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Abstract

Introduction:This study attempts ook at strategy planning and strategy work in businesses
who work with apprenticesThe purpose of this master’s thesis has been to create knowledge
about how the organizations develop and educate competence in the apprentice system, from

a strategic view.

Methodology:The thesis has created knowledge based -aepthinterviews, in two

different companieOverall, we have interviewed eight different people, with distinct roles
connected to the apprentic&he interviewswvere carried out in June and July 2022, and the

data was further treated in August and SeptemB22 Z he thesis attempts to answer the
guestion'How does the company take a strategic approach to the apprenticeship scheme, and
what impact can this have on the apprentice's final competence?"

Data analysis is mainly based on Thagaard (2019)'s theamatigtical approach and

supplemented by views from Kvale (2015).

Resultsin the thesis we havidentified two areas that designates in the progesssible
recruitments and how the learning process is desigriexteare seen in the light of various
strategic moveslhe combination and results from these areas, will affect the outcome of the
apprentices involved in the organizations. Further findsigsv that the strategic goal for the
businesses always represents recruitment, and that the right kind of recruitment gives the

companies a competitive advantage.



Sammendrag

Innledning: Denne studidmar vi forsgktd se patrategiplanlegging og strategiarbeid i
virksomheter som jobber med leerlinger. Hensikten med denne masteroppgaven har veert a
skape kunnskap om hvordan organisasjonene utvikler og utdanner kompetanse i

leerlingesystemet, ut fra et strategisk perspektiv.

Metodikk: Oppgaven har skapt kunnskap basert pa dybdeintervjuer, i to ulike virksomheter.
Totalt sett har vi intervjuati personer, med distinkte roller knyttet til lserlingene. Intervjuene
ble gjennomfart i juni og juli 2022, og dataene ble viderbandéti august og september

2022. Oppgaven forsgker a svare pa problemstillingenprdan har bedriften en strategisk
tilnaerming til leerlingeordningen, og hvilken innvirkning kan dette ha for laerlingens
sluttkompetanse?»

Dataanalyseer i hovedsak basert fdagaard (2019) sin tematiske analytiske tilnserming og

supplert med synspunkter fra Kvale (2015).

Resultater: | oppgaven har vi identifisert to omrader som utpeker i prosessen, mulige
rekrutteringer og hvordan laeringsprosessen er utforgse er seitlys av ulike strategiske
grep.Kombinasjonen og resultatene fra disse omradene, vil pavirke resultatet til leerlingene
som er involvert i organisasjonene. Ytterligere funn viser at det strategiske malet for
virksomhetene alltid representerer rekruttermgat riktig form for rekruttering gir

virksomhetene et konkurransefortrinn.



Forord
3 ar som studenter ved Nord universitet er ved vegs ende, og vi kan se tilbake pa en fantastisk

reise. Vi har vandret gjennom frustrasjonens ldatingsgledens topper og

produksjonskravets strie elver. Vi har mgtt vulkanutbrudd av engasjement, blitt overrasket av
regnskurer med kunnsképog vi har latt solen og den milde sgnnavind hjelpe oss a
absorbere, reflektere og tolke kunnskapen og gjardildem del av var veg videre i livetom
kunnskapsarbeidere.

Morgan har lzert oss at vi ma betrakte ting fra ulike vinkler, at vi ma bytte briller, & belyse

ulike situasjoner med aksept for at ting kan forstas fra ulike perspektiver. Hernes hasleert o

at en organisasjon kan betraktes som et rhizom, og at organisasjoner bestar av bade en synlig
del og en mer historisk og underliggende del som ikke er til syne i det daglige. Han har ogsa
preget oss med en forstaelse av at meningsbrytning og meniniggskapn naturlig OG

ngdvendig del av endringsprosesser. Krogh har lzert ossiatdBameti er viktig for

uformell leering, kunnskapsdeling og kollegial undringg at dette er viktig for at taus

kunnskap ogsa skal kunne deles. Lai har belyst begrepgtetansestrategi, og gitt oss et

innblikk i hvordan dette strategiske arbeidet rent organisatorisk kan se ut.

| magte med ulike forfattere og deres teoretiske betraktninger har vi ogsa leert a veere kritiske,
anvende ulikdorstaelsesformer, og kombinere ulike perspektiver slik at vi pa var videre veg i
arbeidslivet skal kunne tilnaerme oss, fortolke og handtere virkeligtiegems, 2018, s. 22)
Dersom virkeligheten blir for uhandterligar vi ogsa med oss en fattig trast fra Christensen i
det videre arbeidslikunnskapsarbeideren er ofte begeistret for arbeidet, men ikke alltid

for rammene som virksomheten gnsker at arbeidet skal utfgres innefongd det haper vi

a veere godt rustédr morgendagens arbeidsdag bade som kollega, leder og/eller

samarbeidspartnéChristenserng Foss, 2011)

Vi vil rette en stor takk til forelesere ved studieprogrammet Master i Kunnskapsledelse, for
spennende, engasjerende og deeléngssituasjoner. Vi vil takke medstudenter for a dele
kunnskap med oss, reflektere sammen med oss, og for & skape gode diskTsidrErkim

Rune for at du har lest korrektur, og bistatt oss med siste finish i arbeidet.

Takk til rause arbeidsgiver som har stgttet og gitt oss mulighet til & kombinere en hektisk

jobbhverdag med studier og pafyll av kunnskap og kompetanse.



Til slutt vil vi takke vare familier, som har veert talmodigkatt oss jobbe isolert i periodér
gjort gjennomlesinger sammen med oss, og akseptert manglende tilstedevaerelse fra oss ved
flere fredagstacoerSa tusen takk til Kim Rune og Carl Olav, Ida, Georg og Ase, Elea,

Emmie og Thelma. Vi gleder oss pa mer tid sammen med dere igjen fremover.

«Vi-et» idenne oppgaven er skribentene; Irén Severeide og Katrine Nordseth.

Irén er utdannet sykepleier og arbeider for tiden ved Karrieresenteret i Trgndelag, Trendelag
fylkeskommune. | sin stilling som karriereveileder ved Karrieresenteret har hun i dayg en st
andel av sin stilling knyttet til videregaende opplaering, leereplasskurs og Trgndelags
kompetansestrategi. Hun har tidligere arbeidet som sykepleier i ulike avdelinger innen
pleie/omsorg, tatt videreutdanning innen arbeidshelse, jobbet som veiledglgdeider

innen arbeidsinkludering og skrevet anbud for inkluderingsbedrift til Nav.

Katrine Nordseth er utdannet fysioterapeut og arbeider for tiden ved Nav. | Nav har hun
ansvar for egen arbeidsgiverportefglje, og oppfalging av sykmeldte. Noe sdresieméored
kontakt med arbeidsmarkedet, og samarbeid med markedskontakter i Nav. Hun har fra
tidligere videreutdanning innen psykologi, erfaring fra rehabilitering/habilitering i offentlig
helsevesen, som selvstendig naeringsdrivende fysioterapeut megraksn, som leder i

inkluderingsbedrift og som saksbehandler i Nav.

Sammen representerer vi to store offentlige kontorer som har stort innblikk i Trandelags
utfordringsbilde, hva angar naeringsliv, kompetansebehov, utdanningstilbud og
«utenforskapet»Vi har tidligere veert kollegaer og vennggjennom studiet har vi blitt
medskribenter. Dette har bydd pa bade muligheter og utfordringer, nievedaveis endé

vil vi ogsa takke hverandre for godt samarbeid, nyttige og tidvis frustrerende disktisjoner
men mest av alt raushet, aksept for ulikheter og evne til & stgtte hverandre og bli inspirert av

hverandre gjiennom HELE prosjektet. “IT1S NOT OUR

DIFFERENCES
THAT DIVIDE US.
IT IS OUR INABILITY
T0 RECOGNIZE,
ACCEPT, AND
CELEBRATE THOSE
DIFFERENCES.”

- AUDRE LORDE



1l nnl edni ng

Gjennom hele studielgpet ved MKL har vi veert beeiastdet hele skal ende opp i arbeidet
med en masteroppgawt kunnskapen vi tilegner oss gjennom undervisning, teori,
diskusjoner og arbeidet m@aperskal gi oss en «kunnskapskilde» og et vidsyn som skal gi
ossideer om hvilket fenomeni skal beskue selve masteroppgaven, bgordandette skal
beskues ikke minst.Pa vegen har \plukket opp tips og rad fra veiledere, forelesere,
kollegaer og medstudent@m at nar vi skal til verks med et sa stort arbeid som en

masteroppgave representerer, sa bgksive om noe som engasjerer oss.

Engasjementet for et fenomen kommer ofte som en fglge av egne erfaringer og
oppfatningerSiden den ene skribentenansatt som karriereveileder ved Karrieresenteret i
Trgndelag Fylkeskommune, og den andre skrilveatbeider Navi har vi gjennom vart
arbeidsliv flere sammenfallende arbeidsomrader. Fellesnevneren for disse er i stor grad
knyttet til faktorer som omhandler regionalt arbeidslidart utgangspunkt for denne
avhandlingen er vart felles engasjementdiovar region skal ha riktig og god tilgang til
kompetanse, at vi skahvendalet kompetansepotensialet som ligger i var regigrat Vi

skal ha et utdanningstiloud som svarer til det naeringslivet trenger.

| det videre vil vi presentethvordan dette engasjementet har fort til et kunnskapsbegjeer for
norsk fag og yrkesoppleering. Dette utgjer innledningens farste detkgipit
«Trandelagsmodellenspm gir en redegjarelse for bakgrunnen for valg av ynéar ve

inn i oppgavenVidere pesenteres fagg yrkesoppleeringeng hvordan denne organiseres
forhold til lzerlingeordningen noe som naturlig nok er et viktig bakteppe for vart formal med
oppgaven, som presenteresrmere delkapittelet «Vart formal». Deretter kommer
delkapitteletVar problemstilling», hvor vkort gjar rede for vart forskningssparsmal,
etterfulgt av en beskrivelse av ngdvendige avgrensninger og presiseringer som vi har gjort i
tilknytning til problemstillingen. Til slutt avrundes dette kapittetetd en kort presgasjon

av artikkelsgk, og en oversikt over forskning som er gjort tidligere i tilknytning til aktuelle
tema. Vi haper vi med dette fremmer struktur, leseglede og kunnskapsbegjaer égy fag

yrkesopplaering



1.2 «Trgndelagsmodellen»

NHO sittkompetansebarometer for 2021 viser at 2 av 3 bedrifter oppgir at de ikke far tak i
nok fagfolk. Dette er en rekordhgy anddigyest i kompetansebarometerets historie.
Konsekvensen av mangel pa fagfolk er alvorlig bade for den enkelte bedriften og for
samfinnsutviklingen. Bedriftene bidrar til & holde liv i bygd og by, og det er bedriftene som
skaper fremtiden i gode bog arbeidsmarkedsregioner. Kompetansegapet betyr i praksis
tapte kunder eller markedsandeler for bedriften, noe som igjen kan medfatetsvek
verdiskaping og utvikling av viktige velferdstjenester i samfunnet (Ragrstad et al., 2022).

Samtidig viseberegninger fra SSB at Norge vil ha for fa arbeidstakereymedfaglig
bakgrunn fra videregaende oppleering i arene som kommer. Etterspgrsimsteior
fagutdanning rettet inn mot industri, bygg og anlegg, handverk og helsefagast{teéat.
St. (20262 02 1) .

@kt politisk oppmerksomhet og kryssende interesseomrader for Nav, Trgndelag
fylkeskommune og neeringslivétar gjort aidet i var regbn ble etablert en samarbeidsavtale
mellom disse partene2021, Trandelagsmodellemvtalen beskriver hvordan arbeidsledige
0g unge utenfor jobb og utdanning kan kvalifisere seg til en sikker gupbtgjer Nav
Trendelag og Trgndelag fylkeskommune sitefestrategi for a redusere «utenforskap» og

samtidig bidra til & redusere dagens «ketapsegap» i regionen

En av skribentene deltok pa piloten til Trendelagsmodellen i 2021, samt utrulling av
Trgndelagsmodellen i 2022. Gjennom dette arbeidet fikk vi god kjennskap til hvordan
rekrutteringsbehovet er i mange bedrifter i var region, og vi ble kjent med mange
leereledrifter og mulige leerlinger. Erfaringene som ble gjort gjennom piloten gav oss et
kjeerkomment innblikk i leerebedriftenes beskrivelser av det a ta inn ungdom og unge voksne
for oppleering, med mal om fagbrev, og hvilken verdi dette har for utviklingendiftba.

Noen betegnet rekruttering via laerlingeordningen som «livsngdvendig» for bedriftens fremtid,
de var tilneermet unisont enige om at gode holdninger var det de sa etter i rekruttering av
leerlingeri og at alle kunne leere faget dersom viljen, og anskefagbrev var sterkt nok.
Bedriftene som presenterte seg i modellen, for mulige sgkere til lsereplass, var tydelige i sin

tale: «<M@T opp til riktig tid og vis at du gnsker a leere!».

| arbeidet med Trgndelagsmodellen fikk vi et lite innblikk i hvorddntvalg leerebedrifter,

arbeidet med lzerlingene i bedriften, med mal om & fa de gjennom leeiietmpktinne hgste



godene gjennom rekruttering av dyktige fagarbeidere i etterkant av gjennomfart laerelgp. Vi
fikk ogsa innblikk i utfordringer og mulighetenittet til denne prosessen, og en forstaelse,

og respekt, for det arbeidet som de mange laerebedrifter legger ned for & kunne bidra til at
Norge har tilgang til etterlengtet fagarbeidere. Vi fikk en opplevelse av at dersom laerlingen
kommer til bedriften, rad riktig motivasjon, holdninger og et genuint gnske om ailasée

vil leerebedriften legge til rette for og organisere lgpet med mal om individuell progresjon og
tilfredsstillende gjennomfaring. De kunne foredle leerlingens kunnskap til kompetanse.

Realieten ser imidlertid ikke sa enkel ut, og utfordringene i fag/yrkesoppleeringen som sadan
er tilsynelatende mer komplisert enn manglende tilgang pa motiverte og leerevillige
ungdommer. Ifglge Utdanningsspeilet (2018) velger omtrent halvparten av sgkerne til
videregaende oppleering et yrkesfaglig utdanningsprogram, noe som kan indikere at yrkesfag
er et attraktivt valg for mange ungdommer. Det er imidlertid langt feerre enn halvparten som
ender opp med yrkeskompetanSa. 4 av 10 som starter i fag og yrkesopplagen har tatt

fag eller svennebrev eller oppnadd yrkeskompetanse med vitnemal i lgpet av 6 ar. Det er med
andre ord en differanse mellom antallet som gar inn i oppleeringen, og antallet som kommer ut
med den sluttkompetansen opplaeringen skal lgivedd. St. (20262021).

Paradoksalt nokr realiteten at mange bransjer mangler arbeidskraft, samtidig som det er
mange unge og voksne som ikke far leereplass (Meld. St.{Z021). Mangelen pa

leereplasser i overgangen fra Vg2 til leere er et strukturelt hfod&sllfaring. Selv om

ungdom har rett pa videregaende opplaering, har de ikke rett til leereplass. Ungdommer i fag
og yrkesopplaeringen er avhengige av a bli valgt ut av en bedrift. | 2020 fikk 76 prosent av
alle sgkere lzereplass. Det betyr at 6 900 saiiler stdende uten kontrakt, og det far

konsekvenser for veien deres videre (Meld. St. (Z0221).

Utdanningsdirektorat€2019)har undersgkt hva som er de vanligste arsakene til at ikke alle
som sgker leereplass, far leerepl@shar kommet frem tfiemoverordnede hindringer for

hvorfor ikke flere sgkere far leereplass:

Antall skoleplasser samsvarer ikke med tilgjengelige leereplasser

Samarbeidet i formidlingsprosessen er ikke god nok

Sokerne oppleves ikke som kvalifiserte eller er ikke klare for overgangen til leere

Bedriftene har manglende motiver for a bli leerebedrifter og ansette laerlinger



- Bedriftene opplever rammevilkarene som lite gunstige eller inntaket av leerlinger

pavirkes avandre faktorer i arbeidsmarkedet

Vart gnske er derfor & se pa leerelgpet i bedriften som en helhetlig prosess, som bestar av flere
overgangsfaser hvor flere faktorer kan spille en rolle. Slik vi ser det, lar dette seg vanskelig
helhetlig belyse uten at iinehar mer forstaelse og oversikt over hvordan den norskdag
yrkesoppleering organiseres, og hvilke faktorer som bidrar til at leerlingeordningen organiseres
slik den gjar i dag. Vi vil derfor, fgr vi utdyper var hensikt med oppgaven ytterligere, edjare
forsgk pa en effektiv fremstilling av det noksa kompliserte og intrikate samarbeidsprosjektet

som fag og yrkesoppleeringen representerer.

1.3 Fag- og yrkesoppleeringen i Norge
Fag og yrkesoppleeringen betegnes sortregtartssamarbeid, deetdoffentlige

utdanningssystemet i Norge og partene i arbeidslivet har lange tradisjoner for & samarbeide.
Dette samarbeidet skaper et viktig grunnlag for styringen og utviklingen asdag
yrkesopplaeringen, og bidrar til a sikrppslutning om laerlingordningen og bruken av fagleert
arbeidskraft i arbeidslivet. Et viktig formal med samarbeidet er & sikre at laerefagene er
relevante for arbeidslivets kompetansebehov, samtre samsvaret mellom hvor mange
elever som utdannes i skoleg virksomhetenes kapasitet til & ta inn leerlinger (Nyen og
Tander, 2016)

Organisasjonene kjenner samfunnsbehov, arbeidsmarkedspolitikken og behovet for
kompetanse i arbeidslivet, mens myndighetenes representanter kjenner de nasjonale malene,
lov og reglverk i tillegg til finansiering og vilkar som er satt pa politisk og administrativt

nivd. Sammen skal de utvikle gode lgsninger, som pa best mulig mate ivaretar bade

individets, arbeidslivets og samfunnets behov for kompet@tsanningsdirektoratet,021).

Den norske fagog yrkesoppleeringen bygger pa den klassiske leettmgjsjonen, der
arbeidsgiverne og deres organisasjoner star for opplaeringen av laerlingene i bedriftene. |
Norge har det offentlige en stor rqglldant annet fordstyringsdokumeter som laereplaner

blir fastsatt av sentrale myndigheteg skolen har ansvar for en stagrre del av opplaeringen.
Det offentlige finansierer ogsa en stgrre del av oppleeringen i bedrift (NOU 28Q820).

De fleste fagoppleeringsprogrammene fglger-&iizellen. Her gjennomfarer eleven farst to

ars oppleering i skole for sa a fullfare den over to ar i bedrift. Leeretiden i bedriften defineres

10



som to deler, ett ar opplaering og ett ar verdiskaeglriftenemottar et leerlingtilskudd fra
staten som en kompensasjon for tid og ressurser virksomheten bruker pa opplaeringen det
farste aretDet andre ardegger man til grunn dgerlingen bidrar til verdiskaping i bedriften

0g bedrifterkompenseres dfr ikke.

Leerlingelgpeteder frem til svenneprgve i handverksfagene, fagpreve i haodels
industrifagene, eller annen fagkompetanse (Utdanningsdirektoratet, 2049 Nar

oppleeringen fullfgres i bedrift og fagvennepraven er godkjent, oppnar man
yrkeskompe&anse med fageller svennebrev. Laerlingeordningen er dermed en integrert del av

den yrkesfaglige oppleeringen, hvis formal er & rekruttere og laere opp yrkesfagelever.

1.3.1 Leerlingordninges historie

Leerlingordningen har eksistert siden middelalderen eomrdning for & rekruttere og leere

opp unge arbeidere i et fagjzerlingordningen eksisterte opprinnelig gjennom at svenner
sgkte & komme i opplaering hos anerkjente mestere for a tilegne seg god og omfattende
oppleering i et fag (Andersen 2003, s. 13 falge av behov for sikring av faglig kvalitet og

a holde ugnskede konkurrenter unna, ble denne formen for opplaering etter hvert formalisert.
Dette innebar at ordningen, i starre eller mindre grad, har veert regulert av myndigheter etter
sin formaliseringFormaliseringen ledet til afoppleeringen fikk en bedre administrativ
struktur med fylkeskommunal forankring i 1980 (NOU 2008).

Til tross for dette hadde leerlingordningen fortsatt svakheter. Disse ble knyttet til usikkerheten
ved progresjonen for elevene og laerlingene. Skiftende konjunkturer pavirket bedriftenes
villighet til & ta inn leerlinger, og fylkeskommunen hadde utfordrimged a dimensjonere

tilbudet slik at elever fikk plass pa neste trinn i utdanningen. Mange elever tok flere grunnkurs
og kom seq ikke videre i systemet, og mange avbrgt skolegangen far de hadde fullfart.
Samarbeidet mellom yrkesoppleeringen i skole og falgepngen ble sett pa som for svakt.

Disse forholdene var bakteppet for Blegamalget som fikk i mandat & anbefale en ny

innretning pa strukturen i videregaende oppleering slik at norsk videregaende oppleering kunne
mgte disse utfordringene. Dette baned f@ det som i dag omtales som Reform 94.

Gjennom Reform 94 ble videregaende skole en lovfestet rett til trearig videregaende

utdanning, som skulle gi studiekompetanse eller yrkeskompetanse (NOULBD18:
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Reformen innebar at fylkeskommunene og de @gaende skolene, som far Reform 94 ikke
hadde noe ansvar for om yrkesfagelever fikk leereplass eller ikke, na fikk et starre ansvar. Fag
under lov om fagopplaering i arbeidslivet skulle ha bedre organisatorisk sammenheng mellom
opplaering i skole og bedrif®ppleeringen i bedrift skulle normalt bygge pa oppleering i skole

og bli en del av et helhetlig oppleeringslgp. Leerlingordningen ble knyttet til skolen pa en slik

mate at elevene etter to ar i skole kunne fullfere sin opplaering med to ar i leere (Hast, 2009).

Med dette ble det patrengende for fylkeskommunene a fa formidlet flest mulig ut i leere etter
andre aret i videregaende. Det a koble det offentlige skolesystemet og en leerlingordning styrt
av forhold som & utenfor rekkevidden av politisk styring, skule seg a bli en stor

utfordring. Fylkeskommunene prioriterte formidlingen av sakalte rettighetselever pa
bekostning av eldre ungdom og voksne, men det var bedriftene som til sist valgte leerlinger.
Fylkeskommunen kunne dermed bli sittende igjen med mdageresom ikke fikk leereplass

og som hadde krav pa et tredje ar med skoleoppleering i faget. Det var ogsa en rekke fag som
ikke fikk sd mange leerlinger de hadde behov for gjennom formidlingen. Dette gav opphav til

begrepet mismatch i forbindelse med dimensyingen (Hast, 2009).

Ved innfgringen av Reform 94 ble det satt som et mal at hver tredje ungdom skulle ga
giennom leerlingordningen. Et av tiltakene for & oppna dette, var & sgke endre normen og
praksisen om laerlingordningen som en rekrutteringsogdmistedet gnsket man at bedriftene
skulle se den som en oppleeringsordning, hvor ansvaret for leerlingen fra bedriftens side skulle
opphgre etter opplaeringen (Hgst et al. 2012). Dermed antok man at bedriftene kunne veere
villige til & ta inn et overproporspalt antall lzerlinger i forhold til eget behov for

arbeidskraft.

Ifalge NOU 201815 betegnes Reform 94 som den starste enkeltstaende endringen som har
funnet sted i videregdende opplaering. Til tross for mange sma og store justeringer siden
reformen bé innfart, bestar videregaende opplaering i store trekk av de samme prinsippene og

strukturene i dag som da reformen ble innfgrt (NOU 2Q5:

Det samme gjelder imidlertid ogsa for svakhetene i videregaende oppleering. Selv om reform
94 bedret gjennomfang i videregaende opplaering, sa har frafallet etter 5 ar ligget pa rundt 30
prosent pa hvert kull, helt siden Reform 94 ble innfart. Dette pa tross av en rekke satsinger og

programmer i de siste 20 arene (NOU 2013
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1.3.2Leerlingeordningens dagsorden

Leerlingeordningen har gjennom tidene endret seg i takt med politiske insentiver, hvor malet
har veert & redusere konjunkturfglsomhet, som eksempelvis nedgang i arbeidsmarkedet eller
omsetning. Man har derfor gnsket & bedre disjeneringen av ordningen og sikre
kvaliteten.Dette er et pagaende arbeid ogsa i dag, og satsingen begrunnes med at det fortsatt
er en differanse mellom antallet som gar inn i opplaeringen, og antallet som kommer ut med
den sluttkompetansen oppleeringenl $&eere (Meld. St. (202Q021), s. 20). Den radende
oppfatningen er at dette i stor grad skyldes mangel pa leereplasser, og at en bedring av
tilgangen pa leereplasser vil kunne gke gjennomfaringen i videregadende oppleering.
Arbeidslivspartene er i tillegg @patt av & gke antall fagarbeidere i norsk naeringsliv, og

gnsker en gkning i antall laerekontrakter for & kunne bidra til dette (Hgst et al. 2012, s. 9).

1.3.2.1 Konjunkturfglsomhet

Etter et gnske fra utdanningsmyndighetene om mer kunnskap om hvorfdrsetéter tok

inn leerlinger og andre ikke, gjorde H@stal.(2012) en undersgkelse blant norske bedrifter i
2012. Undersgkelsen pekte pa ulike rammefaktorer som kunne innvirke pa leerlingeinntak i
bedrifter, med mal om & danne et grunnlag for muligaktilindersgkelsens funn stattet opp
under tidligere forskning om at laerlingordningen fremdeles primaert var en
rekrutteringsordning, og at leereplassene derfor svingte med konjunkturene og lgpende
rekrutteringsbehov. Flertallet av bedriftene svarte at detsmwedregel ansatte laerlingene

etter endt leeretid, hvor normen var sterkest hos bedrifter innen bygg og anlegg.
Laerebedriftene oppga videre at sysselsettingssituasjonen var den viktigste begrensningen nar
det gjelder & gke leerlingeinntaket, mens noen drifbtene ogsa oppga at de ikke hadde
gkonomi til & ta inn laerlinger. Dette kunne bety at bedriftene ogsa hadde en oppfatning av at
det var en ekstrakostnad a ta inn laerlinger, og at opplaeringsinvesteringen dermed ikke ble
vurdert over et litt lengre perskes (Hast et al.2012).

Under regjeringen Solberg ble det blant annet innfgrt en gkning i leerlingtilskuddet,
stimuleringstilskudd til leerebedrifter og skjerpet krav om bruk av leerlinger overfor bedrifter
som ville vinne offentlige anbud. Regjeringems$erte ogsa en egen strategi for & gke antall
leerlinger i statlige virksomheter, og innfgrte et eget laerlingemerke som gjorde det enklere for
forbrukere a velge godkjente leerebedrifter med leerling. Partene i arbeidslivet og

myndighetene har ogsa signemtsamfunnskontrakt for flere leereplasser. Denne ble farst
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signert i 2012, sa i 2016 og na viderefgres denne ogsa i 2022. Dette er en forpliktende avtale
mellom aktgrene bade lokalt og nasjonalt, hvor hovedmalet er at alle kvalifiserte sgkere skal
fa tilbud om leereplassSamfunnskontrakten er et partssamarbeid mellom partene i
arbeidslivet og nasjonale myndigheter, med fglgende felles madséitirav faringene i dette
arbeidet er blant annet & bedre dimensjoneringsarbeidet av oppleeringstilbudet i fdkene,
bidra til at leerebedrifter far rekruttert lzerlinger i leerefag hvor det er mangel pa laerlinger
(Utdanningsdirektoratet 2019).

1.3.2.2 Dimensjonering

Dimensjoneringsarbeidet i fagg yrkesoppleeringen er en komplisert gvelse hvor
fylkeskommunene skal lnsere ulike interesser og behov i dette arbeidet. Politiske
prioriteringer, framskrivinger, undersgkelser, rapporter og analyser av kompetansebehov
spiller inn, og i tillegg er elevenes sgkemgnster, tilgang pa leereplasser og rad fra de fylkesvise
yrkesoppleeringsnemndene sentrale grunnlag for fylkeskommunenes arbeid med
dimensjonering (Meld. St. (2022021).

Dimensjoneringsarbeidet blir derfor sarkfart mangelfull informasjon om fremtidig
kompetansebeho¥ylkeskommunene dimensjonerer i dag utdanningstilbudet pa Vgl og Vg2

i henhold til elevenes gnsker og arbeidslivets behov. Dimensjoneringen er i stor grad
sgkerstyrt, noe som betyr at det er relativt fa elever som ma ta til takke med sitetladre
tredje-valg (H@st og Reegard, 2019). For elevene antas dette som positivt, da tall fra SSB
viser at elevene som far oppfylt farstegnsket sitt, har starre sjanse for a fullfare videregaende
opplaering enn de som far andedler tredjegnsket (Meld. S2120202021)). Av den grunn

blir ogsé elevenes preferanser viktig med tanke pa dimensjoneringsarbeidet, som kan antas a
veere pavirket av det ungdommene oppfatter som arbeidsmarkedsbehov, foreldrenes
utdanning og trender blant unge (Meld. Z1(20122013)).Konsekvensen av en upresis
dimensjonering er at det ikke trenger a veere samsvar mellom elevenes farstegnske for
oppleeringstilbud og tilgang pa laereplasser. Det trenger heller ikke & vaere samsvar mellom
antall skoleplasser med tilgjengelige leereplasser og bedrbeidsmarkedet (Meld. 21
(2026:2021)).

Elevkarakteristikk og konjunkturer i arbeidslivet er dermed faktorer som det er vanskelig a
forutsi, og dette pavirker inntaket av leerlinger, samt muligheten til & forutsi det konkrete
behovet for laereplassty ar i forveien(NOU 2019 25).
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1.3.2.3 Kvalitet i fagog yrkesopplaeringen

Malet med satsingen pa fagg yrkesopplaeringen er bedre samarbeid mellom utdanning og
arbeidsliv og gkt kvalitet pa oppleeringen (NOU 2018). Samtidig blir det i NOU 20185
beskrevet at det er utfordrende a gi et generelt bilde av hva som kjennetegner god kvalitet ved
oppleeringen fag- og yrkesoppleeringen, og hva elevene og leerlingene selv opplever som en
god oppleering. Det har ikke vaert forsket mye pa denne delen av videregaende oppleering, og
det mangler kunnskap om blant annet oppleeringen i bedrift og om samarbeidet mellom skoler
og leerebedrifter (NOU 2018: 15). Likevel kan man anta at kvalitet idggrkesoppleeringen

kan knyttes til flere tema, som at oppleeringens innhold er relevant for arbeidslivet, at elever
og leerlinger har et godt leeringsmiljg, at de far lzereplass, giedeomfarer og bestar fagg
svenneprgven, og at de oppnar en yrkeskompetanse (NOU 2018: 15).

Hast (2015)papéer at for deyrkene som er institusjonalisert som laerefag gjennom lov om
fagoppleeringer det blitt etablert en rekke mekanismer for a sikrécealitetsmessig god
oppleering. Det ser en bade innen fagene og giennom sammenhenger mellom opplaering i
skole og oppleering i bedrift. Noen av de mekanismene som former leserebanene og dermed
oppleeringens kvalitet, er knyttet til prosesser i bedriften, raedee virker i kraft av

prosesser knyttet til det institusjonelle rammeverket for leerlingeordningen. Hvordan disse

mekanismene er strukturert vil variere mellom de ulike fagretningene (Hgst 2015).

Leereplaner og laereplanmal i bedriftsopplaeringen

For at @ bedrift skal kunne godkjennes som laerebedrift av Fylkeskommunen, ma den kunne
gi en opplaering som tilfredsstiller kravene om innholdet i opplaeringen, slik som relevante
laereplanerLeereplanene pa Vg3/opplaering i bedrift uttrykker kravet til fagkompetanse i
leereplanene ligger det muligheter for lokale tilpasninger og fleksibilitet i opplaeringen. Det
innebaerer at opplaeringen i bedrift kan vektlegge noen deler av lsereplanen mer enn andre, og
at leerlingene, til tross for felles og nasjonalt fastsattedé@ner, kan fa noe ulik oppleering og
vektlegge én kompetanse i faget sterkere enn en annen. En ferdig utdannet fagarbeider anses
som yrkeskompetent med den kompetansendigr svennebrevet krever, men ferdig

utdannede kan ha ulik spisskompetanse tt &wilken opplaering de har fatt i bedriften

(NOU 2018: 15).
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Leerlingens oppnadde kompetanse i faget fastsettes pa grunnlag av det leerlingen viser av
kompetanse i giennomfgringen av fag svenneprgveivis flere laerebedrifter samarbeider
om oppleeringenved at de for eksempel dekker forskjellige deler av kompetansekravene, ma
disse veere organisert gjennom et oppleeringskontor eller en opplaeringsring som krever en
selvstendig godkjennelse av fylkeskommunen. Den institusjonelle infrastrukturen rundt
bedrifter som tar inn leerlinger har gradvis ekspandert, og opplaeringskontorene far en stadig
viktigere rolle som stattespiller for bedrifter og leerlinger i det daglige, mens
fylkeskommunene far en noe mer tilbaketrukket rolle og i starre grad arbeider overfor
bedriftene via oppleeringskontorene (Hgst et al., 2012).

Faglige kvalifikasjoner for ansvarsroller i bedriften

| leerebedriften skal det veere en faglig kvalifisert person eller faglig leder som har
totalansvaret for oppleeringen av leerlingen i sin bedriflelyg har instruktgren det konkrete
oppleeringsansvaret for leerlingen i den enkelte arbeidssituasjon og er ofte den naermeste
kollegaen til leerlingen. Dette innebeerer at instruktarene skal veilede, motivere og bidra til at
laerlingene nar kompetansemaleaieplanen. | fullfaringsreformen vektlegges at en dyktig
instruktar trenger bade solid yrkeskompetanse, en pedagogisk tilneerming og didaktiske
egenskaper. Det stilles ikke eksplisitte krav til formell kompetanse for faglig leder og
instrukter, men uformkeog ikke-formell kompetanse som er tilegnet gjennom arbeidserfaring

og kurs kan veere en del av det & veere kvalifisert (Meld. St. 21-@20)).

14 Vart formal

Nar vi i dette prosjektet setter sgkelyset pa leerlingeordningen, sa er det med bakgrunn i et
gnske om & skape ny kunnskap om en ordning som har lange tradiSjetneringen tvil om

at leerlingeordningen har endret seg fra sin historiske tradisgonye skyldes abrdningeni
stgrre grad har blitt formalisert gjennom vart utdanningssydbanha blant annet pavirket

hvilke rammevilkar laerlingordningen har i dag.

Fag og yrkesoppleeringeer imidlertid, ubestridt, en viktig rekrutteringskanal for fagleert
arbeidskraft, odeerlingordningen har eksistert siden middelalderen som en ordning for a
rekruttere og laere opp unge arbeidere i etFag.at bedriftene skal fa rask tilgang til

fagarbeides og at opplaeringen i bedriften skal kunne fungere som en rekrutteringskanal
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og/eller en anskaffelse av kompetansd& ma oppleeringen i bedrift sikre at laerlingen besitter
den kompetansen som kreves for a kunne besta fagpraven etter to atédebngen

kommer inn med en viss kunnskap fra skoleoppladriog denne ma gjennom leeretiden i
bedrift foredles til relevant yrkeskompetanse i samsvar med lsereplan og bedriftens
arbeidsoppgaver. Dette skal i det videre utgjgre den kompetansen som laerlingeroggenger
som kreves for godllertilfredsstillende gjennomfgring av praktisk fagprave og
yrkesidentitet.

Tittelen pa var masteravhandling«treerlingeordningeri fra kunnskap til kompetansel
denne forplikter vi oss til & se pa hvordaarlingeordningenorganiseres med mal om at
kunnskap utvikles til kompetanse gjennom opplaeringen i bedriften.

Filstad(2016)skriver at det gir lite mening & vite hva som gir gode laeringsprosesser, uten mal
om hvilken kunnskap og kompetanse som er gnskede resultatairmstaosessen. A se

leering isolert fra kunnskap og kompetanse, og tilsvarende kunnskap og kompetanse isolert fra
laering, er lite fruktbart ifglge Filsta@016). Det ma ses i sammenheng ut fra hva som er
organisasjonens strategiske mal, og hvor ledeisethliktig virkemiddel for a lykkes

(Filstad 2@.6).

Malet for var masteroppgave er a fa en bedre forstaelse for hvordan bedriftene jobber med
laerlingeordningen internt og hvilken betydning dette arbeidet har for bedriiegmaper med
dette & fa kunnsglp om hva bedriftene opplever at de gjgr for & innfri pa de forpliktelser som
etter deres mening ligger i det & vaere en leerebddvift.er det som motiverer laerebedriftene
til & gjgre dett@ Hvilke rammevilkar forholder de seg?iHvilke grepgjer de for & oppna
utviklingenfra kunnskap til kompetan8©g hvilke resultater eller mal er det de strekker seg
etter? Hvordan tilrettelegger de for & skape kompetanse av kuniid&ap2r spgrsmal vi har

tatt med oss inn i utarbeidelsen av var problernmsiill
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15 Problemstilling

Med bakgrunn i var tittel, og vart formal med prosjektet, har vi utformet en problemstilling
som vi mener skal kunne bidra til & skape den kunnskapen vi trenger for & kunne belyse
bedriftenes organisering deerlingeordningerhvis mal er a foredle kunnskap til kompetanse.
Den lyder som fglger

«Hvordanhar bedriften en strategisk tilneerming til leerlingeordningen, og hvilken
innvirkning kan detteha for leerlingens sluttkompetanse?»

Slik vi ser det, er detBli en leerebedrifog tilby leereplasser, en beslutning som kan pavirke
hele organisasjonen. Vi haper problemstillingen vil hjelpe oss inn pa veier som gir oss
mulighet til & forstd motivet bak beslutnimgem gjeresi laerebedrifén, hvilke hensikter som

kan ligge til grunri og hvordan denne muligheten forvaltesganisasjonen.

1.5.1 Avgrensinger og presiseringer knyttet prioblemstilling

Vi vil her gjare rede for ngdvendige avgrensinger som vi har tatt, knyttet til var
problemstilling. Her praseres at dette gjelder kun for begreper knyttet til temaet vi har

interessert oss for, fenomenet vi skal beskue og begreper i problemstillingen. Teoretiske

avgrensninger vil beskrives under kapittel 2, som en innledning til presentasjon av var teori.

Pa smme mate som metodiske avgrensninger vil beskrives under kap#beh innledning

til presentasjon av var forskningsmetode.

1.5.1.1 Leerlingordningen i bedriften

Som vi introduserte i innledningglnle lzerlingeordningen opprinnelig formalisert gjennom et
samarbeid mellom myndigheter og leerebedrifter, med mal om & sikre ungdoms inngang til
arbeidslivetDe nye finansieringg tilskuddsordningene til bedriftene, som ble gjennomfart
etter Reform 94, skullezere med og motivere bedriftene til & ta imgelaerlinger fra
skolelgpet til fordel for voksne ufagleerte (Hgsalet2012). | dag kan ogsa voksne fa
leerekontrakt med bedrifter, og det finnes en rekke mulige vgiéinansieringsordningdor

a inklucere flere til fagopplaering i bedrift. Vi har imidlertid valgt & forholde oss til
«hovedmodellen» i var oppgave, altsa leerlinger som kommer frarég kolelgp. Dette
begrunnes med at disse utgjer hovedvekten av leerekontrakter i de bedriftene sowaert har

kontaktmed o0og benevnes i det videre som Aor di
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1.5.1.2 Fra frafallsfokus til gjennomfaringsfokus

Vi har i innledningen beskrevet to mulige frafallsperioder i oppleeringslgpet ofag
yrkesopplaeringerovergangen fra skole édere og i overgangen fra leere til

fagbrev/kompetanse. | det videre har vi skissert hvilke rammebetingelser som legges til grunn
for & redusere konjunkturfalsomhet med mal om a gke kvalitet og gjennomfaring. Noen av de
mekanismene som former laerebaneneagiéd opplaeringens kvalifetr knyttet til

prosesser bedriften, mens andre virker i kraft av prosesser knyttet til det institusjonelle
rammeverket for leerlingeordningen (H#2015).

Slik vi ser dethar imidlertid disse hindringene og mekanismeksstert i leerlingordningen,
i starre eller mindre grad, siden reform 94. Mange leerlinger og leerebedrifter har hatt suksess
med gjennomfg@ring av gode leerelgp siden reform 94.

Leerlingeordningen viser videre til opplaeringen som forebadriften og omhadler slik vi

ser det bedriftens rekruttering av laerlinger til laerekontrakter, og bedriftens oppleering av
laerlingen frem til fageller svennebrev. Det indikerer at var oppgave vil ta utgangspunkt i
bedriftsperspektivet, og det helhetlige arbeidet somedeged i de ulike bedriftene. Vi er ikke
opptatte av a gjgre vurderinger av kvaliteten pa det arbeidet som bedriftene gjer i forbindelse
med leerlingordningen, eller & sammenligne leerebedriftenes arbeid. Vi har imidlertid et gnske
om & belyse organiseringehver bedrift, og derigjennom forsgke a forsta det strategiske

arbeidet som eventuelt ligger til grunn for maten de har organisert ordningen pa.

1.6 Tidligere forskning rundt tema

Det finnes en hel del litteratur som viser utviklingen av leerlidgmgen. Enten det er
gjennom rapporterarbeidmot nye reformer, forsking omkringhvordan reformene har
fungert og kvalitetsrapporter om videregdende opplaering. Virdrdedningsvis stattet oss pa
flere rapporter og artikler utgitt av Hgst, som gaeinnsikt i bedriftens stemme i
leerlingeordningenvar oppgave hasom nevnt innledningsvisgkelyset pa oppleering i

bedriften.Vi har gjennom problemstillingen ogsa fremmet begrepet strategi.
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Ved de 14 farste sgkene i databasen til Nord universitet, kobler vi derfor ngkkelord som
leerling, samhandling, fagoppleering, leerebedrift, arbeidsmiljg, kompetansestrategi, strategi,
lseringkultur, praksisfellesskap, taus kunnslagrekruttering Der finner vi mellom 85

treff. Ved & bruke engelske sgkeord, far vi784 treff nar vi brukestrategy, buisiness og
competenceog nar vi koblerstrategyog apprenticefar vi 1982 treffi sgkebaen i OriaNar

vi sgker pdeerebedriftog strategi far vi ett treff, og nar vi sgker gdrling og strategifar vi

fire treff. Nar vi ser gjennom en del av sammendragene fra bgkene og artiklene vi har funnet,
ser vi at det er lite som treffer fra virksbetens perspektiBedriftsoppleeringen kan dermed
betraktes som en «black box» sammenlignet med skoleopplzeringen, hva angar tidligere
forskning. Skoleopplaeringen oppfattes som langt mer transparent enn bedriftsopplaeringen.
Tidligere studier av leerebedrifteog leereforholdet har i all hovedsak vaert basert pa
tverrsnittsdata, ikke minst fordi disse er enklest & innhente (Hgst, 2015). Vi har imidlertid hatt
vanskeligheter med a finne relevant forskning hvor det er benyttet metoder med mal om a
belyse det prossuelle ved oppleering i leerebedriften. Dette tolker vi dithen at var oppgave
har relevans for samfunnet, at det er et behov for mer kunnskap om leerebedriftenes arbeid

med opplaeringenbedrift, og ati kan veere bidragsytere i denne sammenheng.

Vi har ogsa vurdert det som vanskelig 8 sammenlikne den nordiske fagutdanningen med
utdanningslgpene fra ekmpelvisUSA og England. Vi har derfor valgt & ga videre i
oppgavene med utgangspunkt i de N&te og rapportene vi har fra Norge, og koble dette

sammen meféhglitteratur omkringstrategi, organisasjonoglaering

1.6.1 Fag og yrkesoppleering i skole

Det foreligger en god del forskning rurfdg- og yrkesoppleeringemet er en
samfunnsinstitusjon og enhver endring eller utvikling av ordningen baseres pa innspill,
rapporter, evalueringer og politiske dokumenter utarbeidet av mennesker som har gode

intensjoner, stor forstaelse for og akademisk tilnaerming til dette atbeide
Av offentlige dokumenter har vi benyttet en kombinasjon av NDdgMeld. St Vi har sett

det hensiktsmessig a fa innblikk i prosessene som har fart til endriiegeog

yrkesoppleeringen, da vi opplever at Han styrke var innsikt i ordningenisistypiske
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samfunnsaktualitethelt frem til i dag. Disse er de vi har benyttet i dette arbeidet, de gjengis

ogsa i vallitteraturliste

Meld. St

NOU 1991:4 NOU 2019:25 (2020-21)
«Veien videre «Med rett til Fullfgrings-
til studie- og amestre. reformen —
yrkes- NOU 2008:18 Struktur og Med apne

kompetanse «Fag- innhold i darer til
for alle» opplaring for videregaende verden og
Reform 94 fremtida» skole» fremtiden»

Meld. St. 30 NOU 2018:15 NOU 2020:2 NOU 2021:2
(2003-2004) «Kvalifisert, Fremtidige «Kompetanse
«Kultur for forberedt og kompetansebehov aktivitet og
leering» motivert. Et 1Il = Lzering og inntekts-
Kunnskapslgftet kunnskaps- kompetanse i alle sikring —
2004 grunnlag om ledd.» Tiltak for gkt
struktur og sysselsetting»
innhold i
videregaende
opplaring»
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yrkesopplaerigen, bade for utdanningsmyndighetene, og forlmsvaert NIFU og FAFO.

NIFU og FAFO har bidratt til en rekke rapporter og artikler om tagyrkesoppleeringen,

ofte pa bestilling fra utdanningsmyndighete@asket har vaert mer kunnskap om enkelte
faktore, eller omrader ved opplaeringen. Vi har benyttet falgende rapporter og artikler i vart

arbeid med fremstillingen av fagg yrkesopplaeringen:

NIFU:
Arb. notat:

NIFU-rapport 2009:28
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tradisjonelle
menstre?...»

Hest (2010) «Ungdom,
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Olsen (2013), «Bredde og
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yrkesopplzaring»
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2 Teor |

2.1. Teoretiske avgrensinger

Tittelenpa var oppgave dra kunnskap til kompetansepe som gjengir to begreper med

mange definisjoner og perspektivei.innleder derfor vart teorikapittel med & redegjere for
begrepene kunnskap, kunnskapsutvikliggkompetanseHer har vi benytteMichael

Polanyj for redegjarelse av taus kunnskapMay Kroghog Nonaka og Takeuclsine
redegjarelser om kunnskapsutviklisgm grunnleggende menneskelige ferdigh&fietere

gjer vi kort reder for ulike definisjoner av begrepet kompetanse, av Lai og Nordhaug. Disse
fremmes for a vise forskjellene pa kontgresegrepene som florerer der ute i litteraturen, og
som representerer ulike perspektiver pa om kompetanse er skapt og eid av individet, eller om
kompetanse snarere henger sammen med situasjonen den gjgres gjeldende i. Vi opplever at
hele var oppgave omhdier kompetanse, og utvikling av denne, og lar Filstad fa
hovedansvaret for & sette situert laering og mester laere pa kartet i den sammenheng. Filstad
etterfalges av Mintzbergs betraktninger rundt strategiske tenkning, far Lai avslutter vart

teorikapittel ned kompetansestrategisk arbeid.

2.2 Fra kunnskaptil kompetanse

2.2.1 Kunnskap

Kunnskapsbegrepet hiang historisk forankring, og héoregatt siden Platon og
Aristoteles. Aristoteles delte kunnskap i tre ulike fasettepistemedreide seg om teoretisk
eller vitenskapelig kunnskapechneom praktiske kunnskaper og ferdigheter frmpesisble

definert som praktisk visdom utviklet gygom erfaring Gotvassli, 2015, s. 22).

| dagfinner man to dominante retninger innen forstaelsen av kunndkagtrukturelle
tradisjonen og deprosessuelle forstaelsaden strukturelle tradisjonen ser pa kunnskap
someierstyrt, altsatkunnskaperseessom en beholdning i hveenkelt individ og
organisasjonKunnskapen er eksplisitt, lett identifiserbar og objekiien prosessuelle
forstaelsenpgsa kalt den sosiokulturelle forstaelse; p&unnskap som noe som utvikles i
en sosiabg kulturell ramme, hvor mennesker skaper kunnskap nar de arbeider sammen.
Innen dette perspektivet kan denne kunnskapen gjernetaastilasteroppgavemar bygger
pa empiri hentet fra to laerebedrifsmm har laerlinger innen ulike yrkesfaglige retninger

Praktiske fag er tradisjonelt tuftet pa at individet leerer gjennom a observere a falge
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instruksjonene til sin leeremester, mesterleeretradisjonen. Taus kunnskap blir derfor sentralt
innen bransjer med praktisk tilnaerming, og vi vil videre belyse teorivéeen hvordan taus
kunnskap kan forstg&otvassli, 2015).

Michael Polanyi introduserte begrepet taus kunnskap i 1966, og tok utgangspunkt i det faktum
atvi kan vite mer enn vi kan gPolanyi, 2000, s. 16)Polanyi (2000) mener at prosessen med
aformalisere all kunnskamg dermed ekskludere all taus kunnskap er selvmotsigende.
Polanyi(2000)befinner seg innen den sosiokulturelle forstaelsen av kunnskap. Han sier han
tok menneskelig kunnskap opp til fornyet overveielse ved at han tok utgangsptink

«vi kan vite mer enn vi kan si®¢lanyj 2000. | dette legger han at kunnskiamehar

elemener som ikke kan uttrykkes i ord, men som kommer til uttrykk og far sin mening
giennom handlingHandlingen dekker bade praktisk og taus kunnskap, og ifglge Polanyi
(2000) hviler all kunnskap pa en taus kompon€atis kunnskap beskrives som personlig,
erfaringsmessig og kroppsliggjort. Gotvassli definerer taus kunnskap som erfaringsbasert
viten. Den karvanskelig uttrykkegjjennom sprak, er personlig og kontekstspesifikk og ofte

forankret i erfaringer, verdier og emosjoii&otvassli, 2015).

2.2.2Kunnskapstvikling

Nonaka og Takeuchiidereutviklet begrepetus kunnskaped a beskrive

kunnskapsutvikling som en sosial proséssinskapsspiralen eller SEXiodellen

Dialog

Fra taus til eksplisitt

Sosialisering Eksternalisering

Vi
s (Deltkunnskap) (Konseptuell k.) s
= | & :
Arena- _E L.~ . -‘:-‘ KDp|II.'1$ av
b ing b= &l \ = eksplisitt
e 8 & I =  kunnskap
= k.. g
= 53
Internalisering Kombinering =
(Operasjonell k.) (Systemisk k.) .

Fra ekspiisitt til taus

Learning by doing

(Gotvassli, 2015, s. 523).

Modellen gir et bilde pa hvordan man gjennom fire pgesekan veksle mellom omsetning

av taus og eksplisitt kunnskap. Nonaka et al. (1995) gir dermed ett nytt perspektiv til hvordan,
og ikke minstom, taus kunnskap kan kommuniseres og omsettes til eksplisitt kunnskap
(Referert til i Gotvassli, 2015).
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2.2.30mtillit og omsorg i kunnskapsutvikling

Von Krogh etal. (2000) mener at a skape kunnskap ganske enkelt hviler pa grunnleggende
menneskelige ferdigheter. De viser videre til at kunnskapsutvikling kan regnes som handverk,
og at kunnskapsutvikling ikke er et ansvar som hviler pa ledelsen. Alle ansatte skal kjienne
kunnskapsvisjonen, strukturene og prosessene som gjar det mulig & skape kunnskap i

organisasjonen.

Von Krogh et.al (2000) legger stor vekt pa at kunnskapsutvikling stiller helt spesielle krav til
relasjoner i organisasjonen, og at omsorg i organisasjomtar ée en viktig forutsetning for
kunnskapsutvikling. De skisserer videre fem dimensjoner de mener gir en grundig forklaring
pa hva de mener med omsorg i forbindelse med kunnskapsutvikling og disse er; gjensidig
tillit, aktiv empati, adgang til hjelp, iren fordemmelse og pagangsmot. Gjennom a
identifisere disse dimensjonene, mener han, at det blir lettere for & ledelsen a systematisk

kommunisere verdien av omsorg gjennom hele organisasjdioerkrogh etal., 2020).

Gjensidig tillitinnebaerer at man iae med et annet menneske etablerer tillit. Tilliten baseres

pa hvor konsistent man opptrer ovenfor hverandre, med et minimum av overraskelsesmoment.
Tillit er gjensidig gjennom at det er sammenheng mellom den hjelpen en blir tilbudt, og den
troen man hapa at dette er med pa gode intensjoner. Samtidig som at den som tilbyr hjelpen
ogsa ma stole pa at den som mottar vil bruke dine gode rad, pa best mulig mate. Slik hjelper
man hverandre a vokse over tid. Tillit skaper dermed et fundament av ofvisarrogh et

al., 2020)

Aktiv empatigjer det mulig & f& adgang til & forsta hva den andre virkelig trenger. Empati er
forsgk pa & sette seg inn i den andres sted, forsta hens spesielle situasjon, hens interesser,
ferdighetsniva, feilgrep, hva hen har oppnaudlke muligheter og problemer hen eventuelt

har. Dette innebzerer & ta en spgrrende holdning til for bedre & forsta de behovene den andre
har. En ma undersgke den dypere mening bak det den andre sier, og utvikle en falsomhet for
det som blir artikulert edir det som forholdes taust, a hjelpe den andre til & uttrykk¥ det.

Krogh etal. (2020) mener at det finnes mye taus kunnskap i organisasjoner, som fglge av at

enkelte ansatte ikke gnsker a virke inkompetent.
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Adgang til hjelper, ifalgeVon Kroghet d. (2020), av grunnleggende betydning for
kunnskapsutvikling. Her viser de til at medlemmene i organisasjonene kan ha forpliktet seg pa
ideen om omsorg og hjelp, men at de i praksis ikke er tilgjengelig. Dette eksemplifiseres
gjennom at «mesteren» i en regteere situasjon bygger mur rundt egen kompetanse, hen

viser og redegjer for nadvendige utstyr, men stiller seg ikke til radighet for sparsmal eller
videre veiledning. Et mulig hjelpemiddel for & unnga dette er & etablere to ansvarsomrader for
individuelle profesjonelle, der ekspertise ogsa forplikter til & hjelpe; jo mer ekspertise du har,
jo starre ansvar har du for a hjelpe. Dette bgr gjelde for alle organisasjonsmedlemmene, de
ma bli dyktige veiledere etter hvert som deres egne ferdigheter utvikléveedrogh etal.,

2020)

Ingen fordemmels@nebaerer at hjelpende atferd suppleres med en holdning som sier at ingen

i organisasjonen skal bli mgtt med fordemmelse. Dette ans¥ararogh etal. (2020)

som en forutsetning for at omsorg skal blvanlig trekk i organisasjonen. De viser her til
retningslinjer for hva formildende omstendigheter kan innebaere i en bedrift, og skriver dette i
hovedsak til evnen til - |l a Anoviistedetorde k sper
gi etter for (for)dgmmende impulser. Bare pa denne maten kan kunnskapsutvikling skje, og

taus kunnskap gjares eksplisitt. Sveert negativ tilbakemelding kan hemme utviklingen, og i

verste fall stanse hele prosessen.

Pagangsmot
Malet er atorganisasjonen skal ha hayt omsorgsniva, da dette kjennetegnes som et typisk
hjelpende miljg hvor bade taus og eksplisitt kunnskap deles fordi deltakerne deler en visjon

for organisasjonen som bygger pa tause ideer og fal&isarrogh etal., 2018).

2.3 Kompetanse

Kompetanse og kunnskap er ofte to begreper som blir brukt om hverandre. | engelsk
faglitteratur betegnes ofte kunnskap som «knowledge», og har oftere en bredere betydning
enn kunnskap i form av viten. Begrepet «competence» favner bredees lsjeldnere og er

mer fremtredende innen psykologiskg pedagogiske retninger

Lai (2013)definerer kompetanse satke samlend&unnskaper, ferdigheter, evner og

holdninger som gjar det mulig & utfare aktaappgaver i trad med definerte krav oglm
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(Lai, 2013, s. 46) Definisjonen tar derfor som utgangpunkt i at individet sitter med
kompetansen, og malet for organisasjonen blir a forvalte kompetansen pa en best mulig mate.
Det vil si at det blir hayst aktuelt & se pa hvordan organisasjonenuwtd&ler og

mobiliserer for & oppna mal og skape verdier (Lai, 3201

Nordhaug(2004)representerer en annen forstaelse pa kompetdageskriver akompetanse

ses i sammenheng mellom ferdigheter og kunnskaper som drareztdelsesaspekt, og som
beeres av et individ, en gruppe individer eller en organisasjon. Han er ogsa opptatt av at
begrepet skal dekke kompetanse som er til stede, men som av ulike arsaker er underutnyttet
eller uutnyttet i dag (Nordhayug004) Han repesenterer dermed et syn pa kunnskap som
deles av Filstad (2016), gjennom at kunnskap er wia®g kunne skape noe ut av det a vite
(hvordan).Hun skriver videre at kunnskap dmaer et resultat av erfaringer, tolkninger og
meninger, men hvor det erfleksjoner interaksjoner og sosiale kontekster som gjgr at
kunnskap ogsa inkluderéarestillinger og forventninger og er sosiale konstruksjoner om
hvordan.l neste omgang vil kunnskap om hva og hvordan utvikles til kompetanse gjennom at

kunnskap anvendegpraksis som kompetanggilstad, 2016).

2.4 Organisasjonsleering

Litteraturen innenfor laering generelt og organisasjonsleering spesielt er omfattende. Den er
bade differensiert og spesialisert innenfor en rekke perspektiver og modeller. Deikfener

én teori om organisasjonsleering. Til det har organisasjonslaering vist seg a vaere komplekst til
at en teori kan dekke de forhold som utgjgr denne kompleksiteten. Det er ogsa faglig uenighet
om forhodet mellom individets leering og organisatorisk legrggvidere om vi kan snakke

om nivaer av leering pa individniva, kollektivniva og organisatorisk (ffil&tad 2016)

2.4.1To hovedperspektiver pa organisasjonslaering

Filstad (2@.6) redegjar for to hovedperspektiver inreganisasjonslaering. Hovedskille

mellom de to perspektivene ligger pa om fokuset ligger pa leering som en individuell prosess,
eller om man setter sgkelys pa leering gjennom deltakelse og praksis i sosiale relasjoner med
andre. De to perspektivene innebaglermmed forskjellig tilneerming til hva som blir de

viktigste faktorene for & forsta organisasjonsleering. Dersom fokuset ligger pa leering som

individuell prosess, vil kartlegging av individuell kunnskap sta sentralt. Innen laering som
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sosial praksis, vil detnarere veere sosiale relasjoner, og hvordan kunnskap er forankret som

kompetanse i sosial prak3isom vies oppmerksomhet.

For var oppgave anses «organisasjonslaering som deltakelse» som mest aktuell, og dette
perspektivet setter sgkelys pa laering gjenudleitakelse. Dette begrunnes med at mesterleere
0g situert laering har sin tradisjon i dette perspektivet, og det samsvarer med det
kunnskapsperspektivet som vi har lagt til grunn for var oppgave. Mesterleere beskriver
leerlingen og mesteren som deltakendepreksisfellesskap, hvor laering skjer giennom
imitasjon og observasjon, og dette anses som direkte overfarbart til laerlingordningen i
bedriften.

Vi deler imidlertid Filstad (2016) sin betraktning om at det er lite fruktbart & skille mellom
leering som Bnholdsvis individuell, kollektiv og organisatorisk leering i denne oppgaven. Og
vi fremmer derigjennom en grunnleggende forstaelse av at organisasjonsleering; kunnskap,
kompetanse og ledelse, er sosiale konstruksjoner som er situert og kontekstavheetjige. |
legger hun at organisasjonslaering skjer farst og fremst gjennom praksis og deltakelse pa
arbeid. Det er et spgrsmal om a delta og & tilhare sosiale fellesskap og arbeidsgrupper, hvor
resultatet er kunnskapsutvikling og kunnskapsdeling. Individueiihdpforstas i relasjon til
deltakelse og praksis, heller enn at individet og organisasjonen behandles adskilt (Filstad
2016)

Filstad(2016)skriver videre at en forutsetning for organisasjonslaering er hardt arbeid ved
kontinuerlig & utvikle og bedre forstaelsen av de forholdene som pavirker laering,
kunnskapsutvikling og kunnskapsdeling i organisasjoner. Organisasjonsleering ma i stor grad
integreres som mater a utgve praksis pa og hvordan ledere og medarbeidere jobber sammen

for ngdvendig utvikling og endring (Filsta2016)

Organisasjonslaering ma forstds som bade individuelle, sosiale og kulturelle prosesser. Men
det & forene 2 hovedtilnaerngier til lzering, individuell kognitiv laering, med sosial og

kulturell lzering, er ikke uproblematisk, fordi de i utgangspunktet representerer og har sin
forankring i to ulike fagdisipliner. Filstad (2016) referer imidlertid til Sfards modell om
tilegnelsel versus deltakermetafor for leering, for & belyse viktigheten av at sosialt og
kulturelt perspektiv pa leering ikke ma regnes som en motreaksjon til individuell tilegnelse til

leering, men heller en videreutvikling av leeringsteori.
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Individuell tilfredsstilldse Malet med leering Fellesskapsbygging

Tilegne seg noe Leering Bli deltaker

Motta og rekonstruere Student Perifer deltakelse
Informant og hjelper Leerer Ekspertdeltaker
Eiendom, produkt, inneha Kunnskap, konseptet Kjennetegn ved praksis,

forankret i aktiviteter

Ha og eie Kompetanse Tilhgre,delta og

kommunisere

(Etter Filstad, 2016, s. 82).

Hun redegjar videre for at det kan fa store konsekvenser for hvordan vi analyserer hva som
skjer pa arbeidsplassen, dersom vi har forflétksibilitet i hvor vi star i forhold til disse
perspektivene. Da perspektivene danner grunnlaget for hva vi regner som meningsfylt
(Filstad, 2016)

2.5Fra kunnskap til kompetanse leerebedriftene

Filstad (2016) skriver at perspektivet som leggestihg for at menneskelig kognisjon og

leering er neer knyttet til den materielle og sosiale sammenhengen som laering skjer i, har
historiske rgtter. En rekke tidligere bidragsytere til dette perspektivet har redet grunnen for at
vi ikke kan forsta leering uteé ta hensyn til den sosiale og kulturelle konteksten hvor laering
skjer, selv om det er ulike tilnserminger til hva dette innebeaerer. For var oppgave anses Lave

og Wenge (1991), og deres betraktninger rundt situert laering og praksisfellesskap som seerlig
interessant. Dette begrunnes med at de vektlegger at det er den sosiale sammenhengen, selve

den praktiske situasjonen, som blir avgjgrende for a forsta l¢#ilstad, 2015,

Lave og Wenge (1991) introduserte gjennom begrepet «situert lzering» et perspédeiing

som viser til at leering er kontinuerlige prosesser gijennom deltakelse i praksisfellesskap. De
viser til at leeringsprosesser er kontinuerlige og integrerte i deltakelsen i ulike sosiale
praksiser, hvor de ulike sosiale praksiser vil veere kjennetegnhistorie, kultur, det

materielle og sosiale interaksjoner mellom deltakerne. Kunnskap og ferdigheter blir derfor,

gjennom leeringsprosessen, utviklet i en historisk, sosial, materiell og kulturell sammenheng.
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Leering og kunnskap er dermed forankre¢maosiale konteksten, i den praktiske situasjonen

og i de sosiale relasjonene som kollegaer represeifEgistad, 201§

2.5.1Situert leering

Forstaelsen av leering som relasjonell og situasjonsavhenging kommer som en fglge av Lave
& Wenges (1991) forskng pa mesterlaere, og relasjonen mellom mesteren og leerlingen.
(Refererttil i Filstad, 2016). Der definerer de situert laering som legitim perifer deltakelse i
sosial praksis, hvor legitim perifer deltakelse viser til den delen av leeringsprosessen fra en
leerling kommer inn som perifer deltaker og til vedkommende er etablert i fellesskapet. Som
perifer deltaker vil leerlingen veere i en observasjonsposisjon, og gjennom en lengre periode
som perifer deltaker gis laerlingen mulighet til for a tilpasse seg prdlesirlingens sosiale
deltakelse vil endres i takt med deltakende aktiviteter, og hver enkelt ma samstemme beste
praksis mot egne mal, uansett om det er individuelle, sosiale, karrieremessige eller
organisasjonens mal. For a fa kunnskap om beste prajaderglet a finne ut hva som er de
beste kildene for informasjon, og i hvilken utstrekning de erfarne deltakerne er relevante som
kunnskapskilder for leeringrilstad, 201§

Legitim perifer deltakelse regnes som en mate & handle pa, og retter nykomeveetisa

delta i praksisfellesskap, samt & beherske kunnskaper og ferdigheter som kreves for a bevege
seg mot full deltakelse. Det betyr bade & fange opp, og det a bli fanget opp i praksisens kultur,
og leering gjennom tilgjengelige aktiviteter og ande#takerg(Filstad, 2016)

| folge Filstad (2016) var situerte lseringsprosesser synonymt med mesterleere f&r Lave
Wenge(1991), og senere utviklet de mesterleere til & vaere legitim perifer deltakelse, noe som
innebzerer & se pa deltakelsen som selve leeringsprosessen. diddsare (1999) har ogsa

gitt sitt bidrag til & videreutvikle denne.

2.5.2 Mester leere

Mesterleere defineres av Niels&rKvale (1999, s243) somleaering gjennom deltakelse i et
praksisfellesskap med gjensidige forpliktelser for mester og leerling i en spesifikk sosial

struktur over et lengre tidsrom.
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Nielsen& Kvale (1999) beskriver viderie hovedtrekk fra mester lzere, og disse er
praksisfellesskap, tilegnelse av faglig identitet, laering gjennom handling og evaluering

gjennom praksis.

PraksisfellesskapMester leere finner tradisjonelt sted i et faglig fellesskap i en
handverksproduksjorGjennom aktiv deltakelse i fellesskapets produktive virksomhet

tilegner laerlingen seg gradvis yrkets vesentlige ferdigheter, kunnskaper og verdier. Dette
farer til at leerlingen, gjennom en utviklingsprosess, gar fra a veere legitim perifer deltaker til &
bli en fullverdig deltaker innenfor faget (Andersen, 2003)

Tilegnelse av faglig identiteMester leere innebzerer a leere faget og & beherske faget. Dette
vil veere avgjgrende for & oppna faglig identitet. Med faglig identitet menes en fglelse av a
oppna tihgrighet til faget og fagmiljget, & kjenne seg selv som fagperson og veere faglig
trygg. Innleeringen av et fags mange ferdigheter er steg pa veien mot a beherske og mestre

faget, og er avgjagrende for at lzerlingen skal oppna en fagidéAiiteéersen, 2003)

Laering gjennom handlindVester laere innebeerer leering der du observerer og imiterer det
arbeidet som mesteren, fagarbeiderne og de andre laerlingene utfgrer. Dette innebeerer at
leeringen har basis i leerlingens egne selvstendige handlinger, og detreydesrivandlinger

og de praktiske resultater av disse som vurderes i forhold til leering og utvikling. Dette
innebaerer at det den beste form for laering er at lzerlingen gjennom egenaktivitet og
engasjement i observasjon og imitasjon av mester, eller andegleeatere, gjar selvstendige

utprgvinger av kunnskaper og ferdighgisndersen, 2003)

Evaluering gjennom praksiteerlingen prgver ut ferdigheter og mottar tilbakemelding i
arbeidssituasjonen. Dette foregar kontinuerlig gjennom leerelgpet, og i sikre@oersen,
2003)

Lave & Wenges (1991) studier viser til hva som kjennetegner en persons leeringsprosess fra a
veere «utenfor» praksisfellesskapet til & bli et medlem av det sosiale praksisfelleskap. Med
dette viser de ogsa hvordan kunnskap og kompetarfeeankret i praksisfellesskapet, heller

enn at kunnskap og kompetanse er individuell, og at leering er naturlig relasjonell. Leering er
dermed en naturlig del av hverdagslivet og er integrert i konkret handling knyttet til

oppgavelgsingFilstad, 2016)Siden kunnskap er forankret i den sosiale situasjonen som den
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har utviklet seg i, sa kan ikke leering forstas som transformasjon og overfarbar fra en gitt form
for kunnskap i en situasjdntil enn annen situasjon eller fremtidig tilsvarende situasjon. Lave
(1997) understreker derfor at laering ikke ma reduseres tiligktady behandles som en

separat aktivitet som ekskluderer andre viktige og relaterte aktiviteter. Kunnskap kan dermed
heller ikke forstas som noe man «innehar» og «eier», og som kan anuaukesgig av hva

som kjennetegner sosial prakéisistad, 2016)

Filstad (2016) skriver at dersom lzering er situasjonsavhengig er det fruktbart & analysere
hvilke typer av sosialt engasjement som best egner seg for at lsering skal skje. Hun peker her
paat det som er viktig for & lykkes med leering er gradvis engasjement, sosial interaksjon og
samarbeid innenfor en sosial praksis. Hun skriver videre at det fgrst og fremst handler om &
veere pa «innsiden» av den sosiale praksisen og fa tilgang til dé¢ $ebesskapet.

Dette begrunnes med at for a forsta individets utvikling av kunnskap og hvordan
vedkommende tilegner seg denne kunnskapen, vil de mennesker det er i sosiale relasjoner til,
og de forventninger og normer som gir tilhgrighet og falelse llsfkap, pavirke leering,

kunnskapsutvikling og kunnskapsdelirigi¢tad, 2016.

For & sette kunnskapsutvikling i en starre organisatorisk sammenheng, antas det som

hensiktsmessig & fa en starre forstaelse for strategisk arbeid.

2.6 Strategi

Begrepet strategi har sin etymologiske rot i gresk, og er satt samrsgatag(haer), og
again (a lede)(Store norske leksikon).dag brukes begrepet oftere nar vi snakker om

langsiktig planlegging, og saerlig nar det er snakk om planer for & bgsténte mal.

Johnson, Scholes og Whittingt2006 definerer strategi slik:

Strategi er en organisasjons langsiktige retningsvalg og nedslagsfelt som skapeelaktig
posisjon i omskiftelige omgivelser giennom sammensetningen av ressursenpegfdaser
som oppfyller behov i markedene og interaessees forventninggReferert til i Roos edl.,
2014 s. 13).

Den tradisjonelle tilnaermingen til strategi innebeerer geguende stefpr a lykkes Dette
innebaerer at man ma utforme en strategisk intensjon. Ofte inneholder denne en visjon,

forretningsid og mal.Videre skal det foretas en intern og en ekstern analyse, evaluere
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analysen og velge strateqi, iverksette, evalugy kontrollere (Roog @l., 2014). Roos .
(2014)viser videre til at prosessene skjer dynamisk og kontinuerlig, men likevel ma
delprosessene fglgepp for at strategiarbeidet skal fungedenne klassiske maten & tenke
strategi paer farst og frenst utarbeidet for bedrifter som opererer i stabile omgivéReos
etal., 2014).

| et dynamisk samfunn som stadig er i endring, ser vi behovet for at den klassiske og
tradisjonelle tilnaermingen til strategi endres i taled utviklingen Det vil ikkesi at en slik
mate & tenke pa forkastes, men at den tilfares en mer prdbesi#ged tenke strategi pa. Man
kan derfor se pa strategi som manster eller fremvoksende progasstik mate a tenke pa
vil derfor i starre grad preges av strategisk tenkningesgnneringStrategisk tenkning er en
fleksibel tilnaerming for & lgse strategiske utfordrindRmos et al(2014)viser til at

strategiene ikke trenger a komme fra kjernen, men kan oppsta hvdwetsirn
organisasjonen, og hvem som helst kan vaere strategene. De sieratiderslik mate a tenke
strategi pama kreativt gi frempek om fremtiden, lage hypoteser, letiriften vekk fra

inngrodde manster, og kunne veksle mellom & se pa fortid mh(Ré@ts ¢ al.,2014).

Mintzberg Q009 tar oss videréra grunntankae frateorienevi har beskrevet ovenfor, agar

dypere inn i arbeidet med strategi. Hamiver at man ikke méekt pa hvordan strategi omtales

og forklares i leerebgkene, ménordanstrategiengraktiseresog observeres det daglige
arbeidet i organisasjonen. Han viser videre til at det er fgrst i praksisfeltet at det kan oppdages
ulike varianter av strategier, og det fremkommer at strategi er systematisk arbeid for a realisere
plang mot definerte malSentralt for Mintzberg(2009) er at strategsk arbeid bestar av
motsetninger og interesser blant interessemgrer utgangspunktet for forhandlinger. Han
skiller som Roos et al. (2014idere mellom planlagte og realiserte strategier, og fremvoksende

strategier som ogsa potensielt kan bli realiserte strategier.

r’/?e,, ke
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Ikke-realiserte strategier %
; 4
4
4

Emergerte strategier

(Etter Mintzbergetal., 2009 s. 13
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Figuren til Mintzberg 2009 viser at strategier kan vaere bade tiltenktéilsiktet, og det kan

veere slik at tiltenkte strategier ikke blir realisert, men isteden blir den realiserte strategien et
resultat av noe som vokser frem i organisasjonen (Gotvassli, 2021). Ved & se pa strategi pa
Mintzbergs vis, rettes sgkelysabt hvordan aganisasjonen utvikler og utarbeider strategier,
heller enn hvordan strategier formuleres, designes og planlegges. Kogsapaker i
organisasjonen blir dermed viktige, altsa hvordan organisasjonen legger til rette for strategisk
tenkning i organisasjome Leeringsprosessene i organisasjonen ma ogsa forstas, fordi
strategiene utvikles over tid, i takt med at organisasjonen endrer seg med omgivelsene. Pa
denne maten er bade interne og eksterne forhold med pa & utvikle strategier i en organisasjon,

og vil over tid fare til endringer i praksis i organisasjonen.

Mintzberg (199) viser videre tilet skille mellomstrategisk planleggingg strategisk

tenkning som han gjordesanmarbeid med RoosStrategisk planleggingmhandler & skaffe

til veie data, analysersituasjoner og lage planer, mstsitegisk tenkningr a tilfare

prosessen intuisjon og kreativitet. Mintzberg (8P@ser videre til at planlagte strategier ikke

har noen verdi om den ikke skaper oppslutning og entusiasme i organisasjonen. Hvordan
ledelsen presenterer og jobber med strategien, er derfor avgjgrende for strategiens overlevelse.
Minzberg 013 beskriver i den sammenheng ledelse som et samspill mellom vitenskap,
handverk og kreative innsikter/intuisjon, hvor ledelse implisifoegnt med falelser

(Mintzberg, 2013).

Kunst

Visjon og kreative innsikter

Intuisjon

Vitenskap Handverk

Analyser og systematisk evidens Erfaring og praktisk lzering

(Etter Mintzberg, 2013, s.9).
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APut together a good deal of <craft with the
and you end up with a job that is above all a practice, learnes through expeaadaooted
i n ¢ o(Minteberg),2013.

Selv om man kan ha nytte av vitenskap, handverk og kunst forent, forteller Mintzberg (2013)
videre at strategi farst og fremst handler om gode prose$ste tiden. Han sier dermed at
det er fgrst nar leden klarer & nyttiggjere seg bade vitenskapen, den praktiske erfaringen og
intuisjon sammen, at prosessene rundt strategi kommer til hgagens samfunn omfattes

flere ledere enn de Mintzberg typisk har fokus pa nar han omtaler ledelse.

2.6.1Mintzbergs uike perspektiver pa strategi

Gotvassli (2021) stetter seg pa Mintzb€r§98) sin forskning til fem ulike perspektiver pa
strategi. Perspektivene gir ulike forstaelser for hva strategi er, og i hvilken grad man kan
forutsi hendelser i fremtiden og planlegge etter dette. Han utdyper videre at det finnes ti ulike
skoler som rpresenterer ulike mater strategi utformes og praktiseres i organisasjMiatie.

i detviderepresenterele tre perspektivene vi mener har relevans for var oppgave;

posisjonsperspektivemaktperspektivebg hvordan strategi kan ses pa somnster.

Strategi som posisjon

Posisjoneringsperspektivet representgest siden aplanleggingsperspektiveet klassiske
perspektivet pa strategi, sdan sies & hhaar dominert litteraturen pa fagomradet strategi
lang tid Grunntanken itsategi som posisjorr & se pa organisasjoner som konkurrerende
virksomheter pa et markeBerspektivevektleggermvordan organisasjonen tilpasser seg
endringer i omgivelsene generaly markedespesielt Det kan eksempelvis veere
forventninger fra eksterne ertessenter (Gotvassli, 20)2 Perspektivet ser neermere pa hvilke
grep organisasjonen tar for a sikre at den leverer kvalitet og tilpasser seg krav og
forventninger fra ulike interessenter, slik at en har konkurransefortrinn pad markedet
(Gotvassli, 2021).

Posisjonering, det & skape en unik og verdifull posisjon, er en viktig del av en virksomhets
strategi og dens aktiviteter. Nar en virksomhet skaper en posisjon, betyr det at man tenker

ngye gjennom hvilke kunder man leverer tjenester til, hvilkke koekter man hang hvilke

34



krav og forventninger eksterne interessenter har til vicksomheten. Posisjonering krever ofte
ogsa at man prioriterer enkelte omradet man skaper seg @ndzmmeog enprofil som
markedsfgres. Posisjonering krever derfor analytiske overveielser. Det vil si at man farst
tenker gjiennom gnskesituasjonen for ens egen organisasjon, sa legger til rette for at disse
visjonene kan omsettes i klare mal, og deretter iverksetter komlktataeter og tiltak som

gir organisasjonen retningosisjoneringsperspektivet vektlegger i tillegg innhdttategier

og iverksetting av strategiske tiltaker handlinger(Gotvassli, 2021).

Strategilitteraturen skiller mellomeneriskeng ressusbasertestrategier. Generiske strategier
innebaerer aktiviteter som er rettet mot eksterne aktgrer, mens ressursbaserte strategier
utvikler seg innad i organisasjonen og omfatter utvikling av ulike ressurser organisasjonen
besitter. Den klassiske forst&eh av strategi viser hovedsakelig til generiske strategier, og
posisjoneringsperspektivet beskriver et begrenset antall generiske strategier som er gunstige

nar en virksomhet skal posisjonere seq i atked (Gotvassli2021).

Posisjoneringsperspektitveiser ogsa til at virksomhetene bestar av ulike verdikjeder, hvor
virksomheten er delt innulike former for aktiviteter. Enkelte av aktivitetene er primeere,

direkte knyttet til produksjon eller tienester, manslre aktiviteter er sekundaere, og knyttes

til daglig drift, anskaffelse, teknisk utvikling m.misse verdikjedene knyttes tett opp til
virksomhetens konkurransedykt i ghkegtfor Vi r ks omh

hvordan virksomheten posisjonerer seg eksternt (Gotvassli, 2021).

Stratgyi sommakt

Ved abetakte strategi som bruk av ulike typer makt gjennom knep og strategiske mangvrer
for & overliste andreser marorganisasjonen gjennom det politiske perspektivet. | dette
perspektivet er makt et sentralt begrep, og en viktig ressurs for & pavirke beslutninger. Det
utpeker seg spesialer ledere ma handtere krav fra ulike interessenter i omgivelsene
Gjennom stadig endringer og starre krav til kvalitet, er det rettet gkt oppmerksomhet mot
hvilke krav som pavirker organisasjon@ette ma ses som at organisasjonen og omgivelsene
utaver gjensidig innflytelse p& hverandre (Gotvassli1202intzberg (1998) viser tiat vi

skiller mellom ulike typer omgivelser nar vi beskriver forstaelse for organisasjoner.
Organisasjonene ma forholde sedbfidegenerelle, tekniske og institusjonelle omgivelser.
(Gotvassli, 2021) Organisasjonene bestar av ulike interessegrupyperne og eksterne, som

har ulike forskjeller i verdier, behov, gnsker, krav og ressurser m.m. De fleste viktige
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beslutningene dreier seg om fordeling av knappe ressurser. Dette farer til konflikter og
maktkamper. Mal, prioriteringer og beslutninger folgem et resultat av kjgpslaing,
forhandlinger og posisjonskamp mellom interessentene.

Interessentene er videre styrt av belgnninger. Blir belgnningene for darlige, vil interessentene
vurdere hva de kan oppna i andre virksomheter og eventuelt gnskeesei en annen
virksomhet. Belgnninger er ikke kun & betrakte gkonomisk, men for en ansatt ogsa sosiale
goder pa jobben, meningsfylte oppgaver, ogkfailitet forkunder at de vet hva de far. Disse
faktorene er med & pavirke konfliktfeltet og harmaéfie A mangvrere i dette feltet og tidlig

skaffe overblikk over interne og eksterne interessenter, blir betegnet som strategisk

lederatferd, hvor strategi som knep blir en mangver for & overliste konkurrentene.

Makt og @virkninger sentralt innen dette perspektividintzberg (1998) viser til at ledere
mainnse at makt falger stillingen, og de ma evne og forsta hva makten kan brukes til.
Mintzberg (1998) viser til at makt henger sammen med etikk, og hvordan man forvalter denne
eropp til lederen. Nar Gotvassli (2021) oppsummerer ulike typer makt innenfor dette
perspektivet, statter han seg pa forskning av Minzberg (1989) og Bolman og Dealr(®014)

han viser til atte perspektiver som har betydning for rt@ktvassli, 2021).

Vi har valgt & utdype perspektivesem er relevante for oppgaven. Disse perspektivene er
posisjonsmaktkunnskapkontroll over belgnningeng personlig maktEn ansatt leder har
posisjonsmakitden forstand at hun eller han i kraft av sin stilling er i en posisjon som gir
formell makt til & styre arbeidet. Ansatte i organisasjonen kan ogsa i kraft lewnsiskappg
ekspertise utgve pavirkning. Vi ser for eksempel at ledere ofte blir bruksa@onhetsvitner i
media nar organisasjonssaker skal diskuteres. Lederne rar over ulikbelgperingeyikke

s& mye gkonomiske belgnninger, men oppmerksomhet og ros er ogsa ofte en effektiv
belgnning. Selv om tvang neppe er den beste maktbasen, kanodgtilaveere ngdvendig for

a oppna gnsket atferd (Gotvassli, 202

Personlig makdreier seg om i hvilken grad lederen vinner tiltro og respekt hos de
menneskene hun eller han forsgker & pavirke. Personlig makt hiastdlegrad om leders
evner til detablere overbevisende relasjori2en er ofte et resultat av at lederen er en god

lytter, at hun erkjenner andres behov ogeat forteller gode historier.. En leder med
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personlig maker i stand til & skaffe innflytelse fordi andre er villige til & agfirolde og
viderefgre forholdetDen personlige makten er ganske skrgpelig av karakter, og kan forsvinne

over natten pa grunn av noe lederen sier eller(@atvassli, 2021).

Mange organisasjoner er preget av verdier, og primaerkilden til normatiwiheagdre

lederens personlige fremtreden og muligheter til & bruke virkemidler som formal, visjoner og
verdier. For medarbeiderne vil denne typen makt oppleves positivt og gi engasjement og
tilslutning til det arbeidet som skal gjgres (Gotvassli, 202th)Jeder kan selvsagt ikke se bort
ifra hverken tvang eller belgnning i sitt lederskap. Noen ganger ma medarbeidere beordres, og
noen ganger ma en bruke noen «gulratter» for a fa ting gjort pa en godetae viktig for
forstaelsen av maktbegrepet a védeg over at makt ikke dreier seg om hvor mye makt
lederen har, menvor mye makt medarbeiderne opplever at lederen er villig til og i stand til &
bruke. Det er ikke nok at medarbeidefaestar atdu har maktdu ma ogsa synliggjere at du

er i stand til g villig til & brukeden(Gotvassli, 2021)Sammenhengen mellom ulike

maktbaser og lederstil er ganske komplisert. Legitim autoritet er ngdvendig i enhver

organisasjon (Gotvassli, 2021).

Strategi som mgnster

Strategi som mater bryter med de meradisjonelle matene & se pa strategi pa. Dette
perspektivet innebeerer at strategi utvikler seg kontinuerlig som et vedvarende
handlingsmgnster over tid (Gotvassli, 2021). Handlingsmgnstre viser til praksis i forbindelse
med ulike ledelsesfunksjoner, ogkin vaere knyttet til bade administrative, arbeidsmessige

og personalrelaterte oppgaver. Handlingsmgnstre kan veere planlagte og bexgsséeofte

ogsa nedfelt i et planveikeller de kan veere ubevisste og ha utviklet seg over tid som

respons pa en rkk praktiske utfordringer i det daglige arbeidet i organisasjonen (Gotvassili,
2021). P& denne maten er strategiske handlinger handlingsmanstre som utgjar en viktig del av
det daglige arbeidet i organisasjonen, selv om de ikke er dokumentert i offisielé pller
dokumenter. Mye forskning rundt strategi viser at selv om det er utviklet detaljerte strategiske
planer, sa viser det seg i praksis at strategiutvikling er mer preget av mgnstre som stadig

vokser frem (Gotvassli, 2021).
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2.6.2Mintzbergsti strategiske skoler

| tillegg til de fem ulike forstaelsene eller definisjonene pa strategi har Mintzberg ogsa pekt pa
ti tankesett, tradisjoner, retningeeller som han kaller detkoler(Mintzberg et al., 2005)

Disse blir beskrevet sonesign, planleggings, posisjonerings entreprengt, kognisjons,

leerings, makt, kultur-, omgivelses og konfigurasjonsskoldiGotvassli, 202). Disse

skolene frerstardelvis somtydeligetrekk i strategilitteraturen, men er fgrst og fremst et

resultat av studr av ledelsespraksiser i ulike typer organisasjoBkolene er fremstilt slik at

de skalfremsta som forskjelligeog c& wnike trekkene er ifalge forfatterne noe overdrevet
(Gotvassli, 2021) Selv om skolene er delt opp, og fremstar som ulike, mgpudakiis forstas

a overlappe hverandrkedet videre redegjgres for de skolene vi har ansett som mest aktuelle
for vare bedrifter.

Designskolemandler om at formuleringen av strategi ma ha et grunnlag gjennom intern og
ekstern vurdering, gjermaed utgangspunkt i eanalyse. P& bakgrunn av dette blir fremtidige
idee, produkter og tienester designet. Dette funggoeiti et stabilt miljg, hvorammevilkar

er kjente og det ikke skjer plutselige forstyrrelser i markd¢i@inskap om interne styrker og
svakheter blir viktig, og kunnskap vil derfor veere en begrensning i designskolen nar det

gjelder strategiformulering (Gotvassli, 2021).

| posisjoreringsskolerser en pa markedet og konkurrentene, og man prasettedproduktet

eller tienesten i sgkelyseilan forsagker her fa beslutninger som fglge av

konkurranseforhold (Gotvassli, 2021). Den videre strategien vil derfor veere avhengig av
analyserav markedetl posisjoneringsskolen ser strategien pa markedet som det er, og tar lite
hensyn til fremtidige aktarer eller endringer i miljget. Store endringer vil derfor kunne ha stor
betydning (Gotvassli202]).

Entreprengrskolebeskrives som en desftiv skole.Denne skolemlir ofte forbundet med

oppstart av sma virksomheter (Gotvassli, 2021). Retnitipeinksomheten blir handler

gierne om a falge leder, basert pa tillit og kunnskap. Lederen ma veere visjonaer og ha gode
lederegenskaper, inneha gb@immekraft og riktig retning3otvassli, 202)L Det a finne en

slik leder er en av hovedutfordringene med denne skolen. Dersom leder tar feil, ma man veere

i stand til & gjgre n@dvendige endringer.
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| leeringsskolemar ledelsen oversikt over det som abk har skjedd, og danner deretter
fremtidens strategi basert pa fortiden (Gotvassli, 2021). | tillegg til organisasjonens fortid, kan
en se pa suksess og fiasko hos andre organisasjgniemnike dette som utgangspunkt for valg

om hvilken strategi som skaverksettesog hvilkenstrategi man skal legge bo@jennom a

se hva som har fungert, forsgker man a gjennomfgre det samme med en antakelse om at det
vil skje igjen.Laeringsskolemandler mye om & mangvrere virksomhetene pa grunnlag av
erfaringer og hatorikk, selv om man vet at historien ikke ngdvendigvis gjentar seg.

Tankesettet vil derfor ikke fungere dersom man skal skape noe som er enestaende (Gotvassli,
2021).

Kulturskolenlegger vekt pa a ta i bruk menneskene i organisasjonen, den intelekigel

ikke minst den sosiale kapital (Gotvassli, 2021). Kultur betyr veldig enkelt at «slik gjgr vi det
hos oss», og har et tydelig budskap om kollektiv atferd. Kultur kan bade vaere en styrke og en
svakhet i arbeidet med strategi. Eksisterende kulturebkha til & styrke eller & svekke
strategiformuleringen. Nar menneskene vi forsgker a forene, opplever at virksomheten gar i

motsatt retning av egne gnsker, kan det oppsta motstand mot kulturskolen (GotvaBsli, 202

Omgivelsesskoleer opptatt av stadig skiftende endringer i det eksterne mif@etar gjerne

en situasjonsanalyse som kan gi bakgrunnskunnskap for & forhandle, samarbeide, pavirke
eller unnga visse forhol@Gotvassli, 2021)Tankesettet er situasjonsbestemt og brulées n
man er avhengig av ulike faktorer knyttet til omgivelser eller mMjmtzberg gir med dette
perspektiver pa hvordan man kan plassere og forsta organeasgstrategiske arbeid, sett i
opp mottil det markedet de opererer i. Han bidrar med dettd Strategi kan ses i et starre
bilde, ogsetter sgkelymot hvordan organisasjonen utvikler og utarbeider strategier, heller
enn hvordan strategier formuleres, designes og planleggeforstaelse er at det noen

ganger kan vaere hensiktsmessig & ogg@ spissede strategier, og vil derfor belyse

kompetansestrategisk arbeid av Linda Lai.

2.7 Kompetansestrategisk arbeid

Ifalge Linda Lai (2013) handler kompetanse om potensial. Det vil si & veere i stand til &
mestre oppgaver, mgte krav og oppna definerte mal ved & gjare bruk av egne ressurser. | dette
inngar personens @gnske og vilje til & leere, utvikle seg og ga pa utfdedoppgaver. Ifalge

Lai (2013) er derfor kompetanse ikke bare kunnskap, men som tidligere beskrevet summen av
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personens holdninger, personlige egnethet og konkrete ferdigheter. Lai beskriver videre at det
i dagens samfunn er overfokusering pa kunnsk#oeenpetanseutvikling og anskaffelse, og
en underfokusering pa a fa brukt den kompetansen ansatte innehar. Mange medarbeider far

derfor ikke brukt sitt kompetansepotensial pa en optimal mate (Lai, 2013).

For & kunne hente ut gevinstene satsning pa komgetaan gi, er det avgjgrende at arbeidet

er langsiktig, malorientert og systematisk. Gode planer gir likevel ingen garanti for at
organisasjonen far tilgang pa relevant kompetanse, eller at som gjennomfares bidrar til gnsket
atferd eller hgyere maloppnéel Ifglge Lai (2013), mangler ofte gijennomfaringen konkrete

mal for satsningen pa kompetanse og for hvert enkelt filaik 2013).Hun skriver videre at

det ofte mangler systematisk oppfalging pa tiltakene, og at det ikke dokumenteres hvilken
effekt konpetansetiltakene har hatt.

Ifglge Lai (2013) trigges vi gjerne av ideer, planlegging og tenke ut nye veier fremover, enn

vi gjgr av & gjennomfgre det som er bestemt. Lai (2013) mener at dette er med a forklare
hvorfor mange strategier aldri blir sattigpraksis, eller kan se ut til a virke. For at
implementeringen av strategiene skal bli vellykket, mener hun at det er avgjgrende at det
gjennomfgres gode analyser av kompetanse og beslutninger, somveistanman skal

bruke kompetanse for & na defirremal. Hun sier videre at strategi handler om overordnede
beslutninger som pavirker hele organisasjonen, med formalet om at organisasjonen skal oppna
best mulig resultater. Dette kan beskrives som en helhetlig, overordnet og langsiktig plan for &

oppna @ definertanalene(Lai, 2013).

Videre vektlegger Lai (2013) betydningen av at virksomhetens mal, strategier og resultater
kommuniseres nedover i organisasjonen. Hun viser til at differansen p& mengden informasjon
som gar ut til ledere og mellomledeogg medarbeidere er store. Slik informasjon er viktig for
motivasjonen til medarbeiderne, og for & gke lojaliteten til virksomheten. Hun viser til at det
er tre komponenter i kommunisering av strategier som utpeker seg; bakgrunn for valg av
strategi, innhtwet i strategien, og prosessen strategien innebdtdradisjonelt syn har veert

at strategi henger tett sammen med inntjening og gkonomiske fordeler. | nyere tid ser man at
tidligere monopolvirksomheter som helspost, renovasjon og utdanningstjesster ogsa

styres av markedet og har behov for & sikre at organisasjonen har evne til & konkurrere om

brukere, ressurser og tilgang pa oppgaver.
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Lai (2013) skiller videre pa strategi pa tre nivaer:

1. Konsernstrategiesom definerer hvilke&irksomhets og
forretningsomrader man skal operere innenfor, ut fra en overordnet misjon
og en eller flere forretningsideer.

2. Forretnings eller konkurransestrategiesom definerer hvordan
man skal oppna konkurransemessige fordeler innenfor et
forretning® mr -~ d e .

3. Funksjonelle strategiesom angir rollen til de enkelte
komponentene i organisasjonen som produksjon, markedsfaring og
gkonomi (Lai, 2013)

Lai (2013) sier videre at det tidvis ikke skilles mellom strategiene, men lages en overordnet
strateg for virksomheten. Dette gjelder eksempelvis organisasjoner med kun et
forretningsomrade. | store organisasjoner med flere forretningsomrader kan det derimot veere
helt ngdvendig og dele opp strategiene, og behandle de pa tvers av forretningsomradene.
Dersom manhar flere produkter som posisjoneres i ulike markeder, vil forretningsstrategien
besta av ulike produktstrategier. Valg av produktstrategier vil igjen legge fgringer pa hvilken
kompetanse virksomheten ma mobilisere, videreutvikle eller anskafferetks¢ompetanse

er videre sentralt i forbindelse med utforming og implementering av strategier pa alle nivaene
i organisasjonen. Den kompetansen en organisasjon forvalter gjennom sine medarbeidere,
pavirker direkte hvilke virksomhetsomrader det skal sgise samt hvilke

konkurransemessige fordeler virksomheten kan ofipaia 2013) Hvis virksomheten

opererer innenfor et gunstig marked med hgy etterspgrsel, star den friere til & velge bade

produktstrategier og kompetansestrategier enn i et mindre gumestigpd(Lai, 2013)

Lai (2013) farer dermed strategi elegant over til kompetansestrategi, hvor hun sier at en
kompetansestrategi skal gi mal og retningslinjer for satsning pa kompetanse. Den skal angi
prioriteter pa kort og lang sikt, og gi grunnlag fitforming av tiltaksplaner for

organisasjonen. Ansvaret for utvikling og gjennomfgring av strategien ma ligge hos
toppledelsen, da den er av stor strategisk betydRiegsonalfunksjoner kan bidra i

prosessene, men ansvaret for kompetansestrategideafiyates ut av toppledelsen uten at

man mister den strategiske forankringen.
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Lai (2013) viser til tre ulike typer kompetansestrategi, som hun har hentet inspirasjon fra blant

annet generisk strategi, og persemglk o mpet ansestrategier.

1. Tilfgring av arbeidskraft
2. Investeringer i medarbeidere og kompetanse
3. Involvering av medarbeidere

En tilfgringsstrategi innebaerer at anskaffelse og eller avvikling av kompetanse blir
tiltaksomradene i kompetansestrategieatt®forutsetter definerte oppgaver og lave
kompetansekrav. Fokusomradet blir her kostnader, og det legges vekt pa & utnytte snevre

oppgaver mot produktivitet.

En investeringsstrategi innebaerer vanligvis kompetanseutvikling, ofte i form av planlagte
tiltak for & oppna leering. Anskaffelse vil ogsa her veere viktig, men hvor kravene og kriteriene
for utvelgelse vil veere hgyere enn ved en tilfgringsstrategi. Strategien har dermed mer fokus

p- kvalitet enn kostnad.

Den siste kompetansestrategien L&I42) nevner er involveringsstrategi. Her er fokuset
mobilisering av kompetanse vaere sentralt, og det legges vekt pa leeringskultur. Involvering av
ansatte er essensielt, der det legges vekt pa fleksibilitet, autonomi og lojalitet. Her vil

fokusomradet fortsategi veere innovasja.ai, 2013).

2.7.1Strategisk kompetanseledelse som prosess

Strategisk kompetanseledelse er ifglge Lai (2013) en satsning pa kompetanse som kan
defineres slik«Strategisk kompetanseledelse innebaerer planlegging, gjennognbgrin
evaluering av tiltak for & sikre at organisasjonen og den enkelte medarbeider har og bruker

nagdvendig kompetanse for & na definertefaL ai , 2013) .

Lai (2013) viser videre til at ved & definere strategisk kompetanseledelse p& denne maten,
visertil sentrale aktiviteter som sammen bgr utgjgre en kontinuerlig prosess: (1) Planlegging,
(2) gjennomfaring og (3) evaluering. Prosessen slutter ikke ved evaluering, men evalueringen
skal gi verdifull informasjon og erfaringer som kan benyttes igjen ladgggingen og nye
tiltak.
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(Linda Lai, 2013, figur 1.1 s. 15)

Kompetansepl anl egging

For at kompetanseledelse skal veere stedtegiskma den ifglge Lai (2013), veere basert pa
strategiske analyser, og man ma defimeé&a lede mot. Det blir derfor vaere en direkte
kobling mellom organisasjonens overordnede strategier, og kompetansetiltak méa veere
forankret i toppledelsens strategi. Bagengom ord og handling (1,a2013). Innenfor
kompetanseplanlegging beskriver Lai (2013) tre komponenter som ma henge sammen:

Kompetanseanalyskompetansestrategig tiltaksplanet

Kompetanseanalyser et viktig verktay i utviklingen av (ny) strategi, hvor formalet i analysen

blir a identifisere og prioritere hva organisasjonen trenger for & na sine mal, og hvilke behov
organisasjonen trenger for & na malene. Lai (2013) kaller kietipetansekrawg
kompetansebeho¥artlegginger av medarbeidernes kompetanse bgr veere direkte forankret i
organisasjonens kompetansekrav. Ved a kartlegge ut fra disse prinsippene mener Lai (2013)
at ved & kartlegge konkret, heller enn bredt i medarbeidergruppa, vihgjédig kompetanse

ses pa som en forvaltningskapital som bgr ivaretas pa en best mulig mate. Pa denne maten vil
ogsa mobilisering av kompetanse spille en like stor rolle som betenkningen av at

kompetansen dekker definerte krav.
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Organisasjonensompetansstrategibar beskrive prioriterte tiltaksomrader, samt mal og
retningslinjer for gjennomfgring av tiltak innenfor de ulike omradene. Organisasjonenes
satsningsplan pa kompetanse, ma ha sammenheng mellom, og bidra til at bedriften nar sine
overordnede maL@i,2 0 1 3 ) .

Strategien vil pa denne maten gi en retning og faringer for alle konkrete kompetansetiltak
organisasjonen satser pa, som datiftaksplanend organisasjonen. Slik tidligere beskrevet,
danner slike planer grunnlaget for at tiltakene rettes spesifikke mal, og kan evalueres og
fales opp pa. Planene bgr ogsa inneholde hvem som skal delta, tidshorisont, kostnader og
hvem som er ansvarlig for giennomfaring og evaluering av tiltakeneZL&il 3 ) .

2.7.2Kompetanseanskaffelse gjennom reletittg

Rekruttering av medarbeidere er vesentlig for & anskaffe den kompetansen organisasjonen har
behov for (Lai, 2013). Andre mater a skaffe kompetanse pa er eksempelvis midlertidig
innleie, eller & utvikle ny kompetanse. Vi vil i dette avsnittet beskiist som ligger av

vurderinger og beslutninger bak rekrutteringsprosesser.

Det farste Lai (2013) trekker frem i en rekrutteringsprosess er & gijennomfgre en jobbanalyse.
Analysen vil kartlegge kompetansen som stillingens arbeidsoppgaver vil kreve,rog det
gjeres vurderinger om rekrutteringen skal erstatte en medarbeider som sligitem det er

behov for ny kompetansd@obbanalysen ma videre ses ut fra organisasjonens mal og
strategier. Det ma ogsa vurderes hvilke oppgavespesifikke krafoseligger, altsa hvilke
kompetansefaktorer kandidaten ma innéter. beskriver La{2013)basiskompetanse som
grunnleggende kunnaker og ferdigheter, som kan brukes tvers av oppgaver med relativt lavt
vanskelighetsnivaun refererer til gisskompetanssom en typé&ompetanssom erpa et

hayt faglig vanskelighetsniva, en type ekspertkompetanse som vanligvis innebzerer hgy grad
av syesialiseringEtter redegjarelse for hvilke kompetansefaktorer kandidaten ma ha, settes
dette opp mot en rolleanalyse s&an forklares som en forventningsavklaring mellensket

kandidat og ledelse.
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Lai (2013) setter opp hovedelementene i en joblyaaadlik:

Overordnet analyse Oppgavespesifikk analyse Rolleanalyse
- Organisasjonens ma - Krav til -Interaksjon mellom:
- Organisasjonens informasjonsomsetting V Kollegaers
strategier - Krav til fysiske forventninger og
- Vurdering av egenskaper forutsetninger
stabilitets og - Krav til psykiske V Egne forventingel
endringsprosesser egenskaper og forutsetninger
- Markedsforhold - Krav til kunnskaper og V Arbeidsoppgaver
utdanning etc. V Statusbetingelser

(Etter Laj 2013 s. 89)

Nar jobbanalysen egjennomgattgar prosessen over i en ny fase hvor virksomheten sgker
etter kandidater. Dette kan gjgres ved a sgke bredt, delegere oppgaven til rekrutteringsfirma,
eller ved direkte henvendelse til kandidater. Etter dette gjgres en selektering av kandidat
hvor kandidater som ikke har riktig kompetanse elimineres, noe som leder til valg av den
kandidaten som er best egnet til stillingen. Nar riktig kandidat er valgt gar man over i
verifikasjonsfasen, hvor det vurderes om utviklingg opplaeringstiltakrengdvendige.

Prosessen som er beskrevet, fremstar som enkel og forutsigbar a forholde seg til. Lai (2013)
viser likevel til at det er flere problemlgsningsmetoder som ligger bak prosessene. Det kan
veere formel strategier, eller anslags strategier, gkeng en blanding av disse. Hun forklarer
dette med at vi tidvis er presset til & tilfredsstille minimumskriterier, automatiserer jobben, og

ikke bruker tid pa & finngunstigerdgsninger pa komplekse utfordringer.

Videre skriver Lai (2013) at rekruttagsprosessene ofte er preget av ustrukturerte analyser
og ustrukturerte intervju, i kombinasjon med vurdering av kandidatens CV. Hun
oppsummerer derfor til sist med et sparsmal om virksomhetene er tjient med a investere mer

til i forbedring av hele rekruttengsprosessene (Lai, 2013, s&3).
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3. Met ode

Var teoretiske hovedvekt til metodekapittelet har veert Thagapddistesen. Disse har veert

en del av var litteraturliste ogsa til eksamen i vitenskapsteoretisk metode ved MKL, hvilket
innebeerer at deres betraktninger er kjent stoff og det har lettet vart arbeid med den teoretiske
fremstillingen til kapittelet. De hamidlertid ikke en omforent begrepsliggjering av de ulike
perspektivene, og vi har av den grunn ikke gjort stor innsats pa a forsgke a plante fgttene
stadig i hverken den ene eller den andres kategorisering av perspektiver. Vi har snarere latt
oss inspiree, og brukt utallige timer til kritiske refleksjoner for & begrunne og skape

forstaelse og aksept for de metodiske krumspring som situasjoner har gitt oss anledning til &
skape. Justesen &t (2010) skriver at det er viktig & understreke at det ikkeenen klar
avgrensning mellom ulike perspektiver, og at «antall» perspektiver ikke kan gjgres opp pa en
entydig mate. Derfor vil man ogsa se at perspektiver har ulik benevnelse i det mangfoldet som

finnes av bgker om vitenskapsteori og metode

Thagaard2018)beskriver flere ulike arter av perspektivelik vi har bygd opp vart
metodekapittel s& benytter vi Thagaard sine begreper innlevelse og systematikk, og mener vi
derigjennom skal klare & gjgre rede for hvor vi ligger vitenskapsteoregitérm

ytterpunktene realisme og konstruktivisme, og hvor vi mener at hovedvekten var ligger i
forhold til eventuelle avarter ogs&om et supplement til Thagaard og Justesen har vi ogsa
benyttet Johannessé?021)og Kvale(2015)pa de deler av vart metiséte arbeid som er mer
praksisneert og tilknyttet selve gjennomfgringen av datainnsamling, transkribering og analyse.
Dette begrunnes med at begge skribenter av denne oppgaven har en bachelor i grunn, og har
benyttet ulik litteratur derigiennom som opplewesn mer konkret og praksisnaert enn det vi
opplever at Thagaard, og spesielt Justesen har veert i sin fremstilling. | arbeidet med oppgaven
har disse blitt benyttet, nettopp med gnske om a skape trygghet og klarhet i forhold til den
praktiske gjennomfgringeav datainnhenting og rekonstruksjon av datamateriale, og

prosessene derimellom.
| dette kapittelet vil vi redegjgre for var innlevelse fra et vitenskapsteoretisk perspektiv og var

systematikk som en fglge av denn€ar innlevelse og vart designs ptiske betydning for

oppgaven og dens resultater, vil siden drgftes i oppgavens drgftingskapittel.

46



3.1 Kvalitativ metode

Vi har hatt et klart anske om a skape ny kunnskap om leerlingordningen med mal om a fa et
stgrre overblikk og styrke egne forutsemer for a forsta og kunne veilede individene,
leerlingene, utdanningsinstitusjonene og neeringslivet vi mgter gjennom vart daglige arbeid. Vi
har ogsa hatt et starre samfunnsmessig mal i prosjektet, og har hatt et gnske om & skape
kunnskap om leerlingordnieg, fra bedriftens perspektiv, da dette er et omrade innendag
yrkesoppleeringen som har veert viet mindre oppmerksomhet i tidligere forskning.

Det finnes mange ulike oppfatninger pa hvordan verden faktisk ser ut, og dette pavirker ogsa
vare antatte mligheter for & f4 kunnskap om «virkeligheterizpistemologi er filosofien om
kunnskap og rommer en langvarig diskusjon om hva kunnskap er og hvordan kunnskap
oppnas. Hvordan kan vi vite noe om noe, og hvor treffsikker kan vi veere om at denne
kunnskapenreriktig? Debatten her dreier seg rundt om vi kan f kunnskap om fenomener ved
a finne de fenomener, som interesserer oss, og beskrive de sa presist, entydig og naytralt som
mulig eller om kunnskap om fenomener avhenger av personlige beskrivelser, kogtekst

samhandling (Justesenadt, 2010) | dette ligger ogsa betydningen av forskerens innlevelse.

Dersom vi skal kunne forsta og veilede naeringslivet og laerebedriftenes utfordringer og
muligheter med leerlingeordningen, sa trenger vi kunnskapvamtan laerebedriftene
organisereropplaeringen i bedriften, og i hvilken grad de opplever a lykkes med denne
og/eller hva som kreves fra leerebedriftens side for at Igpet skal oppleves som en suksess.
Formalet med var undersgkelse er, som beskrevet tidligesaske om & forsta de prosesser
som en leerling og en leerebedrift blir en del av nar leerekontrakt inngas. Disse prosessene er
styrt av noen formelle regler fra politisk hold, men i stgrst grad bedriftsintern organisering.
Lapet i sin helhet er dermed koragst og innebeerer flere delprosesser hvor sosiale relasjoner

inngar som en stor, og naturlig, del av disse prosessene.

Med kvalitative undersgkelse mener vi & kunne benytte metoder, som er velegnet til &
beskrive fenomenet i dets kontekstg pa bakgron av dette kunne gjare en fortolkning som
gir oss gkt forstaelse av fenomenet (Justesah, 010). Denzin & Lincoln (ref. Justesen et
al., 2010) fremhever at begrepet kvalitativ innebaerer & fremheve prosesser og mening som

ikke kan males i kvantitet eller frekvens gjennom falgende definisjon:

a7



«Ordet kvalitativ innebaerer, at vekten legges pa entiteters kvaliteter og pa prosesser og
betydnim, som ikke kan undersgkes eksperimentelt eller males (om de overhode kan males) i
forhold til kvantitet, mengde, intensitet eller hyppigh@titt oversatt fra dansk, Justesen et.al,
2010, s17).

Kvalitative studier gir muligheter til & studere séssiaandlinger og bidrar til at vi kan

utforske kompleksiteten i sosialt liv, og en viktig malsetting med kvalitative tilnaerminger er
at vi oppnar en forstaelse av sosiale fenoméResgaard, 2018)Hun skrivervidereat
systematikk og innlevelse referet# to sentrale sider ved kvalitativ forskning. Innlevelse er
viktig for & utvikle en forstaelse av sosiale fenomener og gir et grunnlag for at vi kan utvikle
teoretiske perspektiveiSystematikk omhandler fremgangsmater i forskningsprosessen, og
basers pa at vi reflekterer over de beslutningene vi kommer frem til underveis og at vi
begrunner de vurderingene som ligger til grunn for de konklusjonene vi kommer frem til
(Thagaarg2018).

Kvalitative undersgkelser kan utspringe fra en rekke perspekiijvanvendes av forskere
innen bade realistiske, fenomenologiske og konstruktivistiske perspektiver, som mer eller
mindre antar at fenomenet det forskes pa er avgrenset objektivt der ute i virkeligheten.
Undersgkelsene wlekte konteksten som danner rammeandt det fenomenet som
undersgkeglustesen atl., 2010. Var vitenskapsteoretiske forankring vil dermed ha
innvirkning for hvor stor betydning var teoretiske bakgrunn har for vare tolkninger og hvor
stor grad denne vektes inn i konteksten som bidrardanne rammene rundt det fenomenet

vi skal undersgke.

3.1.1 Var innlevelse

Var innlevelse i prosjektet tar utgangspunkt i at kunnskap om fenomener avhenger av
personlige beskrivelser, kontekst og samhandlidegtte legger vi at menneskskaper en

felles virkelighet kontinuerlig i sosiale prosesser. Virkeligheten er aldri uavhengig av sosiale
prosesser og den spesifikke kontéksten konstrueres lgpende for eksempel gjennom

menneskers mate a omtale fenomenet pa (Justeaby2€t0)

Leerlingeordningen er en del av en stgrre samfunnsinstitu3gmner pa vart samfunns

politiske agenda, den er en del av vare barns fremtidsutsikter og vi mgter ordningen om vi
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skal til frisgren, om vi trenger elektriker eller om vi trenger en repargsjdoilen. | var
sgken etter mer kunnskap om lgerlingeordningen har vi tatt hgyde for at virkeligheten er der

ute’ men derer ikke uavhengig av var forstaelse av den.

Var innlevelse i prosjektet fordrer at bade kontekst og subjektiv innflytelse anseksimn
undersgkelsesprosessen, som hverken kan eller skal ignoreres. Dette bryter med realismens
ideal om a sgke kunnskaps mest mulig objektivt, mens det anses som en ngdvendighet for & fa
«tykke» beskrivelser av «meningsinnholdet» innen hermeneutddkkonstruktivismen. En

«tynn» beskrivelse vil kun gjengi det som observeres, men en «tykk» beskrivelse vil inkludere
utsagn om hva personene vi studerer kan ha ment med handlingene, hvilke fortolkninger de
gjer, og hvilke fortolkninger forskeren har. Pénde maten blir «tykke» beskrivelser noe som

gir meningsaspekt (Geertz 1973, referert i Thag&018). Geertz (1973) viser videre til at

ideene til tolkning alltid vil hentes fra annen, tidligere litteratur, og ikke ut fra dataene i seg

selv. P& den matevil all forstaelse alltid bygge pa en forforstaelse (Thagaard, 2018).

Interaksjonen mellom oss og de personene vi har mgtt i forskningsprosjektet preger de
resultatene forskningen kommer frem til, fordi vi og personer i felten bidrar i fellestgap ti
utforme kunnskap. Vi vurderer hva som oppfattes som gyldig kunnskap, i lys av interaksjonen
mellom oss og deltakerne i feltérog begge parter har innflytelse pa den prosessen som farer
til utvikling av kunnskagThagaargd2018).

Dette innebeerer atir forstaelse, vart teoretiske bakteppe, og vare personligheter vil veere del
av heleprosjekteti og dette vil ikke forringe, men snarere berike vare muligheter til a tolke

og forsta den kunnskapsutviklingen vi blir en del\dwil i det videre gjare rde for var
systematikk, men gjgr samtidig oppmerksom pa at de beslutninger som er tatt underveis i
forbindelse med systematikk kommer som en fglge av var innlevelse. Av hensyn til leseflyt
har vi imidlertid valgt & gjare rede for de refleksjoner vi hartgjforkant av metodiske
beslutninger, og de konsekvenser dette kan ha hatt pa vart resultat, i et eget delkapittel: «Var
handverksmessige kvalitet». «Var systematikk» blir derfor presentert lapende, med kun det

ngdvendigste av redegjarelser for hvorfesignet er som det er.
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3.1.2Var systematikk

Vi gikk inn i forskningsfeltet med et gnske om & stimulere til ny kunnskap om
leerlingordningen. Gjennom problemstillingeRvordan har bedriften en strategisk
tilnaerming til leerlingeordningen, og hvilkemwirkning kan dette ha for laerlingens
sluttkompetanse?snsket vi a sttesagkelysmot laerlingeordningen som en prosess, som kan

bergrer flere «roller» i virksomheten.

Var antakelse var, og er, at leerebedriftene har ulik organiseringtalilelse, ulike

fagretninger og ulike arbeidsoppgaver/produksjonslinjer. Videre fordrer godkjenning som
leerebedrift at bedriften har utnevnt en faglig leder, som har ansvaret for lzerlingens faglige
utvikling. Dette kommer i tillegg til leder, eventuelledae administrative funksjoner som kan

ha en rolle inn mot ordningen, instruktgrer/faddere og medarbeidere. Leerlingen pa sin side
blir mgtt av et arbeidsmiljg, og mye av lsereprosessen skjer i selve produksjonslinjen og i
dette arbeidsmiljget. De institusielle rammene, som legger fgringene for den opplaeringen

som leerlingen har med seg fra skolen, lzerlingens forkunnskap, og @vrige formelle
rammebetingelser som inngar i en arbeidskontrakt har ogsa betydning. Oppsummert sa er det
mange bade interne og eksteifaktorer som er med pa a legge faringer for hvordan

oppleeringslgpet organiseres i bedriften og hvordan opplevelsen for de enkelte involverte blir.

Vi gnsket derfor, i utgangspunktet, a gjgre fokusgruppeinterviijennom diskusjoner i

gruppen, og regms pa hverandres synspunkter hapet vi a fa frem variasjoner i holdninger
knyttet til leerlingeordningen og leerebedriftenes organisering av déhagaard

2018). Hver fokusgruppe skulle besta av tre medlemmer fra ulike laerebedriften med
tilnaermet ikt niva i bedriften. Vi skulle gjennomfattee fokusgruppeintervjuer totalt; ett som
representerte lederstemmen i bedriftene, ett som representerte faglig leder og/eller instruktar
stemmen og ett som representerte leerlingenes stemme. Tanken var ateinéedg skulle

giennomfares i ngytrale lokaler bestemt av oss, og helst pa en dag.

Ved prosjektets start tok vi kontakt med 20 bedrifter gjennom ulike fremgangsmater, blant
annet per telefon og mail. Tilbakemeldingene vi fikk var at deltakelse i presjedt

vanskelig a koordinere og ressurskrevende for virksomheten. Dette overrasket oss, men
medfarte at vi pa grunn av tidsskjema og metodiske overveielser, endret metode for & skape

kunnskap. Vi gikk dermed bort fra & utfgre fokusgruppeinterviju i tke lderebedrifter, til &
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gjgre dybdeintervju mefire personer, i to ulike leerebedrifter. P4 denne maten kunne vi mgte
bedriftens gnske om at bare en ansatt gikk ut av produksjonen for a delta pa intervjuet av
gangen. Bedriftene gnsket ogsa a bli spartifi@n som reisevei til vare lokaler ville

medfare.

Dybdeintervju anses som en egnet metode for & fa kjennskap til hvordan personene som
intervjues opplever og forstar seg selv og sine omgivelser. Intervjuer bestar av bade
fortellinger og handlinger, ofrtellingene kan betraktes som sosiale handlinger i seg selv
fordi personene deltar i interaksjon med forskeren nar de setter ord pa sine erfaringer
(Thagaard, 20181 det videre vil vi redegjare for hvilke andre metodiske valg som er tatt for
askape og forfatte kunnskap i dette prosjektet.

Rekruttering av deltakere

Ved rekruttering av deltakere benyttet vi 0ss av et tilgjengelighetsutvalg. Det vil si at
deltakerne ble valgt ut etter selvseleksjon uekskluderingskriterier vi satte pa forhand
(Thagaard, 2018)Ekskluderingskriteriene ble satt ned basert pa et anske om & komme i
kontakt med bedrifter som hadde lang erfaring som laerebedrift, som hadde leerlinger i
bedriften som neermet seg sluttkompetasgsom hadde profilert seg som en god lserebedrift.
Dette med begrunnelsen at personene vi intervjuet skulle ha et forhold til leerlingeordningen,
og at de skulle kjenne ordningen godtdere var det et gnske & minimere risikoen for at

bedriftens gkonomi ldwle for stor betydning for organisering av laerlingeordningen.

For a delta i studien matte leerebedriftene derfor fylle falgende kriterier for at de kunne
inkluderes i studien og klare - belyse v-r
Godkjent leerebedrift i 10 ar

To laglinger som kan ga opp til fagbrev i lgpet av 2022

Godkjent fagansvarlig i virksomheten

= = =4 =4

Profilert seg som positiv lserebedrift gjennom nettverk eller
utmerkelser

1 Positivt regnskapstall 2020

Henvendelsene mot virksomhetene ble gjort mgtigdeder, hvor det videre var daglig leder
og faglig leder som koordinerte henvendelse mot instruktgr og leerling i virksomheten. Var

eneste faring i den forbindelse var at alle som ble forespurt matte veere over 18 ar. Dette av
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hensyn til samtykkedyktighenoe som beskriver nsermere undefermert samtykke

(Vedlegg 2) Rekrutteringen til prosjektet er derfor bade basert pa bevisste utvalgsstrategier,
og sngballmetoden hvor kontaktpersonen var knyttet videre kontakt med deltakerne
(Thagaard, 2018).

Straegisk utvelgelse med kvoteutvalg

| intervju og observasjonsstudier representerer utvalget personer. Kvalitative studier
kiennetegnes som oftest ved at det er et begrenset antall personer, og for vart prosjekt har vi
ansett det som hensiktsmessig & snakkdfire personer fra hver bedrift, totattepersoner.
Defire personene fra hver bedrift, representerer ulike, men like betydningsfulle, «roller» og
stemmer knyttet til leerlingeordningen i bedriften. Personene var strategisk utvalgt opp mot
var problemstilling, odpredde i utvalget var definert ut fra bestemte kattieg. Kategoriene

var «Leder», «Faglig leder» eller «fagkoordinator», «instruktgr» og «laerling» (Thagaard,
2018) Fordi vi gnsket en intervjuperson fra hver kategori fra bedrifidefneredettesom
kvoteutvalg(Thagaard2018.

. Organisering av
lzrlingordningen i
- Leder W g eder ' Instruktar . Leerling bedriften

Informert samtykke

| forkant av hvert intervju signerteverdeltaker et informert samtykke. Dette innebar at hvert
enkelt ble gitt anledning til & signere, fremfor at en eventuell leder skulle signere pa vegne av
alle i hver bedrift. Dette begrunnes med at vi gnsket at alle deltakere skulle ta stilling til om
de msket & delta, eller ikke, selwten press fra overordne@évale, 2015). \idere var det

viktig for oss, at alle var over 18 ar, slik at vi unngikk & matte innhente samtykke fra foresatte
Vi benyttet et standardokument lastet ned fra norsk senterfaskningsdata (NSD), hvor vi
utfylte de henviste omradene som omhandlet seeregenheter ved vart prosjekt. Dokumentet
inneholdtinformasjon om undersgkelsens overordnede formal, hovedtrekk i designen,
konfidensialitet og anonymisering, og tillatelser knytiiiremtidig bruk av datamaterialet.
Videre opplyste dokumentetm hvor lenge datamaterialskulle oppbevaresog

fremgangsmate hvis deltakerne ville trekke seg fra prosj@keetiegg 2)
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Intervjuets hva tematikk

Intervjuene vasemistrukturerte, og en intervjuguide med tematiseringer var utgangspunktet

for hver samtale i forskningsfeltet. Var intervjuguide var utarbeidet med gnske om at
informantene i starst mulig grad skulle gi utfyllende redegjgrelser om laerlingeordningen, og
hvordan denne ble organisert i gitte bedrift og relatertes dermed til prosjehkiets Dette

innebar at tematiseringen i stor grad hang sammen med var teoretiske oppfatning av strategisk
arbeidi og denne fulgte oss ogsa i analysen under intervjuetttgrkant av intervjuet

(Kvale 2019

Om Om . om Evaluering av
intervjupersonen virksomheten virksomheten ordningen
som |lzerebedrift

QOrdningens

— Fagbakgrunn . Historie — betydning for 1
virksomheten
v . J . J . J

Interne
suksesskriterier

\

Rollei Verdier, Anskaffelse av Interne

virksomheten visjoner, mal laerling Utfordringer

J

\

Omegenrollei Produksjon og Utvelgelse til Eksterne

| ordningen I leerefag | | leerekontrakt | | suksesskriterier
)
\
L] Bemannin | | Leerlingens L Eksterne
N utvikling utfordringer
|| @nsket utbytte

av ordningen

| tillegg til temaer utarbeidet vi ogsa forslag til spgrsmal, ment som stette for & holde samtalen
i gang under intervjuet og som en sikkerhet dersom intervjupersonen ikke bergrte temaene
uoppfordret. Disse var formetit uten faglige begrepérog var praksisnaere og modifiserte i
forhold til rollen intervjupersonen hadde i leerlingeordningen. Dette med begrunnelsen at vi
gnsket at spgrsmalene betydde det samme for intervjupersonene, uavhengig av antall ar i

virksomhetenfagkompetanse, alder eller erfaringer med ordningen (KQale5.
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Laerlingens
utvikling

Om
virksomheten
som
leerebedrift

Leerlingens

utvikling

Hvordan males og
sikres progresjon
giennom
laerelppet??

| hovedsak hadde vi gnske om & fremkalle rike beskrivelser fra den intervjuede, og

hovedvekten av spgrsmalene utformet til temaene var formet som apningsspgarsmal, eller
introduksjonsspgrsmal, som Kvak0(5)kaller det. Vi utarbeidet ogsa noen spgrsmal som
var mer spesifiserte, direkte og indirekteom stgtte til situasjonen dersom apne
spgrsmalsformuleringer ikke gav oss rike redegjaréiSeale,

2015).

Leerlingens

utvikling

Hvordan holdes
medarbeidere
faglig oppdatert
ifht hva
|zerlingen skal
lere?

Beskriv
hvordan
lerelgpet
organiseres i
bedriften

Hva er din
rolle som
leder/faglig
leder i dette
arbeidet?
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Hvordan
utveksles
informasjon om
lzerlingens
progresjon?

Hvor involvert
er laerlingen i
planleggingen
av egen
arbeidshverdag,
og egen faglige
utvikling?

Hvordan
dinemsjoneres
antall
faddere/instrukt
orer i forhold til
antall laerlinger?

Hva gjor dere
hvis kandidaten
ikke oppleves a
innfri til de
forventninger
som dere har til
han/henne?



| forkantav intervjuene utfgrte vi ett testintervju med en leder og en faglig leder ved en
lserebedrift. Bedriften var rekruttert via personlig nettverk, og intervjuet ble gjennomfgrt med
begge «rollene» samtidig. | testintervjuet fikk vi testet om intervjuguidemfkem som godt

nok utarbeidet, om tematiseringen kom frem som relevant i forhold til vart anske om &
produsere kunnskap om bedriftsintern organisering av leerlingordningen og om vi klarte &
etablere en trygg, tillitsvekkende relasjon til intervjuperson8aentalen i testintervjuet flat

godti og intervjupersonene gav tilbakemeldinger om at var tematisering i stor grad bergrte de
omradene av leerlingordningen som de ansa som relevant a belyse. Pa spgrsmal mot slutten av
testintervjuet, om det var noe detéaimanglet noen omrader vi ikke hadde beranar
tilbakemeldingen at de opplevde at de hadde blitt gitt anledning til & si det de tenkte/gnsket i
forbindelse med egen organisering av laerlingordnirig@ale, 2015).

Intervjuets hvordaii samspill @ dramaturgi

Ved rekruttering til prosjektet benyttet vi mail og telefon. Vart formal med oppgaven, og
rammene for selve intervjuene, ble presentert allerede i fgrste kontakten med bedriftene
Dette begrunnes med at vi gnsker at bedriften skulle vggg pa vare intensjoner med

prosjektet og en klargjgring pa hva samtalene skulle omhandle.

For at intervjuene ikke skulle bli for tidkrevende for bedriften, ble det avtalt & gjennomfare
intervjuene der det passet bedriftene bestBedrift 1 var dettd administrasjonsbygget der
deres bedrift var lokalisert. Her gjennomfgrte vi alle intervjuer pa en dag. For bedrift 2 ble to
intervjuer, med leder og faglig leder, gjort ved deres hovedkontor, mens intervju med
instrukter og leerling ble gjort pa brakkegigtilknytning til et produksjonsomrade.

Intervjuene foBedrift 2 ble derfor gjort over to dager, og pa grunn av ferieavviklinger ble det
en uke mellom de to intervjudageiné gjennomfarte allétteintervjuermed samme
rollefordeling oss imellonhvor den ene var «intervjuer» og den andre noterte, men stilte
eventuelle oppfalgingsspgrsmal der dette falt seg hensiktsmiéssig sikre dette, ga vi
intervjupersonettid til & reflekteremellomredegjarelserog for at medntervjuer kunne stille
evertuelle oppfalgingssparsmakollefordelingen varble presentert i forkant av intervjuene,

slik at det var kjent for den som ble intervjuet
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Intervjuene ellers forlap likt i de to bedriftene hva angar rekkefalge pa hvem vi hadde samtale
med ferst og sist Vi startet med lederstemmen, sa fikk vi faglig leder sin stemme, fer
instrukter og til sist laeerlingens stemme. Bedriftene hadde imidlertid noe ulik inndeling i

forhold til ansvarsoppgaver knyttet til laerlingeordningen, noe som resulterte i at vi fot bedr

1 valgte a ha en samtale med bade faglig leder og faglig koordinator. Dette begrunnes med at
faglig leder og faglig koordinatorBedrift 1 hadde fordelt ansvarsoppgavene, som ofte er
knyttet til «Faglig leder», mellom sedi ansa det derfor som hekismessig a inkludere

begge i samtalen. Denne beslutningen, og mulige konsekvenser av denne, belyses naermere i

delkapittelet som tar sikte pa a drgfte innlevelse og systematikk.

Vi innledet hver samtale med a presentere oss selv, var interesse for leerlingeordningen og
vare gnsker om & gke egen manglende innsikt om et fenomen som var godt kjent for den
intervjuede. Med dette gnsket vi & gi den intervjuede en oppfatning av hvem sgware
intensjoner med intervjuet. Samtidig som vi gnsket & utjevne asymmetrien, gjennom a
presisere at dette ikke var en tematikk som vibemtkjent med, men som den intervjuede
snarere hadde starre kjennskap\ért mal var til syvende og sidtskape et miljg for at den

intervjuede i hovedsak skulle fortelle mest mulig uavbrutt om leerlingordningen i bedriften.

Tematiseringen i intervjuene var, som nevnt tidligere, lik for alle intervjuene. Denne var i
utgangspunktet utformet slik at de fgrsgeaene var ngytrale, «Om intervjupersonen» og
«Om virksomheten». Allerede her var det stor variasjon pa hvor mye den intervjuede
redegjorde for. Noen gav lange historier om egen utdanning, eget arbeidsliv, egen
kompetanse, dennes relevans knyttet tksomheten, virksomhetens historie, virksomhetens
fremtidsvisjoner, og eventuelle bekymringer knyttet til denne, i innledningen til intervjuet.
Mens andre gav kortfattede svar, som navn, alder og oppstartsdato i aktuelle bedrike
utgangspunktene akte den videre rekkefglgen pa temaene vi, som intervjuere, gnsket oss
giennom. P& denne maten tilpasset vi det neste spgrsmalet, eller temaet, slik at det falt mest
mulig naturlig med det den intervjuede hadde delt med osk &/ stattespgrsmal, eller

fraveer av disse, og vekslinger mellom redegjgrelser knyttet til den intervjuedes opplevelser,
erfaringer, og vart samarbeid om a skape forstaelse rundt disse gjennom positive
tilbakemeldinger, mer inngaende oppfalgingssparsmal og noen ganger ogsa foetolkend

sparsmal skapte dynamikk i samtaleog gjorde at hver samtale hadde sitt unike preg.
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Intervjupersonene hadde stor frihet i samtalene, og den som intervjuet var aktiv og deltakende
med i samtalerMens noen av intervjupersonene snakket veldig frityllahde og med stort
engasjement, hadde andre «tyngre» for & holde livi samtalen, var mer korte og konkrete, og
forholdt seq i starre grad til tematikk og stgttespgrsmal fremmet av intervjuer. Pa denne
maten var kontrollen over situasjonen vekslendeanelhtervjuer, og den intervjuedenoe

som ogsa resulterte i ulike «styringsmetoder» fra den som intervjuet. Disse kunne veere at
man gav et bekreftende nikk, eller en bemerkning etterfulgt av taushet, gjennom fraveer av
oppfalgingssparsmal og at man degjennom signaliserte et «terskifte». Andre ganger
oppsummerte vi, og uttalte mer eksplisitt temaet som tilfredsstillende gjenno¥figatt.

avsluttet alle samtalene med & spgrre de intervjuede om de opplevde at vi marigktaroe

om det var temaer vi ke hadde bergrt gjiennom samtalen som de mente var viktige for oss a
ha kjennskap til tatt i betraktning at det var leerlingeordningen vi kom for a belyse. Dette
med mal om & skape anledning for en debrjfowgi den intervjuede mulighet til & ta opp

temaer hen hadde tenkt pa eller bekymret seg for under inte(juale, 2015.

Etter hvert intervju etterstrebet vi a f&-16 minutters pause, dette for a kunne ga gjennom
intervjusituasjonen og samtalen vi hadde gjennonifeeflektere over prosesserg o
oppsummere gjennom notatBilturene hjem fra bedriftsbesgkene ble ogsa brukt pa lignende
matei med umiddelbare refleksjoner rundt det vi i helhet hadde av opplevelser etter
giennomfarte intervjuer. | disse «péfleksjonene» draftet vi ogsa ulikekoinger av det

som var blitt redegjort for gjennom intervjuene, noe som bidro bade til engasjement og
optimisme rundt prosjektet. PA mange mater var dette var delmgeén mulighet til & sjekke
om vi hadde like, eller ulike, opplevelser rundt kvalitgs@ngjennomfgringen, relevansen i

det vi hadde fatt redegjgrelser énog tanker om hvordan dette senere kunne rekonstrueres.
Disse refleksjonene, med utgangspunkt i helheten intervjuene samlet sett hadde skapt, ble

skrevet ned etter bilturen, og lagt saemmed notatene til intervjuene.

Transkripsjon

Transkripsjonen baseres @& 8timer lydopptak av intervjuer. Lydopptakene ble gjort med
diktafon lant av universitetet, og alle opptakenaurdert & hgod kvalitet. Vi valgte &
transkribere manueltjtad gjennom a lytte til alle timene med intervjuer og skrive ned ordrett
det som ble sagt, ord for ord, med alle gjentakelser. Vi benyttet sénans&ripsjonsngkler

alle intervjuene, hvor vi inkluderte fglelsesuttrykk som «eh..», «hm..», {attezhe.» og

csukke. Vi s kr ev o glstefvjuene \cir geemmemfgot pdudmlekt, naturdice .
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nok, men vi valgte a transkribere pa bokinékette av hensyn til a lette arbeidet med
gjengivelse av sitater i var empirisk fremstilling.delte materiadt som skulle transkriberes
mellom oss, og tok noen intervjuer hvefra hver bedrift. Pa den maten fikk vi, hver av oss,
oppfrisket husken, og gjort oss tanker om de sosiale og emosjonelle aspektene ved
intervjusituasjonen, og pabegynt meningsanalyseteigom ble sagt fra deler fra begge
bedriftene Samtidig som vi skrev transkripsjoner, laget vi oss ogsa refleksjonsnotater som
omhandlet flee dimensjoner av den muntlige samtalen, dette kunne vaere at vi hgrte at den
intervjuede rgrte pa seg, at svesponstiden var lang, eventuelt stgy utenfor intervjurommet

osv.

Analysegrunnlaget

Analysegrunnlaget for var oppgave har veert over 8 timer lydopptak fra samtalene med
intervjupersonene fra laerebedriftene, 97 sider transkripsjon av disse, notat#eksjoner,

bruk av hukommelse og diskusjoner og teoretiske betraktninger i samarbeide med respektive
medintervjueri prosjektetNar vi har analysert har tatt utgangspunkt i en meningstolkning,
hvor vi beveget oss inn i neerhet og avstanthtiteridet, for sa & repetere prosessen. Dette er
for & sikre at vi har fortolket grundig nok, og likeveirkfa overblikk og se helheteiwi har

pa samme mate vekslet mellom teori og data, og gatt ut over det intervjupersonene sier

direkte, for &inne betydnigsrelasjoner som ikke umiddelbart fremtrer (Kvale, 2015).

4 Analyse og funn

Hensikten med masteroppgaven var en nysgjerrighet rundt hvordan leerebedriftene planla for,
og organiserte leerlingeordningen internt i bedriften. Videre spisset vi oppga&en til

omhandle stratégke tilnaerminger. Vi har undé&apitteletanalyse og funn valgtgresentere
bedriftene enkeltvis, giennom a fortelle bedriftenes histofiematruktur er hentet bade fra
intervjupersonenes begrepsliggjering, og fra den teoretiske @amigikk inn i intervjuene
med.Somredegjort for giennometodekapittelet er dette med bakgruem abduktiv

metodetilnaerming.

4.1 Bedrift 1

Om virksomheten
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Flere av intervjupersonene redegjoar for at bedriften éamniebedrift; «Det er jo en
familiebedrift da, det er tredje generasjon driveréDe aller fleste i bedriften arbeider med
produksjon, og ut fra det intervjupersonene beskriver utgjer ledelse og ren administrasjon ca.

3 prosent av arbeidsstokken.

Kvalitet og stabilitet er to begreper som gar igjen nar intervjupersonene redegjgr for
virksomhetens verdier, visjoner og mal. Daglig leder oppsummerer med at deres verdier
henger tett sammen med det de produserer, at de er en stabil og god arbeidsplds$teog at
forutsetter ogsa tilsig av fagfolkDet er veldig knyttet til produktene til det vi selger og
leverer. Som arbeidsplass har vi at vi skal veere en stabil og god arbeidsplass. Vi ma ha

rekrutering av folk som vil jobbe innen vart fag..»

Hva angar mbilitet kan det se ut som de lykkes med dette. Alle intervjupersonene redegjgar

for at arbeidsplassen er stabil, og de knytter dette til bedriftens uttalte $dadtet er det at

man skal vokse litt hvert ar dabBbere nevner ogsa at bedriften har hatt en stabil og jevn vekst
over de siste 3@0 arene, hvor antall ansatte eddblet. En intervjuperson forteller videre at

det ikke har veert snakk om permitteringer de 25 arene hen har jobbet der og setter dette vider
i sammenheng med at bedriften har hatt nok & gjstesrkmer enn nok & gjere. Veldig solid

og stadig bedrift som har vokst over tid.»

For & lykkes med stabil vekst har de blant annet spesialisert produksjonen, og bedriften som
startet som et verkstepoduserer na produkter som er markedsledende i sitt segment. Flere
intervjupersoner redegjar for bedriftens teknologiske utvikling de siste 30 arene, og setter
dette i sammenheng med viktigheten@weerefgrst ut med det siste det, egentlig.
Bestandigveere i forkant.>Dette beskrives videre som initiert av ledelsen, og som en
kontinuerlig satsing«Det er vel pa eget initiativ, holde seg oppdatert, vaere med pa utviklinga
i markedet, og vaere med pa messer, og leverandarer holder oss faglig oppdatzeaspa d
produkter. Vi har jo to i ledelsen som er veldig opptatt av teknisk utvikling. Det gar egentlig

pa interesse.»

Alle intervjupersonene uttrykker stolthet over a fa lage produktene de produserer. Det er
tydelig enighet om at kvaliteten i produktenelager, er av stor betydning for dem og

flere. Produktene kan kalles nisjeprodukt, og de star i seerstilling i landet som produsenter av
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disse.Hvor en av intervjupersonene beskriver attadet er & skape trygge produkter som blir
brukt, forhapentligvis velen etter hvert, men sa lan@t stort geografisk omradejolde en

god standard.»

En intervjuperson redegjgr for stort sgkelys pa kundens behov i produksj@etrer o

ganske stor ettersparsel etter det og vi tilpasser hver eneste bestilling tinkumaske. Sa de

far akkurat det de vil ha. Det medfgarer jo litt ventetid pa produktene da, men vi gjgr sa godt vi

kan.»

Daglig leder redegjer for viktigheten av tilgang pa arbeidskraft som en forutsetning for videre
vekst gjennom fglgende utsagMen et er jo en grunnforutsetning for & ha en produksjon

pa (navn pa sted) i Trendelag i 2022 og videre fremover at det er tilstramning pa
arbeidskraft, det er videre suksess helt avhengiddan.gjar videre rede for at tilgjengelig

arbeidskraft regnes som farutsetning #or a investere og bygge produksjons.

Flere av intervjupersonene i bedriften beskriver at de mangler folk i produksjonen i dag. En

intervjuperson viser til at det har vaert flere produserte arbeidstimer tidigezan det de

klarer i dag. Dette mener hen henger sammen med konkurranse om arbeidskraften, og at
stgrre bedrifter lykkes bedre med rekruttering av fagarbeid®a var det flere produserte
arbeidstimer enn det vi klarer i dag. Na er det litt sann, nar du er en bedrift ved sidgn a
kiempestor ei, sa er du litt avhengig av om de stavsuger markedet etter folk og om at de har

ledige folk.»

Noen av intervjupersonene forteller at bedriften naermer seg full kapasitet pa
produksjonslokaler na, og at dette kan veere medoe@j@nse vekst av bade ansatte og i
produksjonen«Vi er nok litt i grenseland med tanke pa bemanning da, i forhold til arbeidet.
Det er litt med plass og, men i grenseland er vi nok p& maks ansatte. Vi kunne sikkert vaert
flere, det kunne nok ikke veert mmeblem. Men da begynner plassen & begrense seg igjen da.

Det er det som det gar pa.»

Det vises videre til at godt samarbeid i bedriften ogsa er en forutsetning for videre vekst og
maloppnéaelseGodt samarbeid mellom ledelsen og folket pa gulvet. At det er generelt godt
samarbeid i hele bedriften da. Ikke bare folket i hallene, men dwitfépa lag med de pa
kontoret. Alt ma fungere. Det er alfa omega. Om det blir kluss der sa blir det tull, det er helt

sikkert»

Om leerlingeordningens betydning i virksomheten
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Alle intervjupersonene er omforent om at rekruttering er malet med leerlimiggeth i

bedriften, og dette laftes frem som et viktig satsningsomrade for bedriften. Daglig ledere
redegjar for at leerlingordningen er degibsolutt viktigste rekrutteringskilden vi har for

videre drift» En av intervjupersonene forteller videre at dgpleves vanskelig & skaffe
arbeidskraft utenfor leerlingeordninga, og hen peker ogsa pa at utviklinga de senere arene gjar
dette enda vanskeligere ndio«den ma vi jo ha for det er jo rekrutteringa var. Det er der Vi
rekrutterer mest personer gjennom, defo laerlingeordningen. For det er vanskelig & skaffe

folk utenom. Og saerlig na, det er nesten.. det finnes jo ikke folk 3/fdére viser en annen

intervjuperson til at leerlingeordningen betraktes som gunstig, $kape gode

fagarbeidere for bedrift en; «vi trenger folk som kan tenke litt selv, egentligg gjennom

ordningen oppleves:\ vet hva vi far nar vi selv har laert opp de.»

| dag tilbyr bedriften laereplass i 4 laeerefag, men skoletilbudet for det siste leerefaget finnes
ikke i var region. Dae gjar rekruttering til denne fagretningen vanskeligere, endef@vrige

tre 3leerefagene.

Flere av intervjupersonene uttrykker at det er et klart mal med laerlingordningen a beholde alle
som har gatt i laere, og tilby de fast jobb dersom fagprevédsiatt«vi vil veldig gjerne at
de skal f - jobb etterp-. Det er jo m-let vaar

er jo fint for laerlingene og vite ogsa.»

Om forhold ved leerlingeordningen som bedriften trekker frem

Tilsig av leerlinger

Alle intervjupersonene uttrykker utfordringer med a fylle fagarbeiderstillinger i bedriften, og
at tilsig av leerlinger derfor er veldig viktig. Daglig leder redegjar for dette pa fglgende mate:
«Vi har ubesatte stillinger for & si det slik. négt er i produksjonen, fagarbeiderstillinger na
ja. Vi har jo pravd & satse pa & ta sa mange laerlinger so vi bare klarer, vi klarer ikke a fylle
leerlingeplassene vare heller, hvert fall ikke na. Det er fra kull til kull, ar tilBette

indikerer at tilsyet pa laerlinger heller ikke er tilstrekkelig for bedriften for tiden, og at

leerling-kull varierer fra ar til ar.
«Noen faktorer er det jo der som gj@r at tilstramningen av leerlinger ikke er helt jevn, og det

skulle vi gjerne i neeringslivet hatt bedre kofl pa slik at man var sikker pa at alle som

ansker seg en slik utdannelse, eller grunnlag for utdannelse far det..»
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Det redegjares i den forbindelse for noen faktorer som intervjupersonene i bedriften mener
har betydning for tilsig av leerlinger; litépirkningskraft pa beslutningstakere, lav status
knyttet til yrkesfaglig studievei, lite jenter, ondgmme og samarbeid.

Yrkesfag og status

En intervjuperson redegjer for pavirkningskraft pa beslutningstakere som en mulig faktor som
innvirker pa tilsiget & leerlinger, pa falgende mateDet snakkes jo mye om ungdomsskole og
kjgkkenbordetliskusjonene og hva er det som gjar at poden blir sendt, velger den eller den
utdanningsrekkaéValgene tas av veldig unge u
veldigser k. Det er veldig f- 10. kI as Dethamer som
forstas slik at intervjupersonenener foreldrene er viktige bidragsytere og veiledere i de

unges valg av utdanning og karrierevei. Hen beskriver ogsa at det er vaddk@iigne frem

til beslutningstakerne;\4 hadde @nsket at det var annerledes, men vi sliter med & komme til
kjgkkenbordet, eller skal vi si der beslutningene blir tatt. Det er vanskelig for oss som enkelt
bedrift.»

Nar lzerlingen forteller orhvorfor hen sgkte yrkesfaglig utdanning, forteller hen at det sosiale
aspektet var av betydning for valget. Hen sier at det var en kompisgjeng som bestemte seg for

a prove yrkesfag, og at hen sier at det var viktig at de gikk flere sammen og at valge¢®ppl

som riktig i dag. Hen vi ser evarvbldigdpnetpadtduat f o
gjgr som du vil. Men de nevnte at det ikke trengte & vaere dumt a ga yrkesfag. Eventuelt noe
annet senere. Men jeg innser jo nd da at jeg fglger raderss da. (haha). Det var kanskje

riktig likevel 0

Det nevnes videre av flere av intervjupersoner at praktiske fag har veert nedprioritert, hatt lav
status, men at dette na har fatt gkt oppmerksomhet i media og at interesse og status er gkende;
«Det er rangrt som lavere enn akademiske fagg«Ser ut fra det som skjer i media at det

holder pa & bedre seg. Mer og mer fokus pé at vi trenger handverkere, det er status na. Det er
der verdiskapninga er.¥idere beskriver hen at bransjen hélyt» pa utenlansk

arbeidskraft, og at dette henger sammen med lavere lgnnskostnader. Na er lgnnsnivaer i stgrre
grad utjevnet, noe som innebeerer at bransjen igjen trenger egne falyféllenger og lenger

etter billig arbeidskraft, de som bruker det. Da er det viktlipaalternativ i Norge, ha mer og

mer praktisk utdannede folk i Norge.»
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En av intervjupersonene mener ogsa at lgnningene tradisjonelt har veert kjent for a veere lavere
enn arbeid innen akademiske fag, men at med tanke pa utdanningslengde og eventuelt
studidan sa er bildet for unyansert.

Om jenter redegjar daglig leder Bten klart vi mangler halve befolkningen i
rekrutteringssammenheng. Det er derag videre utdyper han at om populariteten blant
jenter hadde steget hadde det kunne tettet noe auterkigsbehovet, og det kunne bidratt til
«at man hadde fatt et mer balansert miljg

Omdgmme

Omdgmme anses som viktig for bedriften nar det gjelder a trekke til seg leerlinger, og redegjar
for at leerelgpets innhold er derdsrge» i den sammenheng. Intervjupersonene har en
oppfatning av at det er kjent at de kan tilby et variert og faglig godt utdanningstilbud, og
fagkoordinator redegjgr for at dette er en satsning og noe de jobber aktivt med. Allsidighet i
arbeidet er noe de beslker, og i dette legger hen muligheter for stor variasjon og bredde i
oppleeringen, og at hverdagen ikke er kjedelig i deres bedrift. Dette beskriver hen som en
forskjell til andre bedrifter, som tilbyr lsereplasser innen samme fagretninger, men som ofte
tilbyr mer statiske og kjedelige oppleeringssituasjoriéirma jo bruke det vi har. Det er et
viktig argument faler vi da.keerlingen bekrefter at opplaeringen har veert variert, og uttaler at
«Du blir en komplettert lzerling for a si det slik. Du kommer inmasten alt av

laereplanmalenes.

| tillegg trekkes produktet frem som spennende, bade hva angar saseregenhet som sluttprodukt,
men ogsa prosessene med & skape det. Her far laerlingene prave absolutt alle steg i prosessene,
noe hen ogsa viser til som interassag spennendeJa, og se at man fikk til et ferdig

produkt éDu kan kjenne igjen proMektet du sel
intervjupersonene trekker frem allsidigheten i oppleeringen, og sier at den er unik for

bedriften.

En av intervjupersonerferteller at de ogsa har kjart en kampanje, hvor malet var a gi gkt
informasjon omkring hvilke muligheter fagbrev kan gi. Denne kampanjen var et samarbeid
mellom en starre avis, opplaeringskontoret og bedriften. Daglig leder forteller ogsa at det at de

kantilby jobb, & veere en sikker arbeidsplass gir bedriften et godt omdgmme.
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Til tross for omdgmme som representerer variasjon, stabilitet og kvalitet opplever bedriften at
de ikke far lokket leerlingene helt over derstokken til bedriften. Flere av intergjopene

beskriver dette som en fglge av at det er konkurranse om laerlingene i markedet, og at andre,
stgrre og mer profilerte bedrifter tar mange leerling¥ii:faler jo kanskje at de store

bedriftene, lokomotivene her da (navn pa bedrift). De er tidligguhanker inn da. Sa vi faler

at vi som er litt mindre, selv om vi har veert en forholdsvis stor og stabil leerebedrift over ar,
sa klarer vi aldri & ta inn det antallet de tar inn hvert ar. Sa vi kommer litt i bakleksa, men

slik er det jo da.>Dette unddnygges ytterligere gjennomexstore aktgrer ut etter 40

leerlinger sa har jeg inntrykk av at de bruker mye midler for & fa tak i lzerlingene. Da blir det

mindre pa oss andre.»

Samarbeid

Flere av intervjupersonene i bedrift 1 forteller at de har et ngdyegdyodt samarbeid med
oppleeringskontor og videregaende skole. Noen av intervjupersonene redegjar for at de
gnsker aha flere pa utplassering, for & bli kient med demnxgigdem troa pa at dette kan

veere en plass de kan gnske & veere. Og at vi far aesigja laerlinger da. Sa vi legger mer

og mer innsats pa & fa de hit da. For a fa til det sa har vi pravd a knytte litt sterkere band til
skolen det siste aret. Vi har hatt de pa besgk, vi har organisert en egen laerlingedag hvor vi
har prgvd a trekke inn fekjellige. Bade fra skole og ordfarer, opplaeringskontor og fra

utdanning i fylket da.»

| en forlengelse av dette sa redegjgres ogsa for at dette er«fikti@yfa en smakebit pa
hvordan typer de er, og litt for lzerlingens del at han gar til noe hanhar lyst til eller

ikke. Det er en virkelighet at noen har gatt et Igp og tatt en lzerlingegreier og inn i lgpet, nei

det er ikke fagarbeider innen dette faget jeg skal bli. Det kan selvfglgelig skje, men litt sann

utplassering sa vet du litt mer om hvalhr lyst til tror jeg.»

En av informantene forteller at det er verdifullt at de na har fatt en tettere kontakt med

skolene, utvekslet telefonnummer direkte med fagleerere og kan koble seg rett pa leererne om
nagdvendig; 84 man er nesten en til personpirson niva, det er bare a ringe vi tar de vi».
Leererne fra videregaende skole har ogsa veert pa bedriftsbesgk, og de opplever at denne gkte
kjennskapen til hverandre er bra for alle parter. Dette forteller en av informantene at kan veere
arsaken til at flee na er utplassert i bedrifter8& det har gitt uttelling, absolutt. For det har

blitt slik, vi ma veere mer pa enn far
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Intervjupersonene beskriver ogsa opplaeringskontorene som en god samarbeidspartner i
forbindelse med tilsig av leerlinger. De har \sighering av nye leerlinger fatt liste fra
oppleeringskontoret og selv gatt i dialog med kandidatene, og dette anses som den mest
hensiktsmessige materDet er mye mer arbeid administrativt & preve a finne leerlinger som

ikke kommer fra det normerte lgpktye mer flaksbasert. Du ma treffe en pa riktig tidspunkt»

Leerlingens forkunnskap

Flere av intervjupersonene i bedriften forteller at de opplever at en del av leerlingene som
starter har lav selvtillit, og at skriveferdighetene hos leerlingene blir darligere og darligere.
Fagkoordinator redegjar for dette gjennddet er en del ungdommsom ikke har overflod

av selvtillit nar de kommer altsa. Det blir ikke noe enklere etter hvert dette. De kommer med
darligere skriveferdigheter ar for ar, og er ikke sa glad i den dokumentasjonsbiten, men det er
jo noe de ma gjennorhlen og faglig lederdrklarer videre at dette er viktig, fordi
dokumentasjonskravene i bransjen igjen er gkende og leerlingene méa beherske denne delen av

jobben ogsa.

Likevel nevnes ikke faglige karakterer som sa viktig i deres beskrivelser av lzerlingens
forkunnskaper, og deedegjar for at fraveer er en sterkere indikator enn karakterer. Dette
begrunnes av en intervjuperson pa falgende mé&taveeret er jo og en veldig sterk indikator
pa hvor mye du bryr deg da. Vil si det er en sterkere indikator pa om du respekterer den
utdannelsen du har tatt, enn om karakteren sig 3%2. Hvis du ikke gidder & dra pa skolen
sa har du hvert fall ikke prgvd. Har du veert pa skolen og fortsatt ikke fatt en god karakter i
engelsk sa kan det hende at du ikke rett og slett er personen sosarkatel engelsk pa
skolemetoden, det har vi en viss respekt for. Men gadd man ikke sa..det er vanskeligere a

forklare.»

Alle intervjupersonene betrakter det & veere motivert og interessert som den viktigste
forkunnskapen en laerling kan ha&n som er entiastisk og interessert», «lkke noe skolelys,
men arbeidslyster noen av utsagnene som kommer, og hvor lzerlingen oppsummerer til slutt

med at«du ma veere interessert og ha lyst til & leere»

Daglig leder i bedriften beskriver det som skjer i Igpet av laatidgn, sonmransaksjonen
fra skoleungdom til arbeidslivet dette legger han at laerlingen blir malt pa i hvilken grad han

klarer & ga fra et fast skolelgp, til & kunne fungere som arbeidstakerfar stgtte fra faglig
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leder pa dette;kn ting er & leerdaget, det er jo det primaere da. Det var enkelt nar de var
interessert og kom fra et hjem fra bygda der de hadde gjort arbeid siden de var sma. Det

handler mye mer om a leere voksenlivet og leere & mgte pa arbeid i dag.»

Intervjupersonene viser her til éel «trivielle» ting som de meneneldig raskt ma komme
pa plass, ellers kan det bli vanskelig lgpler nevner de kosthold, savn og generelt en
«rutine pa det daglige liv.Da dette vil ha betydning for den faglige utviklingen

Om organisering av lagnigordningen i bedriften

Antall leereplasser

Om antall lsereplasser og tilsig av leerlinger

Daglig leder og fagkoordinator forteller at det er gnskelig med et stgrre antall leerlinger enn
det de tar inn na. Dette gjelder flere fag. De siste arene har de ikke klart a fylle opp de
leereplassene de har tilgjengelig. Intervjupersonene viser til atdase avspeiler inntaket pa
videregdende skole, og mener at sgkertallene er lavere innen denne fagretningen de siste
arene. En av informantene forklarer dette mEdr kunne vi sitte med listene og, ser bra ut.
For de var mange og.. Na er det motsatt réepd listene og flere arbeidsgivere som trenger

arbeidskraft. Sa vi sloss litt om de da, sann i hermetegn.»

Daglig leder redegjgr for sammenhengen mellom tilsig av lzerlinger og antall leereplasser pa
falgende matexDet ma vaere var interne kapasitet®4gi de et godt oppleeringslgp.. Og na
siste ar sa er det jo tilgang pa laerlinger da. Var interne er kapasitet, forutsatt at det er nok

leerlinger.»

Om antall leereplasser og kompetansebeholdning

Nar informantene uttaler seg om antallet de tar inn, fortétteat det handler om faddertetthet

og at de klarer & ta vare pa leerlingene sine. Det er ogsa gnskelig at de skal kunne tilby de jobb
etter laerelgpet;Jo fordi vi vil veldig gjerne at de skal fa jobb etterpa. Det er jo malet vart. Sa
hvis vi fgler at gurna har vi for mange folk, sa er det litt & lure dem. Men det er jo ikke det,

de far jo fagbrevet. Men vi ser helst at vi far fortsette med dem, og det er jo fint for leerlingene

0g vite ogsa»

En annen intervjuperson redegjar for at de er leerebednftengig av bemanningsbehbv

og at leerling antallet ligger pa mellord2hvert ar, «Leerlingebedrift vil vi jo alltid veere. S&
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Vi tar inn det wuvansett ja. Tror alltid, ja
Hen redegjar videre for aette er et hensiktsmessig antall i forhold til muligheter for & kunne
gi en god opplaering, med riktig oppfalgir®e er jo ganske selvstendig nar de har veert i ett

ar, men likevel skal de jo falges opp og leeres opp da. S& mye mer tror jeg ikke vi har
kapasitet til, nei det ma ikke bli for mye. Da gar det utover ordningen og det a laere

dem ting»

Daglig leder redegjar for at dagens bemanningsbehov legger press pa at de trenger & ta inn
flere leerlinger, enn det de normalt pleieDet legger et press pa at vi ma jo heller ta fire en

tre hvert ar da, det er jo s& enkeltden redegjer videre for at de ma ta inn sa mange de

klarer, og hen opplever at utfordringen kapasitetsmessig ligger pa & motivere aivsatte: «
utfordringen kapaitetsmessig er jo & klare a motivere ansatte til & ha laerlinger rundt seg..

Det skal man ikke legge under en stol, at fordi om du er en god fagarbeider sa er du ikke..hva
det heter.. en god pedagog.»

Anskaffelse av leerlinger

Intervjupersonene redegjgr for tett samarbeid med opplaeringskontoret i prosessen med &
anskaffe leerlinger. Daglig leder forteller at de far omtrent 90 prosent av leerlingene sine
gjennom opplaeringskontoret og skolene. Hen sier videre at det opplevesaydutigelt a

forholde seg til & fa listene fra disse samarbeidspartnerne. Intervju og tilboud om leereplass gjar
bedriften selv, i et samarbeid mellom eier av bedriften og fagkoordinator. De har ogsa statte

av HRleder i denne prosessen.

Leerlingen redegjar faat hen fant bedriften gjennom opplaeringskontoret, og tok selv kontakt
med bedriften etter detteQgpplaeringskontoret satte opp en liste over bedriftene som trengte
leerlinger. Da gikk jeg dit og peila meg inn p& de som var interessante. Jeg fant (navn pa
bedrift), og sendte de en mail. Da fikk jeg svar om at det var bare & komme pa intervju. Og da

gjorde jeg det, og her sitter jeg (hehe)

En av intervjupersonenen uttrykker aBet er nesten umulig & rote til laerlingeordninga, hvis
du har bra folk inn sa f&du bra folk ut.»Med «bra folk» redegjar intervjupersonene for at
interesse settes hagyidere redegjgres for at fraveer brukes som en sterk indikator pa «bra
folk»; «Vi ser litt pa fraveer det gjgr vi. Vi har gatt oss pa noen blemmer de siste arene. Det

henger som regel sammen hvis det er hgyt pa vithemalet d¢gakierer forteller flere av
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informantene at ikke er viktige i utvelgelsen, da teori og praktisk kunnskap kan veere

uavhengige av hverandre.

De redegjgr ogsa for at de gjerne ser pa geogrfigkighet nar de velger ut kandidater og
begrunner dette med at det er en rekrutteringstankegangtbakiremmelaerling vil aldri

veere en som kommer til regionen for a ta en leerlingekontrakt, men egentlig er fadt og
oppvokst og vil bo i Molde eller Osédler Nord Norge. Det er en rekrutteringstankegang bak
dremmeleerlingen for a si det slik. Brukte a si det fgr at det var veldig bra om man hadde en
odelsjente i nabolaget. (haha)».

Fagkoordinator redegjar for at de pa bakgrunn av ovenstaende faktor&efcisatte en

beslutning om hvem som kan veere bra for de, og erkjenner samtidig at det som fglge av
redusert tilsig av leerlinger har veert er ngdt til & velge bredere enn tidkd@neyi ma jo

ngdt til & velge bredere na, for vi har mindre & kandidateelge mellom. Det er jo litt

gambling, du kan ikke forvente & treffe «bang» at alt gar bra for alle lengre. Og det handler
selvfglgelig om at de er ngdt til & veere her, de ma veere sa interessert. Er de ikke det sa det er
ikke liv laga. Men de fleste ev fet da, det er unntakstilfeller.hen papeker samtidig at det

er leerlingene som i dag, til syvende og sist, har beslutningsmakerer jo i den gode

posisjon na at de blir innkalt flere plasser, sa de kan jo velge & vrake.»

Rolleinnehavere i ordninge

Bedriften har valgt & organisere seg med to fagkontakter opp mot laerlingeordningen. De

kaller dem fagkoordinator og faglig leder. Ut fra det intervjupersonene redegjorde for i
intervjuene har fagkoordinator en stgrre rolle i oppfelging av dokumenj&sjotakt mot
videregaende skole og oppleeringskontor, og faglig leder har en stgrre rolle i den faglige
vurderingen av leerlingen, og er sentral i faglige vurderinger inn i ledergruppa. Faglig leder
forteller at hen er tettere pa der oppleeringen blir v@iggkog det er snakk om a avbryte

kontrakter. Intervjupersonene redegjar ogsa for at de personene som fglger opp laerlingen i det
daglige kalles i deres bedrift for faddere, og at dette er viktige funksjoner i ordningen;

«fadderen er den som har stgrst aasfor at han far oppleering.»

Daglig leder
Daglig leder redegjar for at hens viktigste rolle i leerlingeordningen er & avsette nok tid og
ressurser til de personene segjar det»:«Akkurat sdnn som vi er organisert sa er det &

tildele de som gjgr dgiraktiske nok tid og ressurser til a fa et godt resultat da tenker jeg.
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Min egen rolle i leerlingebiten er ikke sa stor i det daglige.. Men at vi har folk som bade er
engasjerte og liker & jobbe med den type ting, & gi de tid og ressurser til det, fatediey
viktigste, det er det viktigste jeg kan gjagre.»

Faglig leder redegjgr ogsa for betydningen av at fagkoordinator har tilstrekkelig med tid som
en viktig faktor i organisering av lserlingordningewst fagkoordinator har tid og kapasitet

og spilleromtil & bruke sa mye tid pa oppfalging av laerlinger, og at vi har rad til & sende sa
mange pa faddekurs, sa vi har sd mange faddere a ta av.»

Daglig leder redegjer videre for at han ellers er lite involvert i organisering av ordningen:
«Veldig lite i det paktiske.. Altsa gjennomfgringen av lgpet, den biten og heller ikke hvem
som velger ut. Kan stilles spgrsmal om det star mellom to, men har ingen formell rolle i det

egentlig»

Fagkoordinator

Fagkoordinater beskriver at hen har lang erfaring fra brangjemaroveert tilsatt i bedriften
siden 86tallet. Hen har ansvar fokgkonomi og lgnn, pluss at jeg er lzerlingekoordinator,

eller jeg erfaglig leder sin hgyrehamdHen beskriver videre at dette innebzerer at hen:

«Prgver & fa det til & fungere i praksid.dette legger hen at hen tilrettelegger for at
dokumentasjonen de skal gjennom utfares, praver a falge opp leereplanmal, jevnlig kontakt
med opplaeringskontor og de videregdende skolene. Hen redegjar ogsa for at hen sitter i styret

i opplaeringskontoret.

Faglig leder

Faglig leder redegjer for at hen selv har veer leerling i bedriften, og at hen har veert faglig leder
«siden tidlig pa 9@aallet kanskje.»Dette tolker vi til at han har lang erfaring og kompetanse,
stort innblikk i bedriften og stor kjennskapdien endringen som bedriften har gjennomgatt.
Samtidig har han ogsa stor innsikt i eventuelle endringer i fagoppleeringen. Hen redegjar
imidlertid for dette pa fglgende mateSann rent praktisk sa tror jeg at vi jobber veldig likt

som far. Det er mer de#erte oppgaver, definerte delprgver. Det gjgres vurderinger av
kandidaten fire ganger i aret. Det er mer som blir dokumentert og det er mer krav til at de
dokumenterer, at de skriver pa delprgvene, planlegger og evaluering etterpd. Det har kommet

til de sanere arene.»

Hen redegjar videre for at hens rolle i selve laerlingeordningen har blitttr&ket litt

tilbake for a vaere i bakgrunnenbdette legger hen at hen haha ansvaret om ikke alt gar
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pa skinner. Ja, kontrakter som blir vanskelig og ikkgtfapp pa noe vis. Ellers er jeg ikke sa
veldig involvert. Annet enn a skrive kontrakter med elevene og tilrettelegging for fagpraver til
slutt. Hvis alt gar pa skinner sa gjar fagkoordinater oppfalging og all jobb mellom.»

Hen redegjar videre for at €d hen har lite av den daglige oppfalgingen, sa er det hens rolle i
ledergruppen som veier tyngstlar jeg ma inn a vurdere om vi skal forlenge leeretid, eller
gjere noe drastisk. Da er det kanskje lettest for meg som sitter i ledergruppen og ta den

avgjgrelsen, enn de som arbeider med dem til vanlig da.»

Fadder

Bedriften har de senere ar hatt stort sgkelys pa a laere opp faddere, og fadderens rolle
beskrives av alle intervjupersonene som en av de viktigste rollene i laerlingordningen;
«fadderen er den som hatarst ansvar for at laerlingen far opplaering, og fanger opp om
lzerlingen ikke har noe & gjare. Hen du kan ga til hvis du lurer pa noe.»

Det legges derfor stor vekt pa at riktige personer far rollen som fadder i oppleeringenyi«

ma tross alt veere gedfaddere som tar seg av dem, og det er alltid noen som utmerker seg og
som passer bedre til det en andre, noen passer ikke i det helé tat.widere redegjar
intervjupersonene for ulike ferdigheter som de mener ligger i en god fadedingen

redeger for at fadderen ikke ma vaere for hjelpsom og at hen ma veere talmibdtig:alt for
hjelpsom, hvis hen gjer alt for meg sa lzerer jeg ikke noe selv. S&A ma hen veere en tdlmodig

type. Ma tale at jeg sper litt om det blir for ille».

Fadder redegjgr ogsarfdette med tadlmodighet, pa falgende magelvsagt ma det veere de

som har de med seg ma veere flinke til a laere fra seg da, det er jo en vesentlig ting. Og som
sagt tdlmodig da.+en legger videre til at dette ikke er «for alle», og redegjar for at métte
respekteresOg det er ikke alle som kan ha med seg leerlinger. Og noen har sagt ifra om det
ogsa, de vil ikke. De vet selv at de ikke er talmodige nok, og det er en eerlig sak det. Og da er

det bedre at de ikke har de med seg.»

Flere intervjupersondyeskriver viktigheten av a respektere at noen ikke gnsker a veere
fadder, og daglig leder redegjar for at de ikke tvinger ne¥hpresser veldig fa til & ha
laerlinger mot deres vilje, en del har jo reservert seg mot & ha laerlinger og da respekterer vi
det. Det er kanskje var interne begrensning pa kapasiteterH#m>begrunner dette pa
falgende mate«en god produksjonsarbeidfr sin energi fra at ting fungerer og at det gar
klikk-klakk i produksjonen, og at man klarer & sla sin egen rekord pa antall timer pa et

prosjekt. Leerlinger kan bli sett pa noe som forhindrer det i en produksjon. Noen har veldig
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glede av leerlinger, ogoen synes det er et hersk for & si det slik.. Er i veien og er ikke
fagarbeider for at man skal drive oppleering av ungdommer. Det ma man til en viss grad
respektere ellers gar det utover leerlingen, det skinner raskt gjennom hvis noen ikke vil.»

Nar fagligleder redegjer for hva hen mener er viktig i rekruttering av nye faddere, trekkes det
frem at fadderen bgr veere i skjgringspunktet mellom erfaring/faglig kompetanse, og
ungdommelighet. Ru ma snakke sprakesier hen. Dette stattes av fadder nar henrgje

for sin interesse for ungdommene, som motivasjonsfaktor for a veere fadiaeleter jo
interessant a fA& med seg nye leerlinger og ungdommer. Og det er jo veldig stor forskjell pa
lzerlingene. Noen er jo kiempeflinke fra dag en, og noen ma ha litel¢idg Nei det er

spennende med ungdommer, det er jo de som skal.. Vi varer jo ikke evig. Sa jeg synes det er
givende a se hvor fort de tar det og. De har tross alt bare to ar pa seg da. Sa er de ikke sa
gamle da.»

Leerling
Alle intervjupersonene beskriver «drgmmelaerlingen» som en person som bidrar til
fellesskapet med engasjement, og interesse for fagomradet. Daglig leder oppsummerer det de

andre intervjupersonene ogsa har redegjort for gjennom falgende sitat:

«Sann i utgangsputét hvis du skal fungere over tid ma du ha en interesse i faget og
produktene vi driver med i en viss grad. Ellers blir det kjedelig. Man ma trives med denne
typen arbeid, da er vel beskrivelsen pa stillingen, det vi driver med sann faglig. Det er en
sanngrunnforutsetning, sa er det sann generelt noenlunde & forholde seg til vanlig

arbeidskontrakt»

Leerlingen legger ogsa til at leerlingen ma vaetesningsorientert. Og du ma tarre a sparre
de rundt deg. Det gjelder bade fagarbeidere og lzerlinger. Og dusend mgyaktig. Det er

ngkkelordet her. Det er ikke mye rom for slurv.»

Fadder legger til at det er viktig & gi lzerlingen tid til & vise seg, og ikke dgmme kun etter

farsteinntrykk.

Leaeringsprosessen
Trygghet og omsorg

Flere av informantene nevner tilbg trygghet som grunnleggende for at leerlingene skal leere,

i dette legger daglig leder at det er takhayde for & prgve og fédg:Réper og tror det er en
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kultur for at de ma fa muligheten til & prave seg. Hoppe ut i djupet, takhgyde for at det ma vi

gjere en gang til, men sann er verden.»

Dette underbygger fadder ogsa, nar han redegjar for hvordan han jobber med lzerlingen i det
daglige: «@g er innforstatt med at de gjgr feil, sdnn er det bare og det er ikke vits og bli sint
for det. De er jo her for &ere sant, sa du ma veere talmodigette kommer frem som
enstemmig blant intervjupersonene, det at oppleering innen fagomradene i bedriften krever
talmodighet, og at instruktgrene tar pa seg en viktig rolle i dette arbeidet. De gjgr videre rede
for at relsjonen mellom fadder og leerling er viktig for leerirgp at du har en god fadder,

som tar seg av deg. At du har et trygt miljg og at du er i et miljg hvor du lzerer.»

Fag koordinator redegjar ogsa for at de kan se merkbare endringer i lzerlingens rogstring
selvtillit gjennom leerelgpet\Mi har jo sett flere slike som har veert usikre farste halvaret, og

vel sa aret ogsa og vi tenkte «hjelp». Men sa plutselig skjer det noe sa er de trygge og mestrer
mer og mer, sa spiser de pa seg selvtillit og sa gardesd b

En annen intervjuperson redegjar for at dette ogsa har innvirkning pa hele medarbeiderskapet;
«Det er av og til ganske magisk a se stemningen rundt en laerling endrer seg, fra at det blir
aldri og bare trgbbel, hva har vi han her til, til faen hiale jo. Hva skjedde med han der.

(haha). Det kan vaere ganske fascinerende a se pa fra sidelinja hvordan holdningen i en

produksjon kan snu seg.»

Arbeidsmiljg

Alle intervjupersonene trekker frem et godt arbeidsmiljg som en betingelse for at leerlingen
skal kere og utvikle seg i bedriften. Leerelgpet i bedriften er lagt opp slik at de skal gjennom
mange oppgaver pa ulike stasjoner, noe som innebeerer at de vil vaere avhengig av hjelp fra
flere enn bar&hovedfadder. Dette begrunnes med at det er viktigst atae kan faget best,
lzerer det bort videre. Laerlingen redegjer for inkludering i arbeidsfellesskapet pa fglgende
mate; Jeg vil si det er, alle har spilt sin rolle. Men de naermeste jeg har jobbet med,
kollegaene, at de har vaert s& behjelpelig at de harihagtillingen at han der skal vi hjelpe

gjennom. Det har veert veldig greit».

Fadderen redegjgr ogsa for hvordan han har reflektert rundt medarbeiderskap, og det & skape
et miljg rund leerlingen og trekker frem at det ogsa er viktig at «de yngre» ogs@imed
hverandre. Her mener han at laerlingene, bade ferske leerlinger og laerlinger som har veert i

bedriften en tid, gis anledning til & lgse ting sammen for & bli kjeletsrakker mer sammen
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de som er pa samme alder, jeg skjgnner jo den. Det er jg sikti far de til & soke kontakt

til de som er pa samme alder da. Sa det handler jo litt om & sette de sammen, etter en stund
hvert fall. Nar de begynner & ha veert her et ar, sa kan de settes sammen med de yngre.»
Leerlingen bekrefter at dette har opplesdositivt: &len utover sa fikk vi noen reparasjoner

og da jobba vi litt sammen. De viste meg jo da, de hadde jo mulighet til & leere meg opp litt.
Ja, det var jo artigere. Skal ikke si at det ikke va greit & arbeide med andre, men de var jevne
i alder ogmer rett da.»

Variasjon
Som nevnt tidligere sa er alle intervjupersonene omforent om at variasjon er et viktig fortrinn

i deres oppleering av leerlinger. | dette legger de at leerlingen gis anledning til & jobbe pa ulike
stasjoner i produksjonen, og at depesduksjon favner bredt i forhold til leereplanmal.

Leerlingen redegjer for effekten av dette pa falgende mBXet at jeg har blitt sendt rundt pa

flere avdelinger sa, da har jeg veert innom flere poster og fatt en mer helhet av faget. Det var
alfa omega jdror jeg. Og om jeg hadde startet i en avdeling jeg ikke hadde likt sa godt &
skulle vaert der i hele Igpet, kunne det blitt litt at man ikke ser enden. Men nar man vet at man
kan prgve noe annet, og kanskje liker jeg bedre noe annet da fortsetter mam a vee

interessert.»

Dette gjgr ogsa at leerlingen forholder seg til mange forskjellige faddere, da faddere er
stasjonert ut pa ulike produksjonshaller, og i ulike deler av produksjonen. Fagkoordinator
beskriver dette slik: $a vi rullerer dem, bytter plassesa vi har fadder pa alle plassene. Nar

de har veert viss lang tid, sa er det pa tida a flytte. Sa vi har fadder i alle endene

Selvstendiggj@ring gjennom mestring

Riktig forhold mellom utfordringer og mestring vektlegges ogsa av alle intervjupersonene om

laerelapet, hvor malet er at leerlingene kommer raskt inn i vanlige arbeidsoppgaver.

Fagkoordinator og faglig leder redegjer for at dette forutsetter at de som planlegger
oppgavene kjenner laerlingen godt. Fagkoordinator redegjar for detteGlikat vi vetat na

er han sapass godt utleert der han er at vi kan flytte han, s& han kan fortsette & suge til seg
mer.»Hvor faglig leder understreker det hen mener er et viktig moment i detitier) & putte

pa for mye sa det ikke blir mestring. Det handler om $iétlvét vi kienner de sa pass.
Mestringsfalelse og selvtillit er vel de to viktigste kriteriene de sitter igjen med nar de far
selvstendige jobber.+en betegner videre prosessen som a bygge stein paeirdet

handler om a gi en oppgave som deeereell sjanse for at han klarer, at man ikke ligger
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lista for hgyt, det kan jo virke veldig mot sin hensikt. Gi passelige utfordringer som han

klarer, da er det bare a gke den utfordringa gang for gang. Bygge stein pa stein.»

Fadder beskriver dabm viktig & kombinere talmodighet, tid og evne til & utforddey er

innforstatt med at de gjar feil, sdnn er det bare og det er ikke vits og bli sint for det De er jo

her for - | pPre sant, s=- du m- vbre tahdtmodi gé
noen ganger sa far man testet det ja, men det har aldri blitt noe galt av det. Da gar jeg meg

en tur, og da gar det over. Sann er det. For det skal ikke ga utover dem. Noen trenger lengre

tid pa a leeré Leerlingen beskriver ogsa at dette waert en viktig del av laeringen, og

beskriver at hen har opplevd at det a bli utfordret har gjort at det hen har leert sitter bedre;

«Nar du far gjort ting selv og de faktisk tester deg. Da blir du mye mer trygg. Det er litt sann

hjertebank, men da husker dua du har gjort da. Da sitter det mye bedre.»

Rekruttering gnsket maloppnaelse

Faglig leder forteller at de aller fleste av de som har tatt fagbrev i bedriften, har fatt tiloud om
ansettelse. Gjennom utsagnene til informantene kan det se ut sogkketpersonene i
laerlingeordningen i bedriften, har hatt dialog underveis i lzerelgpet. Faddered\Kis,de

vet jo hva vi mener om dem, sa de vet jo at vi bgr ansette dem. Beholde dem.».

«Vi beholder alle som bestar fagpraven og oppfarer segqnfonde rammene vi har. Sa.. ratt
tippet beholder vi over 90 prosent, eller de far tilbud om fast jobb. Mange som, eller
stgrstedelen velger & skal pa noe annet, ta et annet fagbrev eller annen utdanning eller noe.

Men vi tilbyr sikkert siste ti arene prosent.»

4.2 Bedrift 2

Om virksomheten

Bedrift 2 har historie som en familiebedrift som har vokst seg stor gjennom tidene. Bedriften
satset pa stabil og langsom vekst med strategi om a utdanne og laere opp egne fagarbeidere.
For noen atilbake hadde de utfordringer med & holde tritt med systemer og de manglet de
funksjonene som krevdes for & handtere de starste prosjektene. Dette medfarte en fusjon med

et annet selskap.
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iS- n-r vi havna i (navn gimedB&lolde tittfpd ) , s- var
systemsida. Og likedan var vi avhengige av noen riktig store jobber for & holde sa mange folk
i arbeid. Hadde ikke CV og referanser og systemer til & handtere de starste prosjektene. Men
det kan vi gjare i (navn pa bedrift), da kari kj Bre arbeidsfellesskap.

Bedriften er i dag vokst seg stor, hvor de fleste i et starre geografisk omrade kjenner
bedriften. De har 4 fag de er gogsklkfprsgmit som |
med fagarbeide® i nnen de ffarglkunne levtre enttotaiprodgksjon. Dette er

et klart mal i bedriften, som to av intervjupersonene redegjar for, og som begrunnes pa

falgende mate:

fiVi er jo avhengig av en hay produksjon, for at vi skal tjene penger og at dette skal ga rundt.

At alle skal ha jobb og fa lgnn sa ma vi ga i pluss. Og da er vi avhengig av flinke
fagarbeidere. o

Om produksjonen legges videre vekt pa det a levere best mulig produksjon med best mulig
kvalitet. Alle intervjupersonene redegjar for dette, samtidig sofvedkriver teamarbeid og

inkludering som viktige satsningsomrader for & lykkes.

AVi jobber jo mot det - prfBve = f=- tib = gjB
iDet var jo s-nn da jeg st ar tfeterpdpsosiektener de't
kalte de det da. Det gar det ikke pa lengre da, na er det mer alle i sammen. Det har kommet

langt de sist@rene.. Det er som de sier «Vi i (bedriftens navn)» kaller de det da. At vi alle

jobber mot et felles m=l .o

En grunnverdsom falger bedriften, er at trygghet for arbeiderne star sentralt. Flere av
informantene sier at & unnga permitteringer er viktig for arbeidsmiljget og den enkelte
medarbeider. Det uttales at det gar an a tjene penger pa & ha innleie, hvor man ksegtillate

og levere pa starre prosjekter for stagrre profitt pa enkeltprosjekt, men ifglge informanten
betraktes dette som & delvis lykkes. Det sentrale for & nd malene har vaert at bedriften har hatt
nok oppdrag. En av iHovedsaken ertrdelwokeneser felle, hvis git s | i
ikke har noe & gjare kan vi ikke ta inn fullt av folk. Men det har vi veert heldige med de siste

50 arene, vi har hatt nok & gjare.»
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Al l e informantene iatdvardpdifofkdtoe ne rt rseeknkierra | fer evne r
virksomheten. De nevner flere ganger at de gnsker en stabil og langsom vekst, hvor det er

viktig at de beholder kompetansen de utdanner. Dette fremgar blant annet i dettdi siteéen

investerer du i folk, som du gjerne gjar nar du har laerlinger dailS#u helst de skal bli

ogsadd For - klare dette har de ogs- gitt per mi
slik at de kommer tilbake til bedriften med ny kompetanse.

En av informantene uttaler at alle som jobber i bedriften skal haydéoly godt og kommer
hjem i bedre form enn da de dro pa jobb om morgenen, og en annen sier at det handler om a
fiDet & behandle folk ordentlig. Med respiekt

Organisasjonsstrukturen blir beskrevet som uformell og har en flat struktur. Daglig leder sier

dette slik«Vi bruker ikke mye tid pa & lage flotte visjoner og verdier, strategiplaner egentlig»

Om leerlingeordningens betydning i virksomheten

Ledelsen i bedrift 2 presenterer historie som en viktig del av virksomheten, og daglig leder tar
ossmed i fortellingen fra virksomheten startet i det sma, og pa utviklingen som har veert de

siste arene. Det oppleves at det er stolthet i historien som blir fortalt, og hvor leerlingene, eller
svennene som det het tidligere har veert sentrale hele veien.ridgdiée omtalt som en
tradisjon i virksomhet &ahdeteonggnnbteiner, grupjverdieniat t  f
(bedriften) & ta inn leerlinger, eller svenner som var i gamle dager da. Og utdanne

fagarbeidere da. Det har ligget fast bestandi®eme grunnsteinen er ogsa med

virksomheten nar de for noen ar tilbake sa behovet for vekst og starre stgttesystemer, og
fusjonerte med et stagrre norsk selskap. Det ble etter kartlegging vurdert hvilke selskap som

matchet deres verdier og mal for videre satgnfar det ble besluttet a fusjonere.

«Hovedmalet er at vi tar oss av de som er her. Det ligger i hele (navn pa fusjonsbedrift), og
det er derfor vi fglte at vi kunne samarbeide med dem, de har og en visjon om at vi prgver a fa
et godt arbeidsmiljg @tar oss av dem som jobber her. Det er ogsa en grunn til at vi velger &

ikke ha innleid arbeidskraft, vi vil ha vare egne og ta rede p&dem

Det er bred oppslutning omkring betydningen av & veere laerebedrift blant alle
intervjupersonene. Bade daglig éedfaglig leder og instruktgren uttaler at det viktigste med &

veere laerebedrift er a rekruttere gode fagarbeidere. Daglig leder viser til at det er i deres
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strategi a laere opp egne fagarbeidere, og faglig leder setter dette i sammenheng med
bedriftens geerelle muligheter til & skape resultater og opprettholde inntjenBtgrste

motivet det er jo & fa gode fagarbeidere. Vi er jo avhengig av en hgy produksjon, for at vi skal
tjene penger og at dette skal ga rundt. At alle skal ha jobb og fa lann ségaapluss. Og

da er vi avhengig av flinke fagarbeidere».

Det beskrives ogsa av flere av informantene at det er vanskelig a finne gode fagarbeidere ute

p- fAmarkedet o, og de mener at konkurransen o
giennomtrek av folk i bedriften«Vi kunne selvfglgelig valgt a jakte pa de flinkeste

fagarbeiderne til konkurrentene, men jeg tror ikke det er sunt heller. Hverken for bransjen

eller her. Da vil det bli mer gjennomtrekk.»

Flere av informantene kommer tilbake til leidmed rekrutteringen i lgpet av intervjuene,

hvor det legges vekt pa at det ikke bare skal skapes gode fagarbeidere, men ogsa fagarbeidere
som har forst-el se f or deordanvigjdrrdet hos a3s n togr ne k
hvordan a vaere et gotitammedlem. Det er med andre ord ikke nok & vaere en faglig god

arbeider, men det stilles andre krav for & bli rekruttert i bedriften.

En informant sier«xDet handler jo ikke bare om faget. Det er lagarbeid og et system, der ikke

alt er godtbeskrevet som skal fungelzet | Pprer de jo i tillegg ti
Flere av informantene trekker frama s k e mul i g h e t evirksomloeten etter b | i B A S
hvert som leerlingene utvikler seg. En annen informant beskriverrdettspesifik pa

falgende mate:\ har jo opplevd det at tre ar etter de tok fagbrev som leerlinger sa er de

BASer, og det hadde vi ikke kunne gjort hvis vi hadde tatt in-gggiegrt fra en annen plass.

Da tar det mye lengre tid & fa hen opp i en rolle som en BAS ha

Om forhold ved leerlingeordningen som bedriften trekker fré€itsig av
lzerlinger

Yrkesfag og status

Daglig leder beskriver at de er klar over at bransjen mangler fagarbeidere, og at dette er

kritisk. Hen forteller videre at hempplever at yrkesfag har hatt lav status i samfunnet, men

har Dblitt fremsnakket de siste -rene. Dette
noe, og det kan fare til at de som egentlig ikke har egeninteresse for faget sgker yrkesfag. Alle

skal ikke sgke yrkesfag, bedriften gnsker at de riktige skal s@let.eneste som er litt
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negativt er jo at det trender litt og. Det er jo ikke slik at vi vil at alle skal sgke byggfag, for

ikke alle passer til det. Vi vil at de riktige skal gjegre det.»

Dette umerbygges gjennom beskrivelser som leerlingen gir nar hen redegjer for lav interesse
for & gjennomfare leeretid i bedrift, i sitt kull. Hen beskriver at det var et fatall som gnsket &
giennomfgre med lzeretid i bedrift, avrige gikk over til pabydgglassersom jeg hadde pa

skolen, de var jo 30 elever, men det var jo 5 av demwsketlzerlingplass, sa det sier litt om

hva fol ket prioriterer daé. S- det var | bPrere

Flere av informantene mener ogsa at bransjen over lengre tié¢gtet seg av billigere
utenlandsk arbeidskraft, og at dette igjen har pavirket de laerlingene som har veert en del av et
arbeidsmiljg med utskiftinger og ulike kulturer. Dette uttaler flere av informantene, noe de
mener kan ha gjort at det er vanskeliggruttere leerlinger innen enkelte fagretninger

redegjar de spesielt for sprakbarrierene dette medf@tevar det ja tidlig 20007 sa var

det veldig mye utenlandsk da, sa det var kanskje mange som kviet seg for & bare snakke

engelsk pa arbeid.og «A f& en ungdom til & begynne i betongfaget nar alle snakker

polsk, det er vanskelig

Omdgmme
Intervjupersonene i bedrift 2 redegjer for at omdgmme er viktig bade for & sikre tilsig av

oppdrag og for a sikre tilsig av lzerlinger/fagfolk.

For dagligleder i bedrift 2 handler mye om hvordan bedriften bygger omdgmme pa ryddighet

for de ansatte, og gjerne at de skal kunne tilby de ansatte litt ekstra enn normen i bransjen.
Herunder nevnes gode forsikimgyg pensjonsordni ngBlryitatop§ hen s
det, da hj el p e rViddre gnakkekflere omhnfoemantene agdetlemviktig

med kvalitet i jobben som utfgres, og at det er viktig med tilfredse kunder.

Nar det kommer til profilering forteller flere av intervjupersonene dtatede nyter godt av
at de har en del store oppdr a&Neidesergelldter med er
flagget henger opp i hver en by de kjgrer til. Sa er det sikkert lettere at skolene snakker om

sanne som oss nar de drar pa utflukter, fatdtt er j o det de seri

Bedriften er ogsa i kontakt med flere offentlige enheter og samarbeider med de som
samfunnsaktgr. Faglig leder uttaler ogsa at hen tror at det a utdanne gode fagfolk er noe som

sprer seq lokalt, og er med a gir bedriften et godtamue. Leerlingen sier at hen blant annet
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Rnsket - vbre | bbDdtdrengtoribedfiftesdm harffittenye brfa omn &ta i
vare p-= | br | i Gggeeanneo igtengupenson ratlegjar.ogsa for dette om positiv
omtale, og hvilken betydnindette har, gjennom falgende sitasa<lir det en kjerne som
snakker om at det ikke er sa verst a veere fagarbeider og trives godt i (navn pa bedrift). Da
sprer det seg, og da far vi tak i flere.»

Samarbeid

Informantene fra bedrift 2 beskriver gadtmarbeid med eksterne samfunnsaktagrer som
oppleeringskontor, NAV, inkluderingsbedrifter og skolene i omradet. | og med at 80 prosent

av laerlingene i bedriften kommer fra videregaende skole, sier de at de er avhengig av et godt
samarbeid med de videregaeisdk o | ene omkring. En Vaerpdi nf or man
banenderdet&r, om samar bei det eksternt.

De tror ogsa at lzererne i videregaende skole kan veere er av betydning for hvilke lzerefag som
blir valgt av elevene. Blant annet fordi de har seteated en overvekt av utdannede leerere
innenfor det faget som er mest populeert.

«Det har vi hatt store problemer med, og fa elevene til & se pa alle fagene og velge selv og
ikke bli pavirket av en leerer som snakker bare om egen fagretning fordi herk&amik

annet.»

Nar de har opplevd utfordringer, blant annet fagkompetansen til yrkesfagleererne, har de gatt i
dialog med skolen omkring det de ser og opplever. Likevel viser informantene til at de gnsker
enda tettere samarbeid med skolen. De opplevesrarhe i den videregdende skole er lite ute

og utveksler kunnskap hos leerebedriftene, og sier at de ikke har hatt noen pa hospitering de
siste 12 =-rene. E nkkeafor at vi skl eererda hvdardamdet skaltgjgras, e r
men ville tro det vainteressant & se hvordan vi jobber da. Vi har jo enda starre klasserom

enn de. Mer verktgy og mer ressurser faktisk Det kan se ut som det e

laerebedriften at samarbeidet med videregdende skole utvikles videre.

Leerlingendorkunnskap

Intervjupersonene i bedriften forteller at de har observert og erfart at laerlingene i dag har
behov for mer opplaering enn kun det som omhandler fag. Her nevnes blant annet forstaelsen
for gskonomi, og hvor viktig dette er for de unge i dagt Dev/nes ogsa at forstaelsen for
arbeidslivets krav og forventninger, samt tilhgrighet og trygghet i sosiale sammenhenger er

viktig & innlemme i oppleeringemtervjupersonen viser ogsa til at grunnskolelagpet fortsatt er
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teoretisk preget, og at en del aaktikerne i samfunnet mister motivasjonen og opplever a
fole seg mislykket. HensieratDa er det ganske tungt - bygge

|l igger det jo mye arbeidskraft, wutvilsomt. o

Informantene nevner lite eller ingenting om hvilket fagliga leerlingene har nar de kommer

inn i leerelgpet, og vi kan tenke at dette ikke har sa stor betydning for bedriften. De forteller at
de ser litt pa karakterene til elevene, men at til sist sa er det elevens motivasjon og
tilstedeveerelse, eller mangelfpavaer som spiller en starre rolle. Noe leerlingen ogsa
reflekterer overxNei, jeg har stakarakter i alle fag, men det var ikke sa stort mye a skryte av

i men det var bra nok til & komme inn. Jeg har ikke noe fraveer nesten i dettheletat

fiDet aller vikigste er at hen er interessertogmoticert ut t al es av all e i nte
eller annen form, og utdypes ytterligere av leder pa falgende wiZe¢alle viktigste er at du

har gode holdninger, og at du har forstaelse for hvordereidslivet fungerer. Og at du har

noen rettigheter, men du har noen plikter og. At du star opp om morgenen og gjar ditt beste,

og at du tar ansvar for de oppgavene du har blitt tildelt.»

Hen legger ogsa til atde er serlig med seg selv om de har vakjig. For er de ikke det s&

hjelper det nesten ikke hva vi gjgr.

En av informantene forteller at ikke alle er slik de fremstar pa skolen nar de kommer ut i
arbeid, og dette kan tolkes som at det er vanskelig for bedriften a finne de beste leerlingene
kun basert pa vurderinger fra skolelgpet. Flere i bedriften forteller ogsa at de synes det er en
fordel at leerlingen har veert utplassert i bedriften far hen er lzerling, men at det ikke er noe
krav. Dette gir dem lengre tid, og et starre kunnskapsgrunnla@gviardere hvilke kvaliteter

den mulige leerlingen har. Leerlingen bekrefter i intervjuet at hen har veert utplassert i
bedriften far hen fikk leerekontrakt. Hen beskriver dette som viktig og belyser at det kunne
veert positivt & fanformasjon om fagutdanningg bedrifter tidligere grunnskolelgpet ogsa;
«Jeg tror det starter via skolegangen, hvis de hadde startet & informere om fagbrev i 8.
klassen, for eksempel da, sa starter folk tidlig & tenke pa detlen begrunner dette pa
falgende mate:Ivformere nye om faget, og om bedriften liksom. Sa folk forstar litt hva det

gar ut pa»
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Om organisering av leerlingordningen i bedriften

Antall leereplasser

Om antall leereplasser og tilsig av laerlinger

Informantene i bedrift 2 viser til at tilsiget av leerlingenrssett har veert stabilt de senere

arene for deres del. De har mange mulige leerlinger a velge mellom i ett av fagene, mens det
er mer variabelt og mindre elever fra enkelte andre fag.

Faglig leder sier dette om tilgangen til lserlingedet har vi ikke ppblemer med. Vi har 30
sgkere hvert ar og vi tar inn 10».

De viser videre til at de alltid kalkulerer med a ta inn litt flere laerlinger enn de vil ansette, da
faglig leder uttaler at ca. 40 prosent av leerlingene ikke vil fortsette i bedriften. Hen viser
erfaringsmessig til at de drar i militeeret, sgker hgyere utdanning eller finner annet type

ar b e brdi:ser i &etnar vi utdanner 10 stykker sa er det ca. 60 prosent som blir med
videre. Noen starter i militeeret, og noen pa ingenigrstudier og komonedér, og noen

starter med andre ting. S& vi ma ha en del for & klare & opprettholde den rekruteringen vi ma

ha. o

Dette gjor at bedriften kan velge hvilke leerlingen de tar inn pa leerekontrakt, og avstemme

dette i forhold til behov bedriften. De har som mal & ha inn laerlinger i alle fagretninger hvert

ar, og redegjar videre for at dette ofte ikke blir realiteten;

A Vi ser jo litt hva vi har - velge i. S=nn h
leerlinger pluss mius, til enhver tid. Men det er ikke noe absolutt. For den kandidaten som

dukker opp som er kiempeinteressant i dag, trenger ikke vaere ledig pa mandag. Eller jo det er
hen kanskje. Me n i k k eDagligledier ebaddfierysiei vilerd;.Fos e pt e mb
a klare det ma vi ha et system og da ma vi ta det med rekruteringa av lzerlingene serigst, og vi

m- ha ordentlige arbeidsforhold slik at folk

Om antall leereplasser og kompetansebeholdning

Instruktgrtetthet og fremtidig bemanningsbehov beskrives som to faktorer som spiller en rolle
for antall laereplasser som bedriften stiller til radighet. Bemanningsbehovet henger sammen
med oppdragsmengde, noe to av intervjupersonene redegjar for pa éahgéied

«Hovedsaken er at ordrebgkene er fulle, hvis vi ikke har noe a gjgre kan vi ikke ta inn fullt av

folk.» og i en viderefgrelse av detieMen det er klart at det er litt krise om vi ikke har noe &
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gjgre, om vi ma permittere, da sliter vi. Kan ikkertn leerlinger samtidig som folk

permitteres. Men det har aldri veert noe stort tema.»

En annen oppsummerer dette og vektlegger ogsa tilgjengelighet av instruktarér som e
kriterie som bidrar til - besteAnmet ant al | et
bestemmestter de prgver & se litt hvor mye arbeid og behov det er de farste to arene

da...Men de harer jo om eventuelle instruktarer far de tar inn de, sa de har instrukter til hver

e n k eldstruktartetthet har betydning, slik at hver leerlivay sin egen instruktgr. En av

i nf or mant en e fondtvtharls®mange flinkedirestruktarar, ativi kan ha sa mange
leerlinger. Ellers kan vi ikke ta inn. S& ma vi ha nok & gjeeuttrykker videre at de har

godt med instruktarer.

Anskaffelse av leerlinger

Nar bedriften skal anskaffe lzerlinger, har de valgt a gjgre jobben selv. De forteller at det er en
spknadsprosess hvor enkelte elever blir valgt ut til intervju. Laerlingen redegjgr for at hen har
fatt god hjelp fra leerere i arbeid®med & komme seg ut i laere, bade med sgknadsprosessen og

til utplassering i praksis.

Bedriften gnsker at leerlingene har veert utplassert i bedriften far, men det er ikke noe krav om
det . En ut pl as seeleilingesokbad trarfeaske tiagpsalles o m i
intervjupersonene beskriver dette som en god mate for leerlingen & fa vist litt av seg selv.
«Som regel nar du far de fra videregaeiidg far du sett hva de er god for jasier

instruktgren og utdypere blir leerlinger dersom du er forngyd. Datikke som regdl det

har ikke noe & si om karakterene, som regel nei, det er fraveeret og hvordan de yter nar de er
til oss.»Leerlingen redegjer ogsa for dette gjennom refleksjoner knyttet til egen utplassering,
og hvilken betydning dette kanskje haddedt hen fikk tilbud om leerekontrakt i etterkant:

«Nei, jeg viste sikkert et bra nok inntrykk da jeg var her pa utplassering og sént da

Hvis el evene har vbrt i bedr i f enesomhbar\dditi ger e,
pa byggeplass for & skaffeferanser. Ved intervju er det faglig leder som skriver en liste med
begrunnelser, og Hansvarlig, faglig leder, bemanningsansvarlig og daglig leder, som drgfter

frem aktuelle kandidater. Det blir til sist en vurdering omkring hvor mange de har kaplasite

a ha som standardleerlinger (videregaende lgp), og hvor mange de kan tilrettelegge for.

Informantene eksemplifiserer at det kan veere mangel pa bestatte fag eller behov for annen
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tilrettelegging. Selv om bedriften er tilknyttet et oppleeringskontoetikéte nevnt om de far

stgtte fra dem i denne prosessen.

Rolleinnehavere i ordningen

Bedrift 2 har gjort en del valg omkring organiseringen av laerlingeordningen internt, blant

annet handler en stor del om hvordan ressurser er fordelt, og hvilkeingedesom ligger

bak valgene. Daglig leder forteller at hen opplevde at oppfglgingen av lzerlingene internt i
bedriften fremsto som noe uoversiktlig. Hen
og bemanningsavdelingen hadde oppgaver. De opplevde radkamog dokumentasjon i
forbindel se med ansett el Giwmnnmahargé tattfagbrew,yi bl e b
har veldig kort tid pa oss for & bestemme oss for om de far fortsette eller ikke. Hender og

fatter og ringe rundt, du har jo jobbet sammmad hen, var det greit asv Det ble dermed

besluttet a frigjare en ressurs i 50 prosent som fulgte opp alle oppgavene med leerlingene,

altsa en faglig leder. Dette har resultert i at bedriften opplever & ha bedre tid til & planlegge
lzpet, og onieerlingen skal ansettes i ettertid. Det gir ogsa bredere informasjon om alle
laerlingene i bedriften;$& hvis vi tar inn Per som laerling sa har vi (faglig leder) som falger

hen hele veien, uavhengig av hvem hen jobber sammen med. Og kan dokumenteris underve
hvordan hen utvikler seg. Vi far alltids hare om hvis noen skikker seg veldig darlig. Det er de
minste problemet. Hvis noen er ekstremt god sa far man som regel hgre det. Men de som er

bra eller pa gjennomsnittet de hgrer vi aldri noe om.

Daglig leder

Daglig leder i bedriften ser ut til & ha en aktiv rolle bade i utvelgelse av laerlingene, utvikling

av leerelgpet internt i bedriften, og opp mot samarbeid med eksterne aktarer. Leder redegjar

for sin egne rolle i ordninge pa falgende mateDet er langsikig arbeid. Du ma investere i

- ha ressurser til - ivareta de, fBlge opp d
oppgave at vi har fokus og ressurser til det da. Sa er det egenintereldsensier videre:

«Jeg synes jo det er jeevla artig & veere pé@dhntak av laerlinger, det er artig & se. De er jo

ikke s& kjiempestore nar de kommers

Faglig leder
Alle intervjupersonene redegjorde for faglig leder som en som har i ansvar a falge opp at
leerelgpene gar sin gang, slik at de far gode fagfolk av gerln Hen fglger med pa de ulike

leerlingene, og falger opp med detapirmessigeg har kontakten med videregdende skole
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og fagoppleeringa og oppleeringskontorene. Hen henter ogsa inn informasjon om leerlingene,
og falger opp i forhold til eventuelle rekretinger.«(navn pa faglig leder) er veldig pa der

ogsa da, sa dersom han ser at det er veldig flinke leerlinger sa kontakter han de tidlig & spar
om de vil fortsette, sa de vet at det er mulighet. Sa det tar han jo litt med prosjektene ogsa,
harer hvordan d er, og harer han at de er bra leerlinger sa vil de jo ha de med videre de
ogsa.» Leder beskriver fordelene ved denne innsikten som faglig leder far om alle lzerlingene
i bedriften, pa falgende matevi kan begynne a planlegge i god tid om vedkommeradiédsk

tilbud om & fortsette eller ikke.»

Faglig leder beskriver ogsa at hen etter oppstart innfarte instruktbidarjeg startet da

hadde vi ikke instruktgrer, det var som regel en BAS som tok seg av leerlingen og leerlingen til
hva som helst. S& det viane av det farste jeg innfarte var instruktarer da, for jeg ser at det

har mye a si for oppleeringa heog han beskriver videre:atDet ble en suksess raskt. Har jo
selvfglgelig bommet med instruktgrer noen ganger, men det leerer man seg til. Det ke ikke a

som er egnet.»

Instruktar

Alle informantene i bedrift 2 vektlegger viktigheten av en god instruktar. De betegner en god
instruktgr som en som er faglig flink selv, som er god til & inkludere lzerlingen i oppgavene,
og som gir lzerlingetrygghet og tillit til & utfare oppgavene hen blir satt til. Laerlingen
beskriver at; &den er jo den som er nsermest riieget er jo hen som har ansvaret for meg.
Hen er jo liksom den tryggeste jeg har her da pa en rhtie kan mye sa det er ganske bra

at hen har fatt den rollen.»

Instruktarene far kursing bade gjennom oppleeringskontoret, og internt i bedriften. Det
vektlegges at instruktaren er handplukket og dermed personlig egnet, er engasjert i jobben
som instruktgr, og at det ikke er for alle.

«@ . dn tipset litt om hvem som kanskje ikke bgr veere instruktgrer da. Om jeg vet noe som
ikke alle vet, som kan ha betydning for hvordan vedkommende er i stand til & ta vare pa en

gutt eller jente pa 18 ar.»

Av gkonomiske insentiver forteller flere intervgngoner at instruktarer far et lite tillegg i
lznn for oppgaven, noe som instruktar beskriver pa denne matéiegg, sa er det en fordel
for oss som jobber akkord & ha med en bra lzerling da. Det blir jo bedre akkord av det.

Dersom du bruker tid i sté&n.»Hen beskriver videre at hen synes det er artig & bli kijent med
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sa mange forskjellige ungdommer gjennom & ha med noen & lzere opp. Videre vektlegger hen

muligheten til & skape en fagarbeideslik som hen selv

«Nei, du far jo egentlig den fagarbeign du vil dersom du legger ned tid pa det da. Du far
de holdningene, nar hen skal komme pa arbeid og, varsling i forhold til fraveer og, ja, du far

hen sann som du er selv hvis du vildai | sl uttée

Leerling

Faglig leder uttaler at det hen anser somdr@mmeleerling er en som bidrar inn til

fellesskapet og arbeidsmiljget, og liker & jobbe med andre folk. Hvis de klarer dette, faller de
raskt inn i arbeidsgruppa pa byggeplass. En annen intervjuperson beskriver arbeidslyst og
holdninger som to viktige sideed rollen som laerling:Ja, ma ha arbeidslyst dafarst og

fremst. Og ma ha den holdningen om at man skal fa til noe hver dag, det er ikke om at «Huff,
na er det mandag, kan det bli helg snart?». Det funker ikke, for da far du ikke gjort noe. Sa
madu na, ja ha en viss stolthet i det du gjar, resten kommer egentlig litt etter det, sa lenge du

vil gjgre noe og du vil gjgre det bra.»

Leeringsprosessen

Trygghet og omsorg

For & skape trygghet for lzering, har vi tidligere beskrevet at bedriften lghdvsatse pa
instruktgrtetthet. En intervjuperson beskriver at det etterstrebes at leerling gar med samme
instrukter farste aret, og dette begrunnes pa felgende nidtext «le skal bli gode og varme i
bedriftens noe som ogsa bekreftes gjennom instmgkg beskrivelse av sin viktigste

oppgave i oppstartenfachan trygg pa laget og meg daslik at han tarr & spgrre dumme
sparsmal, for & si det sannDette redegjgres siden litt grundigere gjennedu ma klare a
kombinere & veere serigs med at man kkahumor og fa med og bli kjent da egentlig. Kan

ikke bare veere serigs, for da er det ikke veldig artig & veere lzerling, er det ikke.»
Bedriften har laget en samling for instruktarer og leerlinger i starten av leerelgpet, med luns;j

og faglig innhold for & gdlet sosiale en god start. Flere forteller om samlinger en gang i aret

for hele bedriften, der samhold og det sosiale star i sentrum.
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Arbeidsmiljg

Alle informantene vektlegger et godt arbeidsmiljg som en betingelse for at laerlingene skal

leere og utvikt seg i bedriften. Daglig leder reflekterer under intervjuet omkring hva som

skaper et godt arbeidsmiljg og forteller at dette handler om a falge lover og regler, og fgre en
fleksibel personalpolitikk, og forsgke a kjenne folket som jobber i bedriftemattskal ta

hgyde for at man er 2dmers mennesker og behandle folk med respekt. Hen sier videre at

iDu kan i kke kjRBRpe deg godt arbeidsmilj B3 med

En informant beskriver at de bygger det sosiale i pauser, brpgka, og at dette er de
situasjonene hvor det er viktig & prave a fa leerlingen til & apne seg og ha lyst til & veere med
gjennom det han beskriver somye darlig humor pa brakka

Leerlingen forteller om naere opplevelser knyttet til dette temadignlaylig har startet som

leerling. Nar leerlingen snakker om arbeidsmiljg utdyper hen at det er viktig & kunne spgrre

flere personer, betydningen av en instruktar som statter og utfordrer, og pa hvilken mate hen

far medbestemmelse i egen arbeidshverdaglingen forteller videre at hen far hjelp fra alle

p- ar bei ddAlelergeis @pratemedga. i | nf or mant en snakker |
arbeidslivet pa enkelte mater er tgffere enn miljget pa skolen, og at man ma ha takhgyde for a

bl tulladh me d .erfhptannet@ d et kommer | i tt s-nne komme
trekke til deg da. S- det er litt tRffere he

Alle informantene trekker ogsa frem at usikkerhet og utrygghet kan vaere en faktor for at man

ikke leererel | er har den progresjonen som forvent e:
Flere av intervjupersonene beskriver dette nesten som en gjensidig forventning i
medarbeiderskapet, det & bidra til at leerlingen blir gdfdr du til en bra laerling, sa ate

med & gjare en bedre akkord, og da vil jo ogsa de hjelpe til & fa til en bra lzerling. Sa det er

som regel ikke noe problem det».

Variasjon
Variasjon i arbeidsoppgavene trekkes ogsa frem som viktig i leerelgpet av alle

intervjupersoner. Dette begrunnmesd at lzerlingen skal gis anledning til & fa innblikk i flere
sider av faget, og i samrad med laereplankke<for at det skal veere spennende fordi det er
ikke variasjon hele tiden ellers heller. Men for at de skal fa oversikt over faget. Sa de ikke blir

staende og skru gips i to ar.»
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Instruktgren trekker her frem fordelene med a veere bade BAS pa et starre prosjekt, og
instruktgr samtidig, da dette gjarlagrlingen far se hele lgpefra start til slutt pa alle
operasjonerkSa da legger jeg jo egentlapp hele planen pa hva som skjer for alle pa
prosjektet, og det synes jeg er greit nar jeg har leerling da, fordi da kanlaiestemmer du

hva lzerlingen gjar. Da er det lettere & passe pa at han er innom alle der leereplanen som de
har da.»En av intervilpersonene beskriver ogsa at det kan vaere sunt & jobbe med litt
forskjellige personer, for && se litt forskjellige holdninger og lzere litt forskjellige triks»

Leerlingen beskriver variasjonen, og innsikt i mange prosesser, som interedsat: j@
interessant a vaere med pa a vite hvor mye som egentlig skjer da, hva som skal til for a gjare

et sa stort prosjeks.

Selvstendiggjgring giennom mestring

Alle intervjupersonene redegjar for viktigheten av at leerling far oppgaver som er passe
utfordrende, og som samsvarer med laerlingens muligheter til & klare a Etfglig.leder
betegner dette somstigende ansvarsbyrdebdette legger han at gjennom gjentakelse av
arbeidsoperasjoner og opplysning om hvorfor, skal leerlingen gradvis tagmegransvar for

selvstendig utfgrelse av oppgaven.

Instruktaren beskriver ogsa dette, pa felgende :mdéema settes til oppgaver a fa prgve a

lzse de selv. Og heller, hvis du ser at det gar galt, sa heller prgve a komme inn med forslag til
«kan du ikkegjegre det slik isteden?» Og spgrre hen hva hen tror om det? Ja la leerlingen
prgve a finne ut kruttet selv nestengpdette begrunnes mecFor det vil jo prgve a gi de
mestringsfalelse, og det er viktig for at han skal leerer.trekkes talmodighet frenrsom en
forutsetning for & veere en egnet rettleder gjenroman ma veere litt tdlmodig da, fordi det

er ikke alt som setter seg med en gang..»

Leerlingen redegjar ogsa for dette, gjennom at han beskriver at han allerede jobber en del
selvstendig med oppgax, noen far han til helt selvstendig mens andre trenger han hjelp pa.
Han beskriver detslik ¢ Men det kan vbre noen du f=r ale

man prgve sa godt man kan da. Sa far man hjelp dersom man ikke far det til da.»
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Rekruttering gnslet maloppnaelse
«Malet med a lzere opp egne folk, er a fa de til & kunne faget sitt godt. S& de blir selvstendig

og trygge pa ekdagetda. Det er jo et stort fag. Da far vi folk som er kjent med vart system a
bygge pa. Og de gar inn nar de er ferdigendeerlinger og tar fagbrev, og de kommer raskt
inn i rollen som en god fagarbeider hvor de tar ansvabpggeplassen

«Det handler jo ikke bare om snekkere. Det er lagarbeid og et system, der ikke alt er godt

beskrevet som skal fungerBet leerer dgo i tillegg til & leere seg et fag da.»

«Han blir faglig flink. Sa blir han kjent med vare system & jobbe pa, blir trygg og far lite

fraveer. Og bidrar mye pa byggeplass, og er med og skaper et godt arbeidsmiljg. Det merker

vi godt, at de som er med undmplaering, de faller raskt inn i arbeidslagene ute pa
byggeplass. S- n-r BASO ene plukker med og s
a ha med folk som har hatt oppleeringen her. Det skaper et godt miljg, og da produserer de

godt. Og da tjenede godt ogsa, for de jobber jo akkord.»

5 DrBfting

Vi har valgt a dele draftingskapittelet i to deler, hvor vi i fgrste delkapittel gnsker a drafte
teori og empiri, og hvor vi etterfalgende gnsker a dneditemetodiske tilnaerming til

forskningsprosjektet.

5.1 Drgfting av teori og empiri

Dettekapittelet tar siktemal pa &lysevar problemstilling til dette forskningsprosjektet
«Hvordan har bedriftene en strategisk tilneerming til lserlingeordningen, og hvilken
innvirkning kan dette ha for leerlingens sluttkompetangg/@mnom kunnskap skapt i

santaler med bedriftene, og var reproduksjon av denne gjennom fortellingene vi har fremstilt
om respektive bedrifter, vil vi her gjgre rede for om disse fortellingene kan belyses gjennom

det vi tidligere har presentert som aktuell teori for problemstillinge
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Dette belyses gjennom fglgende to delspgrsmal:

1 Hvordan har bedriften en strategisk tilnaerming til lserlingordningen?
1 Hvilken innvirkning kan strategisk tilneermingen har pa leerlingens sluttkompetanse?

Hvert delspgrsmal vibelyses hver for seggvi fremstiller drgftingene bedriftsvis der dette
faller seg hensiktsmessigivert delspgrsmal vil oppsummeres kod,drgftingee vil sa
oppsummeres i sin helhet til sisiette ddtapittelet.Konklusjoner og implikasjoner gjgres

rede for inestekapittel.

5.2Hvordan har bedriftene en strategisk tilnaerming til leerlingordningen?

Som nevnt i vart teorikapittel sa hevdorter (1980)atdet er to spgrsmal som bgar stilles ved
strategisk anake, Hva skal vi gjgre, og hvor gar vi? Hvor malet da er & avdekke de interne og
eksterne styrker og svakheter, navaerende situasjon og fremtidige muligheter. Han hevder
videre at analysen fgrer til forslag til valg en kan ta for & styrke organisasjoregvidiere

farer dissdil at man maa bevisste valgomkring iverksetting av plan, og det ma fastsettes
detaljerte mal og handlingsplaner. Den strategiske planen blir dermed en blanding mellom

visjoner, kjerneverdier, mal, satsningsomrader og aktivitspl

Mintzberg (2009) eopptatt av at strategi ma forstas ut fra det perspektivet som passer

overens med bedriftens posisjon i markedet, hvilket mal bedriften gnsker & nd, og hvordan
bedriften skal jobbe med strategi. Virksomhetene vi har $kapiskap om, ma forholde seg

til markedets behov og etterspgrsel. Begge bedriftene har virke innen bransjer som er kjent for
konjunkturfglsomhet, men slik vi ser daar bedriftene ulike posisjoner i markedet hva angar
bade produksjonen og menneskeressuiBette innebzerer at vi i det falgende vil drafte
bedriftene fra ulike perspektiver. Begge med et utgangspunkt om at malet med
lzerlingeordningen, for bedriftene, er rekruttering etter endt leerelédet Mhed draftingen blir

da & forsgke a se neermere parderne og eksterne muligheter og utfordringer i lys av

naveerende situasjon.
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Perspektiver og skolérhvordan jobber bedriften for 8 komme i posisjon

5.2.1Bedrift 1

Bedrift 1 er en familiebedrift som gradvis har vokst seg stor over manljgeivjupersonene
verdsetter verdier som stabilitet og trygghet, og har sterk forankring mot produktene de lager.
Bedriften kan betraktes som en bedrift innen et nisjemarked, hvor det er stort sgkelys pa
kvalitet i produktet. Bedriften redegjar ogsa fodathar stor kundeorientering i
produktutviklingen, noe som innebeerer at kundene er villige til & vente 2 ar pa det tilpassede
produktet, og de har en stabil ordreliste. Gjennom sgkelys pa kvalitet i produktet, og
kundespesifikk produksjon, har de i dagendesegment som strekker seg over et starre
geografisk omradéDetindikerer at bedriften har lyktes i & skaffe seg en unik posisjon i
markedet.

Slik vi ser det kan Bedrift 1 derfor forstas ut fra det perspektivet Mintzberg (2009) benevner
som posisjonengsperspektivet, da posisjoneringsperspektivet vektlegger néttapgan
organisasjonen tilpasser seg endringer i omgivelsene generelt, og markedet Beelsitén
beskriver at suksesskriterier for deres utvikling, er og har veert, at deasré fest ute med

det siste>ng at de m&holde seg oppdatert, vaere med pa utviklinga i marke@eiftens
markedsmessige konkurransefortrinn, kan derfor sies & ha en sammenheng med grep som er
gjort med mal om a styrke bedriftens posisjon i markedet, ogepege har fert tijode

resultater Bedriftens daglige leder redegjer ogsa for at bedriftens verdier henger tett sammen
med produksjonen;Ret er veldig knyttet til produktene, til det vi selger og leverer. Som
arbeidsplass har vi det & veere stabil og gobeidsplassVi ma ha rekruttering av folk som

vil jobbe innen vart fag»Bedriften redegjar ogsa for at en grunnforutsetning &dnacen
produksjon pa (navn pa sted) i Trgndelag i 2022, og videre fremover er at det er tilstramming
pa arbeidskraft, detrevidere suksess helt avhengig alde beskriver videre at rekruttering av
fagfolk generelt har veert vanskelig, at det er konkurranse om arbeidsfolk i arbeidsmarkedet
og at starre bedrifter lykkes bedre med rekrutteringen av fagarbeidere. Dette har, slik

intervjupersonen redegjgr for tdtert i feerre produserte arbeidstimer.

Dette kan, slik vi ser det, signalisere at bedriften har hatt stort sgkelys pa posisjonen i
markedet. Deér ifglgeMintzberg (2009kt kjennetegn ved posisjoneringsperspektivet. Han
beskriver at posisjoneringsperspektivet hovedsakelig beskriver et begrenset antall generiske

strategier, noe som innebzerer at de ofte setter sgkelyset pa strategiske aktiviteter som er rettet
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mot eksternekdarer(Gotvassli, 2021)Det kan imidlertid ogsa bety at bedriften har viet

mindre oppmerksomhet pa interne forhold, og iverksetting av grep med sgkelys pé a trekke til
seg kompetanse og det & s@arge for tilstrekkelig arbeidskraft. Produktet og produksjone

ha veert ansett som primeaeraktiviteten til bedriften, og personalarbeid som sekundaeraktiviteter.
Dette er ifglge Mintzberg (2009) en kjent konsekvens av posisjoneringsperspektivet, der det

ofte vies mindre oppmerksombhet til ressursbaserte strategier.

Daglig leder sier at medarbeiderne ikke blir yngre, ogtieansettsom sveert viktig for

bedriften a jobbe godt med laerlingordningen. Denne beskrives som en stor og viktig satsing,
nettopp med mal om & gke rekruteringen til bedriften. Leerlingordningskrives av

bedriften som en ressursbasert strategi, slik vi ser det. Bedriften setter da sgkelyset pa
forholdet internt i bedriften, pa leerlingordningen, og har sgkelys pa hvordan denne best

organiseres internt for best mulig kvalitet.

Bedrift 1 er ien markedsposisjon som tilsier at de har stabil oppdragsmengde, 2 ar frem i tid.
Dette kan innebaere at de har forutsigbare rammer for & kunne overdimensjonere
laerlingeinntaket i bedriften, for & sikre rekrutterinmerioder med godt tilsig. Det kan

imidlertid tolkes som at bedriften vekter kvalitet i ordningen sveert hgyt, og antall leereplasser
de stiller til radighet og en av intervjupersonene redegjgr for at antallet ikke ma komme i
konflikt med det de faleer forsvarlig i forhold til oppfalgingi«De erjo ganske selvstendig

nar de har veert i ethr, men likevel skal de jo falges opp og leeres opp da. S& mye mer tror jeg
ikke vi har kapasitet til, nei det ma ikke bli for mye. Da gar det utover ordningen og det a laere

demting».

Bedriftentar inn to til ire lzerlinger hvert amen beskriver at deutgangspunktetar

kapasitet til flee. Arsaken til at de ikke far fylt opp leerlingeplassene sine, er at de har slitt
med at tilsiget av leerlinger har vaert for lavt de siste gk mangler

rekrutteringsgrunnlag. De lykkes ikke med & fylle de leereplassene de har tilgjengelig i dag
heller. Dette kan veere en fglge av at bedriften operer i en bransje hvor sgknadsprosenten til
utdanningsprogrammet, som farer til de fagretninger agéne har veert fallende over ar.

Dette kan skyldes ungdommers sgketrend, innfrielse av 1. gnske, foreldres pavirkning og
status i arbeidsmarked@@t.mld 20262021). Deter noen betraktninger som bedriften
aktualiserer gjennom intervjuet. Slik vi ser detn dette betraktes som en situasjon i

omgivelsene og som bedriften ma veere oppmerksom pa. Ifglge Mintzberg (2009), kan
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hensi kt smessige grep gjRBres etter AOmgivel se

muligheter til & forhandle, samarbeide, pavieker unnga forholdene.

Slik vi ser det har bedriften forsgkt & pavirke forholdet, gjennom tettere samarbeid med
videregaende skole. Dette har de lyktes med, og de har fatt et tettere band til laerere, og de har
fatt flere utplasseringselever. A ha eleirme pa utplassering, styrker bedriftens muligheter

for & gjgregode rekrutteringeav leerling, giennomatdé f -r en smakebit p-= h
d e &lik i ser dethar ogséedriftenforsgkt & pavirke gjennom oppslag i medieed mal

om a skape oppenksomhet rundt fordeler ved a ga et yrkesrettet studieprogram.
Medieoppslaget var i en stgrre tabloid avis, i samarbeid med flere aktgrer, noe som vi mener
kan veere bedriftens forsgk pa a treffe ut til, og pavirke, de som sitter «rundt kjgkkenbordet»

og \eileder sin ungdom til studievalBedriften nevner ogsdggetomdgmme soret omrade

de har forsgkt a trekke frem, med mal om a pavirke leerling tilsiget. | mgte med elever og
skoler, og andre samarbeidspartnere lgfter de frem at de har en unik lzerlinggegjennom

spesialproduksjonen og at dette gjar at de har en variert oppleering.

Leereprosessen

Bedriften redegjar for at oppleeringen er variert, svarer ut pa store deler av laereplanmal, og de
har god gjennomfaringsstatistikk. Dette skriver de til gaghnisering, med riktige personer i
viktige oppgaver knyttet til ordningen. Her peker de spesielt pa faddere, som viktige
stgttepersoner for laerlingen. For a sikre gode leereprosesser, har bedriften derfor veert tydelige
pa at faddertetthet er et virkemidider a lykkes med dette. Men ogsa medarbeiderskapet
trekkes frem som viktige bidragsytere. For a lykkes med dette og kunne gi en variert og god
opplaering har de brukt ressurser pa & sende mange medarbeidere pa instruktarkurs. De
respekterer imidlertid dmedarbeiderne som ikke gnsker a veere fadder. Dette begrunnes med
at det er viktig at den som er fadder er engasjert, og virkelig hdr digsteerlingen raskt kan

merke om den han gdéammermed ikke trives med det. Det mener de er uheldig for
laeringsprosssen. Egnethet og trygghet er hgyt vektet nar de forklarer hvorfor
instruktgrtettheten er viktig, og hvem de forespgar. Slik vi ser det, kan dette betraktes som at
de tar i bruk menneskene i organisasjonen pa en hensiktsmessig mate, for & fremme

leereproses e n . Dette er ifRBl ge Mintzberg (2009) i
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Videre i lsereprosessen trekkes det frem at variasjon er et annet virkemiddel for at
leereprosessen skal lykkée har organisert ordningen pa en slik mate at laerlingen
presenteres for flendlike arbeidsteam, pa ulike stasjoner, og at hvert team har fafute.
gjer de for at lzerlingen skal fa en mer helhet i hele famite gjgrogsaat laglingen blir

kjent med hele medarbeiderskag¢t er flere elementer hvor man kan tenke at bearift
bruker gode virkemidler for at leerlingene skal lykkes hos dem, og de forteller at deres
erfaring er at de aller fleste laerlingene bestar fagpraven i enden av leesdapen falge av
gode leereprosess@et at bedriften beskriver lange tradisjoner feedingeordningen, og at
de viser stor suksess med gjennomfgringsgradem henvise til at grep knyttet til selve

leereprosessen er baseét «Kulturskolen», slik vi ser det.

Daglig leder i bedrift 1 beskriver at det viktigste hen gjer i sin rolle,sarge for at det er

nok ressurser frigjort til & drive gode oppleeringsprosesser i bedriften.

Maten bedriften har organisert leerlingeordningen internt pa, kan bety at organisasjonen

preges av tillit i flere nivaer og ledd, noe som er ngdvendig for ahisagoner skal utvikles.

Det blir understgttet av en av intervjupersonene i bedriften, som uttrykker at kommunikasjon
mellom ledelsen og gulvet er alfa omega for & lykkes med laerlingene. Leereprosessen i
bedriften som lzerlingeordningen representerer, aydrengsa av at alle leddene i bedriften
samarbeider og jobber sammen mot felles mal. Leereprosessen representerer en involvering av
kollegaer, instruktarer, faglig leder/koordinator og toppledelse. For at de skal lykkes med & na
malene sine, kreves det dieaansatte er bevisst egen oppgave og rolle, og at alle i bedriften

forstar viktigheten av jobben som gjares.

5.2.2Bedrift 2

Bedrift 2 har lange tradisjoner og har hatt mal om langsom og stabil vekst. De er en del av et
konkurranseutsatt marked, hwetterspgarsel svinger og det kan gjare det mer krevende &
planlegge for lang tid fremover. Bedriftens konkurrenter pa markeaeoverta

mar kedsandel er om bedriften ikke er Afrem i
kan derfor veere vanskelig for Bedrift 2 & forutse fremtidige hendelser, og planlegge strategi

for lengre perioder. Nar vi ser pa ulike strategiske timaeger i Bedrift 2, finner vi

elementer fra ulike perspektiver som vi har beskrevet i teorien. Bade posisjonsperspektivet og

maktperspektivet trekker frem endringer i omgivelser som viktige, og en kan se for seg at
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markedet fremtvinger et mer moderne sysprategi i bedriften. Vi vil i drgftingen forsgke a
forklare hvorfor vi mener Bedrift 2 har gjort en dreining fra den mer tradisjonelle strategien
til & bevege seg mot strategi som mgnster.

Vi gar igjen tilbake til det overordnede malet med leerlingeimmgen, som er rekruttering.

Bedrift 2 viser til flere spesifikke faktorer nar de redegjer for gnsket fagkompetanse etter endt
leeretid. De viser blant annet til at det er viktig med motivasjon for arbeidet, gode
samarbeidsevner og at de har en forst&elsehvordan vi gjar det hos oss». Nar det kommer

til tilsiget av laerlinger, star bedriften i en positiv posisjon. Bedriften har aldri hatt utfordringer
med a skaffe leerlinger innen en av fagretningene, og har for mange sgkere i forhold til antallet
leerephsser. De har derfor muligheten til & velgeikiige leerlingene. Det & befinne seg i en
posisjon hvor de har denne muligheten, pavirker videre hvordan de bygger langsiktige
strategier. De kan derfor tillate og velge de kandidatene med gnskede kvalitetdrar

potensiale til a bli arbeidsledere og instruktarer pa relativt kort tid etter endt fagpreve. Bedrift
2 tar inn ca. 7 leerlinger hvert ar, fordelt pa flere fag. Dette kan ses som en planmessig strategi

som er relativ lik hverér, og hvor konjunktugr og omgivelser har liten innvirkning. Bedrift 2

kalkulerer med at de vil ha med seg ca. 60 prosent av lzerlingene etter endt leeretid.

Bedriften har i den forbindelse ogsa tatt et standpunkt med tanke pé innleid arbeidskraft. For a
lykkes med & utdanne ieg fagfolk, som raskt kan utvikle seg i bedriften, har de valgt a ikke
benytte seg av innlei®et pa tross av at de kunne levert pa prosjekter med starre profitt
dersom de hadde gjort détar de uttaler seg om hvorfor de tror tilsiget av leerlinger er bra
bedriften, sier flere av informantene at omdgmme og det at de vises i samfunnsbildet er
medvirkende. Omdgmme forklares ogsa med at de skal ha et godt rykte pa seg for & veaere
ryddige i personalpolitikken, bade ved Iann og forsikringsordninger, og \cerlgtsker at de

forbindes med at de tar vare pa folket.

Belgnning er sentralt innenfor Mintzbergs (2009) maktperspektiv. Dette gjelder belgnninger
bade gkonomisk, men ogsa som positive tilbakemeldinger i form av ros, sosialt miljg og
omtanke. Flere av tarvjupersonene i Bedrift 2 trekker frem at akkordavlgnningene av
leerlingene er med pa & motivere for & engasjere seg i leerlingens oppleering. Hvis lzerlingen
raskt kommer opp i produksjon, bidrar dette til gkt Iannsomhet for fellesskapet. Instruktgrene

mottar ogsa et tillegg i lann for a falge opp leerlinger. Ingen av intervjupersonene trekker frem
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dette som et hovedpoeng, men alle intervjupersonene nevner noe omkring de gkonomiske

insentivene.

Mintzberg vektlegger ogsa personlig makt som viktig for a fomsaktperspektivet. Her viser

Mintzberg (2009) til komponenter som at lederen er engasjert, at hun eller han vinner tiltro og
respekt hos de ansatte, og personlige egenskaper som at lederen forteller gode historier og er

en god lytter. Dette engasjemerketmmer frem hos lederen i Bedrift 2, blant annet nar hen

sier fAdet er jbPvlia artig dao, n-r | ederen be
bedriften. Verdiene som vi tidligere har beskrevet som sterke i bedltiftendet & ta vare pa
menneskeng vise hverandre respekigsaer noe som kan veere viderefgrt gjiennom personlig

makt fra toppledelse. Det ma presiseres at Mintzbergs maktperspektiv ikke er & oppfatte som

en negativ form for makt, men heller en mate a forsta hvordankaakippfattes ogtyrke

strategisk arbeid.

Leaeringsprosessen

Nar Bedrift 2 forteller om hvordan de organiserer og utvikler leereprosessen, viser de til ulike
handlingsvalg de har gjort de senere arene. De har opplevd at lzerlingene i dag har andre
utfordringer enn tidligex, blant annet gkonomi og livsstil. De har derfor valgt a lage
kursdager som en respopda styrke ungdommene der de opplever & ha vansker. Dette kan
ses som en fremvoksende strategi, eller et mgnster, som har utviklet seg etter praktiske
utfordringer de siste arene. | forrige avsnitt trakk vi frem verdier som respekt og omsorg.
Dette kommer ogsa frem nar intervjupersonene i Bedrift 2 beskriver hvorfor
instruktartettheten i bedriften er viktig. Bade ledelsen og leerlingen beskriver instruktem

den viktigste tryggheten leerlingen har i arbeidssituasjonen, og de organiserer Igpet slik at
relasjonene bygges fra dag 1. Instruktgrtettheten er dimensjonert slik at alle lerlinger har en

egen instruktar i bedriften. Enkelte instruktarer har aghén som arbeidsleder eller BAS.

Noen av intervjupersonene trekker frem at de har mange ulike perygjekdtan plassere

leerlingene p&, som en faktor for a lykkes. De forklarer dette med at hvis det ikke fungerer pa
stor byggeplass, kan de fa mindrgpdpag hvor de falger en instrukter. Eller de kan sendes ut

pa oppdrag som de ikke har utfart i henhold til laereplanmal. Det fremgar som om det er tett
oppfelging for & gjare disse justeringene, og en kan si at de klarer & endre laereprosessen i takt

med detsom laerlingene har behov for er en styrke i bedriften.
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5.2.30ppsummering

Malet med leethgeordningen kommer tydelig frem i begge bedrifter, og dette henger sammen

med deres rekrutteringsbehov, bade i natid og fremtidig.

Det kan synes som at begge bedrifter setter arbeid med lzerlingordningen hgyt, og at de gjar
en rekke grep med mal om dte utfordringer og muligheter bade av ekstern og intern art.

Det oppleves som at alle rolleinnehavere til ordningen pa en eller annen mate er involvert i
dette arbeidet, og det anses som en stadig pagaende prosess i begge bedrifter.

Dette innebeerer atrategiske grep i forbindelse med ordningen, kan veere av fremvoksende
karakter, men alltid med mal om a styrke laereprosessen (internt) eller & gke tilsiget av
leerlinger (eksternt) og dimensjonere ordningen etter fremtidig kompetansebehov (eksternt og
interrt). Slik vi ser det kan de se ut til at det er spesielt to omrader av lzerlingeordningen som
vektes seerlig heyt, tiltrekking av sgkere til leereplass og kvalitet i leereprosessen. De fleste
grep bedriftengjeri forbindelse med laerlingordningen, gjgres migtesnal om Zstyrke

disse omradene.

Anskaffelse av kompetanse

Alle intervjupersonene vi har mgtt, uavhengig av bedrift, har sagt at de har et mal og en
mening bak det a vaere laerebednfy at dette er rekrutteriniylintzberg (1998) er opptatt av
hvordanstrategi praktiseres og observeres i det daglige arbeidet i organisasjonen, og han viser
videre til at det er i praksisfeltet vi kan oppdage ulike varianter av strategier. Dette er ogsa var

bakgrunn for den videre drgfting.

Var fortelling av bedriftene er rekonstruksjoner av det rolleinnehavere i lzerlingeordningen har
redegjort for om det praktiske arbeidet med leerlingeordningen, og gjehggane bruk av

teori, vil vi na forsgke & oppdage ulike varianter av det vi menerdgmes som strategisk

arbeid. Det er bred oppslutning innen strategisk litteratur rundt det at strategi er systematisk
arbeid for & realisere planer mot definerte mal. Rekruttering er, slik vi ser det, et definert mal

med laerlingeordningen som er uttaitegge bedriftene.

Ved farste gyekast kan man derfor kunne anta at bedriftene har et kompetansestrategisk
perspektiv pa leerlingeordningen. Ifglge Lai (2013) er anskaffelse av kompetanse gjennom
rekrutteringet kompetansetiltak som fordrer strategisk féring pa toppniva i

organisasjonen, og det ma henge sammen med overordnede strategier i virksomheten. Ved
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hjelp av strategisk analyse, og definerte mal, far bedriftsledelsen noe a leidékkeobare

gjennom ord, men ogsa i handlinger.

Begge bedriftea redegjer for at det & sikre kompetatilskeedriften, henger sammen med
bedriftens fremtidige levedyktighet. Begge bedriftene opererer i konjunkturfglsomme
bransjer, hvor produksjon og arbeidskraft er tett koblet sammen. Bedriftene beskriver videre
dettesom en balanse mellom at de ma ha kontinuerlig tilfaring av arbeidskraft for & kunne
opprettholde dagens produksjon og for & dimensjonere for eventuell fremtidig vekst, samtidig
som at de trenger oppdrag kunder for & opprettholde behovet for arbeidskizette gjor at

vi tenker at det kan veere naturlig a se for seg at anskaffelse av kompetanse, henger sammen
med gvrige strategier i virksomheten, og at denne fremmes som viktig for begge bedrifter.

| et kompetansestrategisk perspektiv vil det denfbas at kompetansekravet bedriftene sgker
a dekke for a na sine mal, henger sammen med fagkompetansen bedriften trenger for a betjene
produksjonslinjene. Dette inngar i Lai (2013) sin kompetanseanalyse, hvor tiltaket, for &

dekke kompetansebehovet da binskaffelse.

Lai (2013) beskriver at gjennom en tilfgringsstrategi vil anskaffelse og/eller avvikling veere de
viktigste tiltaksomradene i en kompetansestrategi. Anskaffelse i den sammenheng foregar da
med shevre «kompetansekrav» og ut ifra en sterki&ondsorientering. | de bransjene vi har

veert i er det kjent at denne type kompetansestrategiske fokus forkommer. Bedriftene har for
eksempel gjort rede for at innleie forekommer, og at dette ofte er strategisk besluttet gjennom
kostnadsorientering. Utenldsk arbeidskraft har veert billigere, og dette har gagnet

inntjening. Vi har ogsa merket oss gjennom var hevendelse til forskningsfeltet, at mange
bedrifter ikke s& det hensiktsmessig & snakke med oss sett i forhold til et

nytte/kostnadsperspektiv.

Begye bedriftene redegjgr imidlertid for at innleie ikke er foretrukket mate & anskaffe
kompetanse p3, da begge bedrifter ogsa redegjgr for at dette kan ha uheldige konsekvenser for
tilsiget av leerlinger til bransjen. Bransjen har lenge slitt med lav stagustpre variasjoner i

sekertall til yrkesfaglig studieprogram, noe bedriftene selv skriver til at bransjen har fatt et
uheldig stempel som lavtlannet og med mange fremmedspraklige i produksjonen. Tilsig av
leerlinger, og forhold som innvirker pa dette, btmr betydning for bedriftene, da dette utgjar

«rekrutteringsgrunnlaget» deres. Altsa grunnlaget de kan tiltrekke kompetente sgkere fra.
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Rekrutteringgjennomleerlingordningen beskrives derfor som foretrukket mate & anskaffe

arbeidskraft pa.

Rekrutering

Rekruttering er ifglge Lai (2013), vesentlig for & anskaffe den kompetansen organisasjonen
har behov for. Rekruttering kan videre betraktes som en prosess som omfatter flere aktiviteter,
hvis mal er & sarge for at bedriften gjar den rekrutteringenssonsvarer med det de trenger.

Lai (2013) nevner her aktiviteter som; identifisere eller prioritere kompetanse, tiltrekke og
vurdere kompetente sgkere, beslutte eller velge og verifikasjon, eller evaluere tilpasning
mellom ny medarbeider og arbeidsmili4.kjenner igjen elementer fra Lai sin beskrivelse av

en rekrutteringsprosess, gjennom samtaler med bedriftene, og deres redegjgrelser for hvordan

de rekrutterer leerlinger til leerekontrakter

Lai (2013) hevder at aktivitatsom omhandler & identifisere eller prioritere kompetanse
innebeerer & gjagre en jobbanalyse, og denne avhenger av hva som er utgangspunktet for &
anskaffe en ny medarbeider. Analysen skal ta siktemal pa & definere kompetansekravene til
den stillingen som st besettesKandidatens kompetanse skal passe med stillingens

kompetansekrav.

Rekruttering gjennom leaerlingeordningen kan i den sammenheng komplisere den «ordingere»
rekrutteringsprosessen, som Lai mener er komplisert fra fgr, gjennom at rekrutteringen i stagrre
grad ma gjares basert pa antakelser knyttet til en mulig fremtidig konseetas leerlingen.

Pa mange mater gjares ogsa denne anskaffelsen i tilfelle med bakgrunn i en jobbanalyse som
baserer seg pa et antatt kompetansekizar frem i tid. Bedriften vet ikke hvilken

kompetanse de eventuelt skal erstatte, eller hvilken komgetde skal prioritere, de vet i

grunnen ikke om de har et reelt kompetansebehov 2 ar frem i tid heller, da dette oftest henger
sammen med tilgang pa oppdrag, eller kunder, eller mangel pa dette. Disse forholdene lar seg
vanskelig analyseres malrettet ndl, kompetanseanalysen innehar for mange

uforutsigbarheter til at jobbanalysen kan gjares treffsikker nok for en verdifull

rekrutteringsprosess.

Jobbanalyse
Bedriftene vet imidlertid hva et leerelgp innebaerer og hvilke kvalifikasjoner de verdsetter i en

leerling. Malet med lzerlingordningen kan betraktes som er rekrutigigngomet lzerelap,

98



hvor leerlingen rekrutteres i fgrste omgadihglette leerlgpet. Rekrutteringen som gjares i
forbindelse med leerlingordningen kan derfor sies & veere en rekrutteendagreprosess,

som igjen kan fare til rekruttering av en fagarbeider, etter 2 ar. Anskaffelse, eller rekruttering
til laerlingordningen, i den sammenheng handler om & trekke til seg personer som er i stand til
a utvikle seg. Pa denne maten trenger ikkdanalysen a fremme strenge kompetansekrav,
knyttet til et spesifikt kompetansebehov i produksjonen. Fokuset flytte skaffé

arbeidskraft gjennom ordningen, over til det & tiltrekke seg og velge ut leerlinger som innehar
riktige kunnskaper, ferdighet, egenskaper og holdningesom samsvarer med de
kompetansekrav som kreves for en god og tilfredsstillende laeringsprosess. Bedriftene ser i
tilfelle etter lzerlinger de tror de kan klare & gjare fagarbeider ut av. Malet er fortsatt
anskaffelse, gjennonekruttering av fagarbeidere, men veien til malet er bedriftsintern

utvikling gjennom laering.

Identifisere eller prioritere kompetanse

Bedriftene har gjort rede for hvilke kvalifikasjoner de sgker etter gjennom beskrivelser av
«drgmmeleerlingen». Slik vies det kan dette representere bedriftenes identifikasjon av
kompetansekrav som en lzerling ideelt sett burde ha, for & ha best mulig forutsetninger for a
gjennomfare leerelgpet med tilfredsstillende resultat. Bedriftene har relativt like beskrivelser
av «dragnmelaerlingen», og det som nevnes handler i stor grad om interesse, engasjement,

sosiale ferdigheter og holdninger.

Bedriftene har ogsa uttalt seg om dagens leerlingers forkunnskaper. Her redegjgr ogsa
bedriftene ganske likt. Leerlingenes forkunnskapeteygs som «svakere» enn tidligere, og
dette henger sammen med det vi tolker som generell livsmestring, selvtillit, mestringstro og
det & ta ansvar og a forholde seg til arbeidslivsbestemmelser. Bedriftene beskriver ogsa at
noen teoretiske ferdigheter erlidere enn farpgden ene bedriften belyser da spesielt
skriveferdigheter. Bedriftene er omforent om at dersom kandidaten har engasjement og
interesse for faget, sa veier dette opp for «svake» forkunnskaper. Bedriftene er imidlertid
avhengig av at leerlgen har gjennomfart formell utdannelse pa Vg2 niva, med bestatt, da
dette er et kriterier for & kunne inngd i det som defineres som et standardlgp i

leerlingordningen.

Vi ble imidlertid overrasket over at bedriftene snakker sveert lite om formelle kangsdtrav

ellers, her mener vi i hovedsak kunnskaper tilegnet gjennom utdanningssystemet. | den grad
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de nevnes sa er dette med sgkelys pa at disse gjennom a fremstilles som karakterer kan bli
misvisende i forhold til det de faktisk ser etter. Karakterer kewis pa formelle

kvalifikasjoner vektes dermed ikke i saerlig grad i den delen av rekrutteringsprosessen hvor de
sammenligninger profiler av kompetanse, og fatter en beslutning pa hvem de skal velge.
Nar bedriftene redegjar for «drammeleerlingen» og tegelns forkunnskaper, beskriver de i

all hovedsak generelle kvalifikasjoner som de sgker etter og gnsker seg. Lai (2013) kaller
dette basiskompetanse, dgn beskrives som grunnleggende kunnskaper og ferdigheter som
kan brukes pa tvers av oppgaver med nalédvt vanskelighetsniva. Var tolkning av dette er

at bedriftene kan ha et gnske om & utviéidesskompetansenternt i bedriften, gijennom

erfaring og uformell kompetanseutvikling. Denne kan i stor grad knyttes til organisasjonens
oppgaver, og produkspd noe som til sist vil kunne gi organisasjonsspesifikk kompetanse.
En type kompetanse som regnes som skreddersydd til organisasjonens mal, oppgaver og
behov(Lai, 2013)

Gitt at dette er kvalifikasjonene som bedriftene mener samsvarer med de kompetansekrav som
kreves for en god og tilfredsstillende leeringsprosess, som bedriften kan gjgre fagarbeider ut

av, sa antas ogsa at bedriften har stor tillit til egen «opplaering».

Tiltrekke, vurdere og beslutte
Et annet aspekt ved & ha basiskompetanse som kvalifikasjoner, gjar at bedriften kan tiltrekke
seg et starre antall av det de mener er «kvalifiserte» sgkere. De kan f& mange kandidater a

velge blant pa jakt etter akkuratesh eller de kandidatene som passer deres bedrift aller best.

Nar bedriftene i samtalene redegjar for forhold ved leerlingordningen som opptar dem, er det
en overvekt av forhold som har betydning for tilsiget av laerlinger som beskrives. Bedriftene
er opptét av yrkesfag og status, omdgmme og samaibdal dette er omrader ved
leerlingeordningen som etter bedriftenes redegjarelser har betydning for hvor stort

rekrutteringsgrunnlag de har til bedriftsintern oppleering, slik vi ser det.

Det kan synes som hedriftene gnsker & ha et stort rekrutteringsgrunnlag, og var forstaelse
av dette er aflersomde har mange a velge blant er sannsynligheten stgrre for a treffe en som
passer til flere komponenter i jobbanalysen. Tilstrekkelig sgkermasse, kan gi stgfoe rom
rangering av sgkerens relative posisjon i forhold til en bredere forstaelse av

kompetansekravene. Dette innebaerer, slik vi ser det, at dersom det er mange sgkere kan
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eliminering av sgkere og utvalg av kandidater i starre grad gjgres i samsvar med alle
jobbanalysens komponenter. Bedriftene kan optimalisere rekrutteringen i samsvar med,
bedriftens mal, bedriftens strategier, stabilitet, endringsprosesser og markedsforhold. De kan
ogsa i stgrre grad velge kandidater som passer overens med kollega@tinfgeveg
forutsetninger, arbeidsoppgaver osv. (Lai, 2013)

Investeringsstrategi

Rekrutteringen av laerlinger kan sies a innebzere en mer langsiktig satsing pa kompetanse, enn
det som kanskje forsvares gjennom en kostnadsorientering. Slik vi ser det kan
leerlingordningens forankring i bedriften derfor belyses som en investeringsstrategi snarere
enn en tilfgringsstratediai, 2013) Vi mener vi i gjennomgangen av rekrutteringsprosessen

har redegjort for at rekruttering av en leerling kan ses pa som keustédet som bedriften

kan betrakte som en lengre kompetanseutvikling. Kompetanseutviklingen foregar i bedriften,
hvor leerlingen gjennom planlagte og systematiske tiltak for & oppna laering, gradvis skal
tilegne seg kompetanse som er bedriftsspesifikkywvay laerlingen til slutt vil ende opp som

en fagarbeider er i trdd med satsningsomrader i bedriftens strategiske arbeid.

Komme i posisjon til & kunne velge «riktig» kandidat

Rekruttering av fagarbeideggennomlaerlingeordningen forutsettenidlertid, slik vi ser dé

at bedriftene klarer a rekruttere en leerling somriiltig, sa gjer laereprosessen resten. Godt
tilsig eller stort rekrutteringsgrunnlag kan bidra til & gke mulighetene til & finne de «riktige»
kandidatene. Hvaedriftene legger i «riktig» er imidlertid vanskelig for oss a fa tak i, og dette
mener vi kan skyldes at den ferdigheten eller kunnskapen bedriftene er ute etter ikke er

dokumenterbar, den er ikke ekspligittnen snarere en «fglelse» eller en intuisjon.

| dette ligger ogsa at vare muligheter for & belyse rekrutteringsprosessen mer inngaende, fra
Lai sitt perspektiv, ikke anses som mulig. Lai forholder seg til kunnskap som en «beholdning»
i individet, som intervjusituasjoner, kartlegginger og ulike aseyskal kunne gjgre rede for

og beslutninger kan fattes «treffsikkert» pa slike data. Noe som bryter med det vi anser som
sentralt for var oppgave, der kunnskap er sosialt konstruert og relasjonell. Kunnskap kan ikke
males, eller kartlegges. De kvalififaser som bedriftene her «tvinges» til a gjgre rede for,
gjennom en konstruert samtale med oss som forskere regnes i beste fall som noen kjennetegn

som bedriftene har redegjort for, som kan pavirke laereprosesser for utvikling av kunnskap og
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kompetanse (Fétad, 2016)Pa samme mate som en leerling «tvinges» til & redegjare for egen
kunnskap, i et konstruert intervju for & «fa et tilbud», i beste fall kan redegjare for hvor flink
hen er til & beskrive ferdigheter ved seg selv semrthener er overfagrbar tiitte kontrakt.

Noe vi mener fadder i bedrift 1 statter oss i nar hen poengtere at det er viktig & gi laerlingen tid
til & viseseg, og ikkdidgmme kun etter farsteinntrygkiSlik vi tolker denne sa er det

variasjon i hvor flinke kandidater er til & beskrs&g selv, i en konstruert situasjon, pa

samme mate som det er variasjon i hvor flinke de enidéhva de kan.

Bedriftene er imidlertid avhengig av a trekke kandidater til seg, de er ogsa avhengig av a gjare
et valg basert pa de inntrykk og opplsez de far av kandidatene, og de gjennomfgrer en

form for «rekrutteringsprosess» i den forbindeldeor mange kandidater de far anledning til

a vurdere, og i hvilken situasjon disse vurderingen blir gjort innen, kan slik vi ser der, vaere
utslagsgivendedi hvor store muligheter de har for & bruke «fglelser» og «intuisjon» i
beslutningsgrunnlaget, og dette kan ha betydning for hvor godt lserlingen passer inn i den
bedriftsspesifikke laeringsprosess¥nanser det derfor som aktuelt & se pa hvordan bedriften

arbeider med eksterne forhold, som kan ha innvirkningep@itteringsgrunnlaget.

5.3 Hvilken innvirkning kan strategisk tilneerming ha pa leerlingens

sluttkompetanse?

Fra kunnskap til kompetanse

A utdanne en fagarbeider

Vi har over redegjort fonva som pavirker rekrutteringsprosessamrdan det kan tenkes at
bedriftene gjennomfarer rekruttering til leerlingordningen, og h\jkenetegn som kan
pavirke laereprosesser for utvikling av kunnskbgompetanseVi lot ossi denne prosessen
overraske over at det de ser etter i en leerling, kan tolkes som ganske generelle
basisferdigheter. Her ledetviderevei inn i dafting mot det vi regner som tiltro og selvtillit
til bedriftens egne «opplaeringsprogram», eller leeringgasensom interne styrker i
bedriften

Filstad (2016) skriver at det gir lite mening a vite hva som gir de gode lzeringsprosessene,

uten mal om hva som er gnsket resultat av laeringsprosessen. Hun viser videre til at dette ogsa
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ma sees i sammenheng medanisasjonens strategiske mal og ledelse blir et viktig
hjelpemiddel for a lykkes. Malet med leerlingordningen er, slik bedriftene redegjer for,
rekruttering av fagarbeidere. Dette innebaerer at gnsket resultat av lseringsprosessen er at
leerlingen utvikles tid bli en fagarbeider, som kan rekrutteres til bedriften i etterkant.

Bedrift 1 redegjar for at c&®0 prosent av leerlinger som har gatt i leere hos de far tilbud om

fast jobb, mot slutten av lzerelgpet. @nsket om a beholde leerlingen etter endt |sprekeker

ogsa gjennom utsagnetvi vil veldig gjerne at de skal fa jobb etterpa. Det er jo malet
varteéévi ser helst at vi f=ar forts.dingket med
om a beholde lzerlingene etter endt laereprosess begrunnes\inegt: hva vi far nar vi selv

har leert de opp»9g at de trenger folk som kan tenke litt selv. Noe vi tolker til & henge

sammen med bedriftens satsingqddvaere farst ute med det siste. Bestandig vaere i forkant».
Bedrift 2 redegjer for at malet er & fade fagarbeidere, og i dette legger «ldet handler

ikke bare om faget. Det er et lagarbeid og et system, der ikke alt er godt beskrevet som skal
fungere. Det leerer de seg jo i tillegg til a leere seqg et fagwiser videre til positive
utviklingseffekterved a ha egenleerte fagarbeidere, ved at disse kan systemene og den interne
organiseringer og dermed raskt kan ta nye og stgrre ansvarsoppgaver i bedriften. De beskriver
ogsa positive effekter i form av at egenlaerte fagarbeidere faller raskt inn i aabeius| at de

bidrar til et positivt arbeidsmiljg og at godt miljg gjer at produksjonen gar godt. Bedriften
uttaler at dette er effekter de neppe hadde oppnadd, ved rékgiiteenii e k st er n o

fagarbeider med oppleaering fra en annen bedrift.

Slik vi ser det er «fagarbeider» en samlebetegnelse for en rekke kvaliteter i holdninger,
ferdigheter, kunnskaper og evner som kan sies a kjennetegne en person som jobber innen et
fagomrade. Vi har i teorikapittelet redegjort for hva vi legger i begrepapktanse, og vi

deler her Nordhaug sitt perspektiv pa kompetanse; som en sammenheng mellom ferdigheter

og kunnskaper som haratvendelsesaspefNordhaug 2004)

Dette innebeerer, slik vi ser det, at leerlingen som utvikles til fagarbeider gjiennom
leeringsprosessen, som er tett knyttet til bedriftens produksjon, spesielt far en fagkompetanse
som har anvendelsesaspekt for bedriften hen har gatt i leere i. Denne betraktningen deles ogsa
av Filstad (2016) som redegjer for@ring og kunnskap er forankredeén praktiske

situasjonen og i de sosiale relasjonene som kollegaer representerer, og at kunnskap ikke kan

forstas som noe fagarbeideren ngdvendigvis beholder, og som kan brukes uavhengig av hva
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som kjennetegner den sosiale praksis. Dette mener vi ogedriftene gir uttrykk for her.

Malet med leeringsprosessen, slik vi ser det, er ikke & utdarfagarbeider, men snarere a
utdannedenfagarbeideren som bedriften vil ha, og som de har skapt, etter egne verdier,
visjoner og strategiske mal. Den fagarlee@h som passer i medarbeiderskapet, og som

sgrger for at det gaiktikk-klakk» i produksjonen, fordi hen kjenner rutinene, og kjenner
bedriftens tause kunnskap. Bedrift 1 redegjer i tillegg for at hen gjerne ma veere innovativ og
nytenkende, mens Bedrifti@gger til at hen gjerne skal ha et gnske om & utvikle seg, til &
kunne ta stgrre ansvarsoppgaver i bedriften. Kjennetegn ved en fagarbeider, som kan passe
med bedriftenes uttalte visjoner og mal.

Oppleeringen i bedriftenégeringsprosessen

Begge bedriftene har redegjort for hvilke tanker, gnsker & mal de har med organiseringen av
leerlingeordningen, og hvordan dette lgses praktisk i det daglige. Derigjennom har de gjort
rede for hvordan de har planlagt og organisert, foetiednalet skal kunne nas gjennom
oppleeringen i bedriften.

Begge bedrifter beskriver egen organisering av leereprosessen med stolthet og engasjement,
hvor de spesielt trekker frem trygghet og omsorg, arbeidsmiljg, variasjon og

selvstendiggjaring som viktggbetingelse i leeringsprosessen.

Tillit

Trygghet og tillit Iaftes frem som grunnleggende for at laerlingen skal kunne utvikle seg i
bedriften, og de redegjer for at dette er kriteria som de etterstreber a fa pa plass tidlig i lgpet.
Bedriftene nevner henfldere og instruktgrer som saerlig sentrale i dette arbeidet, og de
redegjar for at det er fadder/instrukter setar seg avsieerlingen og harkovedansvarsfor a

fa leerlingen trygg pa resten av medarbeiderskapet, og seg selv. Fadder/instruktgr skal veere
den leerlingen gar til hvis hen lurer pa noe, og de skal legge til rette for at leerlingen gis
anledning til utviklingi noe fadder og instruktar redegjar for gjgres gjenntakhgyde og

aksept for atdet ikke finnes dumme spgrsmadet trekkes videre frering som at en god
fadder/instruktgr ma klare & kombinere humor og serigsitet, veere talmodig, at hen ma veere
interessert i ungdommeag finne glede i a felge ungdommens utvikling. Begge bedrifter

redegjar for at det at leerlingen er trygg farer til atitsgen vager a prave og feile.

Bedriftene beskriver her elementer av det Von Krogh et.al (2000) legger frem som

grunnleggende i etablering av et tillitsforhold. «Mesteren» og leerlingen er i et bytteforhold i
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