlag
for lering. Kursing er ogsa en kilde til kompetanseutvikling i bedrift B, og ogsa her legger

ledelsen til rette for dette gjennom planlegging av bade intern og ekstern kursing av de
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ansatte. Ifglge Lai (2013) vil strategisk kompetanseledelse tilsi at man fokuserer pa
systematisk kompetanseutvikling. Begge bedriftene har en fadderordning for nyansatte. Dette
er et funn som trekker i retning av at det gjennomfares systematisk kompetanseutvikling i
begge case-bedriftene. Gjennom de funn som er gjort i denne studien ser det ut som at bedrift
A i stgrre grad enn i bedrift B gjennomfarer en systematisk kompetanseutvikling. Som falge
av at bedrift A har kjedetilknyting drar de nytte av at kjeden kontinuerlig kjarer
landsomfattende kurs. Leder i bedrift A gir uttrykk for at det er kurs hele tiden, bade interne
og eksterne. | tillegg males de ansatte i bedriften pa hvor mange kurs de tar og videre er det
krav om kurs. Dette er med pa a gjere at ledelsen i bedriften nok i starre grad barer preg av a
gjennomfare en systematisk kompetanseutvikling gjennom kurs enn det som er tilfelle i
bedrift B.

Kvalshaugen og Breunig (2009) fremhever ogsa viktigheten av at kompetanse utvikles og
belyser i sin forskning hverdagslering som en kilde til kompetanseutvikling.

Men lzering kan ogsa skje uoppfordret uten at det ngdvendigvis er laget en konkret plan for
det. I bedrift B er det funn som taler for at kompetanseutvikling kan skje gjennom arbeid pa
felles prosjekter. Og i bedrift A kan kompetanseutvikling skje gjennom samtaler om
produkter mellom de ansatte. Lai (2013) har fokus pa planer nar det gjelder strategisk
kompetanseledelse og systematisk kompetanseutvikling fokuserer pa malrettede tiltak for
leering. Men en studie gjort av Kvalshaugen og Breunig (2009) viser at ogsa hverdagslearing
er en viktig faktor for a evne a utvikle, dele og overfgre kunnskap mellom mennesker i
organisasjonen. Hverdagslaring kan ses pa som et uplanlagt tiltak for leering og funn i studien
trekker i retning av at dette skjer i begge case-bedriftene. Det a fa lov til a lzere og utvikle seg
kan veere medvirkende til at ansatte trives og ser muligheter for faglig utvikling ved a jobbe i
bedriftene. Men trivsel er ikke nok, det a fa lov til & utvikle seg i et autonomt arbeidsmiljg er
ogsa viktig. | et autonomt arbeidsmiljg vil den ansatte fa dekket ulike behov. Olafsen (2018)
peker pa at dersom en Kklarer & utvikle «autonom motivasjon» kan det ha positive

konsekvenser bade for ansatte og bedriftene.

Det at ledelsen skaper gode arenaer for hverdagsleering blant de ansatte kan derfor veere med
pa a ske motivasjonen for & gjere en god jobb. Funn i studien trekker i retning av at leder i

bedrift A ikke bare legger til rette, men ogsa oppfordrer til diskusjoner og deling av kunnskap.
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Dette underbygges ved at det i intervju trekkes fram som positivt at de ansatte samtaler om
produkter for pa denne maten a dele oppfatninger og ogsa kunnskap seg imellom. En ser
derfor at leder i bedrift A aktivt legger til rette for hverdagslearing uten at dette fglger av
konkrete planer. Dette kan vaere med pa a skape en delingskultur og kan ogsa veere en kilde til
trivsel og utvikling. Kunnskapsutvikling skjer ogsa i bedrift A ved at en ansatt kan fglge en
kunde til «ekspert» og derav tilegner seg kunnskap ved a veere tilstede og motta samme
informasjon som kunden. Ut fra den informasjon som framkommer i intervju med leder i
Bedrift A er dette noe som ses pa som bade positivt og gnskelig. Det at det avholdes jevnlige
mgter hvor alle ansatte deltar kan ogsa veere en arena for deling av kunnskap. Ogsa i bedrift B
legges det til rette for hverdagsleering ved at de ansatte oppfordres til & sparre hverandre. Det
at ledelsen aktivt oppfordrer til viser at det er et gnske om a skape arenaer for deling av
kunnskap uten at det ngdvendigvis falger av nedtegnede planer. Ledelsen i bedrift B legger
ogsa til rette for at de ansatte skal bli kjent med hverandre utenom arbeid og dette kan vere
med pa a skape det sosiale nettverket som ifalge Kvalshaugen og Breunig (2009) er

ngdvendig for & utnytte kompetansehevingen som ligger i hverdagslering.

Det & utvikle kompetanse er viktig bade for den ansatte og for bedriften. For den ansatte er det
viktig for & kunne fa lov 4 utvikle seg og lzre. Det kan vaere med pa a skape gkt tilfredshet og
ogsa gkt motivasjon. Men det er ogsa viktig at leder tilrettelegger for at utvikling av
kompetanse kan skje. For bedriftene er det ogsa viktig & ha motiverte ansatte som far lov &
utvikle seg og dermed gke sin kompetanse, som sannsynligvis ogsa blir tilgjengelig for
bedriftene gjennom ansattes utvikling. Dette kan vaere med pa a sgrge for at budsjettmal naes
og at bedriftene er mer konkurransedyktige. Det fremgar av studien til Wong og Aspinwall
(2004) at det a utnytte kunnskap pa riktig mate gir mer tilpasningsdyktige, innovative,
intelligente og beerekraftige organisasjoner. Desouza og Awazu (2006) viser i sin studie at
personlig kontakt mellom leder og ansatte er en naturlig arena for kunnskapsoverfering da
ansatte i sma og mellomstore bedrifter gjerne har tett kontakt. Som en fglge av dette er det
ogsa sannsynlig at det i sma bedrifter er rom for at de ansatte kommer med synspunkter som
leder kan lytte til og motsatt. Det kan fglge naturlig av den tette kontakten det er mellom
ledelse og ansatte. Organisatoriske forhold i sma bedrifter kan derfor virke positivt i forhold

til kunnskapsdeling. Det at ansatte far veere med pa a pavirke beslutninger kan vaere med pa
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fremme et autonomt arbeidsmiljg, gjennom at ansatte blir hgrt og har mulighet for a pavirke
sin egen arbeidshverdag.

Bade bedrift A og bedrift B har opplaringsplaner for de ansatte, og pa denne maten kan
arbeidet med kompetanseutvikling dokumenteres. Disse tiltakene kan ogsa ses pa som tiltak
som jobbes med av ledelsen for at bedriften skal na malene sine. Bade leder A og leder B
oppfordrer til hverdagslearing, noe som ogsa viser at det tilrettelegges for

kompetanseutvikling i bedriftene.

6.5 Kompetansemobilisering

Innsamlet datamateriale gir et inntrykk av at ledelsen arbeider og har stort fokus pa
kompetanseanskaffelse, og dette er naturlig som fglge av at begge case-bedriftene er avhengig
av spesielle typer kompetanse. Ledelsens arbeid og fokus pa kompetanseanskaffelse tyder pa
at de jobber aktivt med dette. Funn i innsamlet datamateriale viser ogsa at ledelsen i
bedriftene som omfattes av studien er opptatt av & forholde seg til budsjett. Budsjett danner
rammen for tilgjengelige skonomiske ressurser og inntjening vil derfor veere ngdvendig for a
opprettholde driften. Men det er ikke bare ngdvendig a fa tak i kompetanse, en ma ogsa sarge
for at de ansattes kompetansepotensial blir benyttet. Ifalge Grgnhaug og Nordhaug i
Nordhaug (2004) er den enkelte medarbeider baerer av foretakets kompetanse og det vil veere
summen av de ansattes kompetanse, og hvordan denne registreres, organiseres og utnyttes
som vil veere avgjerende for hvor godt foretaket klarer seg. «Medarbeidernes
kompetansepotensial ma mobiliseres gjennom relevante oppgaver og utfordringer for a bidra
til ytelse, maloppnaelse og verdiskapning» (Lai, 2013, s. 153). Ifalge Lai (2013) henger svak
kompetansemobilisering i stor grad sammen med at de fleste organisasjoner overfokuserer pa
kompetanseanskaffelse og kompetanseutvikling og fokuserer mindre pa hvordan den
kompetansen som er anskaffet og utviklet blir brukt pa best mulig mate.

Funn i innsamlet datamateriale viser at all utviklet kompetanse ikke alltid blir tatt i bruk i
bedrift B. Dette framgar av intervjuet der leder sier at all utviklet kompetanse ikke alltid blir
benyttet. Som eksempel pa dette nevnes et kurs en ansatt nylig har deltatt paA som enna ikke er
ettspurt av kunder. Men selv om ikke kompetansen kan tas i bruk i dag er det allikevel viktig

for bedriften a veere i forkant av ettersparsel, slik at det ikke blir hengende etter konkurrentene
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dersom ettersparselen kommer. Dette vil derfor vaere en avveining ledelsen ma gjere, men det
viser samtidig at bedriften prever a planlegge og vere i forkant av framtidige behov hos
kundene. Men dersom ikke ansatte far brukt tilegnet kompetanse kan det sla negativt ut og
oppleves som demotiverende. Ifglge Lai (2013) har lav kompetansemobilisering negative
konsekvenser i form av svekket maloppnaelse, ikke bare for bedriften men ogsa for den
enkelte medarbeider og for arbeidsfellesskapet.

Funn i studien viser at ledelsen driver framtidig kompetansemobilisering. Dette underbygges
av innsamlet datamateriale fra leder i bedrift B hvor det framgar at de legger til rette for at
ansatte skal utvikle kompetanse som kan bli etterspurt i fremtiden. Selv om det ikke er
ettersparsel etter denne type kompetanse i dag, kan det a fa lov a tilegne seg framtidig
kunnskap vaere med pa & skape motivasjon for at en som ansatt blir satset pa og som dermed
gir indre jobbmotivasjon. Selv om den nyutviklede kunnskapen ikke kan benyttes
umiddelbart, kan det tenkes at det allikevel kan ha en positiv innvirkning pa den enkelte
ansatte. Dette gjennom at det & bli satset pa nar det gjelder utvikling av framtidig kompetanse
kan synliggjere bedriftens gnske om at vedkommende skal bli i bedriften. Men denne
kompetanseutviklingen kan ogsa vere fruktbar i form av a gjere at bedriften er i forkant av
etterspgrselen og gjennom dette ogsa har gkt mulighet for framtidig verdiskapning. Nar det
gjelder bedrift A gis det fra ledelsen uttrykk for at den kompetanse som finnes i bedriften i all
hovedsak blir benyttet. Dette forklares med at den opplaring og de kurs som de ansatte i

bedriften gjennomfarer er ngdvendige for bedriften.
Bade bedrift A og bedrift B har fokus pa hvilken kompetanse de ansatte har og hva bedriftene

ma ha av tilgjengelig kompetanse. Funn i studien viser ogsa at bedrift B forsgker a veere i

forkant av ettersparsel fra kundene i form av kompetanseutvikling.

46



7 Konklusjon

7.1 Svar pa problemstillingen
Studien er gjennomfart med bakgrunn i problemstillingen: Hvordan gjennomfgrer ledelsen i

smabedrifter i Nord-Norge strategisk kompetanseledelse?

Denne studien viser at det er liten avstand mellom ledelsen og ansatte i de to case-bedriftene.
Ut fra presentert teori er det naturlig at avstanden mellom ledelse og ansatte er mindre enn i
store organisasjoner. Funn i studien viser hvordan ledelsen i bedriftene jobber med
kompetanseledelse, selv om dette ikke i sa stor grad kommer til uttrykk gjennom nedtegning i
spesifikke dokumenter eller strategiske planer. Funn i studien trekker i retning av at de to
bedriftene som omfattes av denne studien driver kompetanseledelse gjennom bevisste
handlinger knyttet til anskaffelse, utvikling og mobilisering av kompetanse. Det synes videre
som om begge bedrifter bruker relativt mye ressurser pa rekruttering og at det er utfordringer
med a fa tak i ansatte nar det gjelder profesjonsutdanninger. Funn i studien trekker ogsa i
retning av at noe av utfordringene med rekruttering kan tilskrives at bedriftene er lokalisert i
Nord-Norge og at det er utfordringer med & rekruttere ansatte med profesjonsutdanninger.
Men denne utfordringen kan ogsa vere tilstede i andre smabedrifter i mindre sentrale strgk av
landet. Videre kan presentert teori ogsa peke i retning at de utfordringer disse to
smabedriftene har kan ses i sammenheng med at disse bedriftene konkurrerer om samme

kompetansen som bade store og sma bedrifter i landet forgvrig.

Studien viser at ledelsen i de to case-bedriftene jobber aktivt med kompetanseutvikling og
dette underbygges ved at de ansatte far utviklet sin kompetanse gjennom opplering, kurs og
0gsa gjennom oppmuntring til hverdagslaring. Funn i studien viser at begge bedrifter har
opplaringsplaner for de ansatte, noe som ogsa er med pa a underbygge at ledelsen driver
kompetanseutvikling og legger planer for dette. Videre viser ogsa funn i innsamlet
datamateriale hvordan ledere i begge bedrifter oppfordrer ansatte til & dele kunnskap blant
annet ved oppfordring om a sparre hverandre. Det er ogsa funn som viser at ledelsen jobber

aktivt med a forsgke a ta all kompetanse i bruk.

Til tross for at ledelsen i de to bedriftene som er omfattet av undersgkelsen synes a ivareta
ansatte med ulike tiltak bade nar det gjelder kompetanseutvikling og kompetansemobilisering
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viser funn i studien at de ogsa har noen utfordringer med a fa ansatte med
profesjonsutdanning til & bli i bedriften. Dette kan nok i noen grad tilskrives nordnorske
forhold, men samtidig er det ikke usannsynlig at disse utfordringene ogsa gjgr seg gjeldende i

andre smabedrifter i mindre sentrale strgk av landet.

Studien har vist hvordan ledelsen i to smabedrifter i Nord-Norge driver kompetanseledelse i
forhold til rekruttering gjennom arbeidet med ansettelsesprosessene, kompetanseledelse i
forhold til utvikling ved & gi ansatte mulighet for faglig utvikling gjennom kurs og
hverdagsleering, og kompetanseledelse i forhold til mobilisering ved i starst mulig grad a
bruke den kompetanse som den enkelte ansatte innehar. Ut fra de funn som er gjort i
undersgkelsen synes det derfor & vaere grunnlag for a si at lederne i bedriftene jobber aktivt
med kompetanseledelse, men dette knyttes i liten grad opp mot bedriftenes strategiske
dokumenter og kan derfor ikke betegnes som strategisk kompetanseledelse om en legger Lai
(2013) sin definisjon av dette til grunn. Lai (2013) sin forskning er knyttet til store
organisasjoner i urbane strgk. Det kan nok vaere at omgivelsene i starre grad pavirker
smabedriftenes arbeid med strategisk kompetanseledelse. Smabedrifter ser kanskije ikke
samme behovet for a utarbeide strategiske plandokumenter knyttet til kompetanseledelse da
de til enhver tid vil ha god oversikt over bedriftens behov for kompetanse.

7.2 Studiens bidrag

Studien har bidratt til & gi et innblikk i hvordan ledere i to smabedrifter i Nord-Norge
gjennomfgrer arbeidet med kompetanseledelse. Studien har vist at ledelsen legger planer for
arbeidet selv om dette ikke ngdvendigvis framgar av bedriftens strategidokumenter. Studien
har videre bidratt til & belyse at det kan vare forhold i den nordlige landsdelen som gjar at

bedrifter har utfordringer med a rekruttere og beholde ansatte med profesjonsutdanninger.

7.3 Svakheter ved studien og forslag til videre forskning
I denne studien er det kun brukt intervju som metode for datainnsamling, dette kan veere med
pa a svekke undersgkelsens troverdighet. Fa informanter og anonymisering av bedriftene kan

ogsa ha medfart at undersgkelsen mistet noe av dybden.
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Et interessant forskningsspgrsmal hadde veert & se pa hva som kan vaere medvirkende arsaker
til at potensielle kandidater ikke sgker seg til kompetansearbeidsplasser i Nord-Norge, eller at

de som har jobbet her etter en stund forlater landsdelen.
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9 Vedlegg

9.1 Vedlegg 1 Intervjuguide

@nske informanten velkommen til intervju.

Informantens stilling, ansvarsomrade og arbeidsoppgaver.

Opplyse om at informanten ikke vil bli navngitt i masteroppgaven, men benevnes som
«informant 1», «informant 2» osv. Bedriftens navn og lokalitet vil heller ikke framkomme,
den vil benevnes «bedrift A», «bedrift B» osv. Lokaliseringen vil bli oppgitt til i Nord-Norge.
Minne informanten om at det er mulig a trekke seg fra deltakelse uansett tidspunkt.

Intervjuet vil bli tatt opp dersom informanten samtykker i dette. Intervjuet vil bli transkribert
og opplysninger herfra vil bli brukt i masteroppgaven.

Det gjennomfares intervju med leder(e) da undersgkelsen skal se pa hvordan ledelsen

gjennomfarer strategisk kompetanseledelse.

Problemstilling

Hvordan gjennomfgrer ledelsen i smabedrifter i Nord-Norge strategisk kompetanseledelse?

Ledelse

Hvordan jobber du med ledelse i bedriften?

Hvilke utfordringer mater du som leder?

Er du som leder tett pa de ansatte i den daglige drift?
Deltar du i den daglige drift?

Langsiktige mal og strategier

Hvilke strategiske planer har bedriften?

Har bedriften en egen strategisk kompetanseplan?

Er framtidig kompetansebehov en del av den strategiske planleggingen?
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Hvordan utarbeides de strategiske planene og hvem deltar i dette arbeidet?

Hvordan synliggjares de strategiske planene slik at alle ansatte kjenner bedriftens mal?

Hvordan fglger ledelsen opp at den kompetanse som er i bedriften benyttes i samsvar med

bedriftens mal?

Hvordan er evalueres de strategiske malsetningene?

Hva legger du i begrepet strategisk kompetanseledelse?

Er det satt av tilstrekkelig med ressurser til arbeid med kompetanseledelse?

Er det forhold som fremmer eller hemmer ledelsens muligheter for & knytte

kompetanseledelse opp mot bedriftens strategiske planer?

Kompetanse- anskaffelse, mobilisering, utvikling

Hvordan kartlegges den kompetanse som finnes i bedriften i dag?

Hvordan utvikles kompetanse i bedriften?

(Kursing, intern opplaering, samarbeid internt, samarbeid med andre bedrifter)

Far den enkelte ansatte brukt all sin kompetanse?

Hvordan kartlegges framtidige kompetansebehov?

Hva gjer bedriften for a fa tak i ansatte med ngdvendig kompetanse?

Hvordan er rekrutteringsprosessen i bedriften?
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Er det utfordringer i forhold til & rekruttere riktig kompetanse?
Dersom det er utfordringer, hvilke?

Hvordan ivaretas nyansatte?
(Far nyansatte en mentor, eller vil de pa bakgrunn av sin kompetanse kunne ga direkte inn i

stillingen?)

Hvordan deles kunnskap?

Organiseres noe av arbeidet i bedriften i team?

Hvordan er kulturen for samarbeid og deling av kunnskap?
Hvordan forsgker dere a beholde ngdvendig kompetanse?

Hvordan sikres det at kunnskap ikke forsvinner ut nar ansatte slutter?

Huske pa a sparre informanten om det er mulighet for & komme tilbake med noen
oppfelgingssparsmal dersom det blir ngdvendig.

Takke for samarbeidet.
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