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INNLEDNING
Ifolge sakalt egenmotivasjonsteori (self-determination
theory) ma medarbeidere tro pa egen kompetanse for
a veere indre motivert for en oppgave (Gagne og Deci
2005). Indre motivasjon reflekterer en genuin glede av
og interesse for oppgaven. Ytre motivasjon, derimot,
innebeerer at det er ytre belgnninger og incentiver
som for eksempel lonn, bonus og status som motive-
rer mest for a gjgre en innsats. Mange studier viser at
indre motivasjon er den formen for motivasjon som gir
flest positive effekter forbade medarbeideren selv og for
organisasjonen (se for eksempel Kuvaas 2009). Derfor
er denne formen for motivasjon spesielt viktig a studere.
Motivasjon og tro pa egen kompetanse er imidlertid
ikke nok for a prestere. For 4 kunne utnytte motiva-
sjonen og skape verdier ma medarbeideren fa mulig-
heter til bruke kompetansen sin. Kompetanse utgjor
et potensial for a handle og prestere og na mal. Dette
potensialet ma mobiliseres gjennom relevante mulig-
heter, oppgaver og utfordringer for a bidra til ytelse og
verdiskapning. God utnyttelse avkompetanse har apen-
bare gkonomiske implikasjoner, bade for enkeltmedar-

beidere og for organisasjoner og pa samfunnsniva. Det
erimidlertid ikke bare den faktiske og objektive bruken
av kompetanse som har verdi. Ny forskning viser at
medarbeideres opplevelse av a fa brukt kompetansen
sin har klare konsekvenser.

Opplevd kompetansemobilisering reflektererihvilken
grad en medarbeider opplever a fa adekvate muligheter
tila trekke pa sin egen kompetanseisin navaerende jobb.
Enmedarbeiders opplevelse av a fa brukt kompetansen
sin gjenspeiler ikke ngdvendigvis den faktiske utnyttel-
sen avkompetanse. Flere faktorer kan spille inn, for eks-
empel troen pa egen kompetanse. Noen medarbeidere vil
kanskje undervurdere seg selvog mene at de i stor grad
farbrukt kompetansen sin, selvom de egentlighar et mye
storre potensial. Andre medarbeidere kan veere tilbgye-
lige til & overvurdere seg selv og undervurdere i hvilken
grad de far utnyttet kompetansen sin. En annen faktor
eraten persons kompetanse, bestaende avkunnskaper,
ferdigheter, evner ogholdninger, er en omfattende, kom-
pleks og dynamisk ressurs som det er sveert vanskelig a
danne seg et fullstendig bilde av. Det er dessuten ikke
graden avsamsvar mellom en medarbeiders egen vurde-
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ring ogeteller annet objektivt mal som ngdvendigvis har
storstinteresse ellerbetydning. Derimot tyder forskning
paatenmedarbeiders opplevelse av a fabrukt kompetan-
sensinutgjor en selvstendig og viktig motivasjonsfaktor,
uavhengig avihvilken grad oppfatningen objektivt sett
erkorrekt. For eksempel tyder tidligere studier pa at hgy
opplevd kompetansemobilisering er knyttet til storre
trivsel pajobb, hgyere mestringstro ogen sterkere fglelse
av a ha verdi pa jobb (Parker 2003, Morrison, Cordery,
Girardi og Payne 2005). Lav kompetansemobilisering,
derimot, ser ut til 4 ha en ssmmenheng med darligere
psykisk velbefinnende pa jobb, darligere trivsel, lavere
lojalitet til bedriften og sterkere planer om a slutte for a
finne jobb et annet sted (Feldman 1996, Bolino og Feld-
man 2000, Feldman, Leana og Bolino 2002, Maynard,
Joseph og Maynard 2006, Erdogan og Bauer 2009).

Disse funnene viser at det er viktig a studere betyd-
ningen avopplevd kompetansemobilisering neermere,
bade for a belyse effekter som er neert knyttet til ver-
diskapning, og faktorer som svekker eller styrker opp-
levd kompetansemobilisering, det vil sidrivere.I denne
artikkelenvil vi tafor oss konsekvenser forst og deretter
drivere, for sa a se pa den relative betydningen av de
enkelte faktorene.

METODE OG UTVALG

Resultatene som rapporteres her, er hentet fra seks

utvalg med i alt 4 451 respondenter (medarbeidere og

ledere) innen et bredt spekter stillinger innen offent-
lig, tjenesteytende virksomhet. Det er kontrollert for

kjonn, alder og utdanningsniva i alle analyser. Rundt

80 prosent avrespondentene har hgyere utdanning pa

minst bachelorniva. Utvalgene er anonymisert i resul-
tatdelen, men omfatter ulike grupper medarbeidere fra

blantannet Oslo politidistrikt, Forsvaret, to kommuner,
ett sykehus og ett utvalg som kun bestar av ledere fra

kommunal sektor.!

Allerespondenter som inngaridisse studiene, svarte
paetelektronisk spgrreskjemasomble sendt som link
iene-mail. Alle som svarte, ble forsikret om full anony-
mitet, og data ble samlet inn og oppbevart pa en mate
som tok hensyn til kravene om personvern.

1. Resultatene fra to av studiene er publisert i internasjonale journa-
ler, se Lai og Kapstad (2009) og Lai (2011, under utgivelse). En mer om-
fattende versjon av denne artikkelen med arbeidstittelen «Perceived

Competence Mobilization and Self-determination; A Multi-Sample

Study» er under vurdering for internasjonal publisering.

Alle malemetoder var basert pa tidligere validerte
skalaer. Engelske skalaer ble tilpasset og pretestet pa
norsk. Unntatt var opplevd kompetansemobilisering,
der detvar ngdvendig & utvikle et nytt maleverktay, som
sablevidereutviklet gjennom flere studier ogbasert pa
statistiske verktgy for a ansla validitet og reliabilitet
(blant annet prinsipal komponentanalyse). Rundt seks
sparsmal eller utsagn ble brukt for d male opplevd kom-
petansemobilisering. Sentrale spgrsmal /usagn som er
benyttet i neer samtlige studier, er blant annet: «Jeg
far brukt mine kunnskaper, evner og ferdigheter i min
navaerende jobb», «Det er samsvar mellom de kravene
jobben stiller, og min kompetanse», «Jeg far utnyttet
min kompetanseiforhold til de forventningene jeg had-
dedajegtokjobben», «Jegblirtildelt oppgaver som jeg
er spesielt god til». Empiriske hypoteser ble testet ved
hjelp avulike statistiske metoder, herunder hierarkisk
regresjonsanalyse, stianalyse og variansanalyse.

EFFEKTER AV OPPLEVD
KOMPETANSEMOBILISERING

Indre motivasjon, lojalitet til organisasjonen (affektiv
organisasjonstilknytning) og turnoverintensjon (pla-
ner om a slutte) er viktige medarbeiderholdninger. Ut
fra tidligere forskning virker det naturlig a forvente at
hoy opplevd kompetansemobilisering vil veere asso-
siert med positive effekter som hgyere indre motiva-
sjon, sterkere lojalitet til organisasjonen og redusert
turnoverintensjon. Dette virker ogsa plausibelt nar vi
ser pahvaopplevd kompetansemobilisering innebzerer.
Opplevd kompetansemobilisering er direkte knyttet
til de oppgavene som skal lgses, og kan derfor bidra til
positive erfaringer med mestring som forsterker troen
pa egen kompetanse og gker den indre motivasjonen.
Nar disse positive mulighetene blir attribuert til organi-
sasjonen, virker det sannsynlig at medarbeideren ogsa
lettere blir affektivt tilknyttet organisasjonen i form
av glede og stolthet over a jobbe der, og derfor ogsa i
mindre grad far ensker om 4 slutte.

OPPLEVD KOMPETANSEMOBILISERING

OG INDRE MOTIVASJON

Indre motivasjon reflekterer ekte jobbglede og en
genuin interesse for oppgavene man har, og ble malt
ved hjelp av en skala med fem pastander som er godt
validert gjennom mange studier i Norge (blant andre
Kuvaas 2009, Lai og Kapstad 2009, Lai 2011). Hypotesen



om en positiv sammenheng mellom opplevd kompe-
tansemobilisering og indre motivasjon ble testetialle
seks utvalg med i alt 4 451 respondenter.

Resultatene avdekker en sterk ssmmenheng mel-
lom opplevd kompetansemobilisering og indre moti-
vasjon (betaverdier mellom 0,40 og 0,62, p < 0,001).
Medarbeidere med hoy opplevd kompetansemobili-
sering er sterkere indre motivert enn medarbeidere
med lavopplevd kompetansemobilisering, og opplevd
kompetansemobilisering forklarer mellom 16 og 38
prosent avvariasjonen (justert R?) iindre motivasjon.
Sammenhengen er svakest i utvalget med kun ledere
(n =551).1 alle de andre fem utvalgene, der bade van-
lige medarbeidere ogledere inngar, forklarer opplevd
kompetansemobilisering minst 27 prosent av varia-
sjonen i indre motivasjon.

OPPLEVD KOMPETANSEMOBILISERING OG

AFFEKTIV ORGANISASJONSFORPLIKTELSE

Affektiv organisasjonstilknytning gjenspeiler i hvil-
ken grad en medarbeider foler stolthet og glede over
a jobbe i organisasjonen, og ble malt pa en skala med
fem pastander hentet fra Meyer og Allen (1997) som
er oversatt til og validert pa norsk.

Affektivorganisasjonstilknytning er positivog skiller
seg fratilknytning basert pa hvilket ansvar og hvilke for-
pliktelser man mener man har, og fra tilknytning som er
basert pa at det ikke finnes sd mange gode alternativer.

Hypotesen om en positiv sammenheng mellom
opplevd kompetansemobilisering og affektiv organi-
sasjonsforpliktelse ble testet i to utvalg fra offentlig
sektor med i alt 1432 respondenter. Det ene utvalget
omfattet 881 medarbeidere og ledere, mens det andre
omfattet 551 ledere.

Resultatene stotter hypotesen og viser at medarbei-
dere som opplever a fa brukt kompetansen sin, er ster-
kere affektivt knyttet til organisasjonen (betaverdier
pa henholdsvis 0,38 i det brede utvalget og 0,12 i leder-
utvalget, p < 0,001). Opplevd kompetansemobilisering
forklarer 14 prosent av variasjonen i affektiv organi-
sasjonstilknytning i det brede utvalget og 15 prosent
ilederutvalget.

OPPLEVD KOMPETANSEMOBILISERING
OG TURNOVERINTENSJON

Turnoverintensjon reflekterer en medarbeiders pla-
ner om & se seg om etter jobb et annet sted og har vist
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seg a veere en god prediktor for faktisk turnover (Sou-
sa-Poza og Hansberger 2004). Turnoverintensjon ble

malt ved hjelp av en skala med fem pastander som er

godt validert pa norsk (Kuvaas, 2009). Hypotesen om

en negativ sammenheng mellom opplevd kompetan-
semobilisering og turnoverintensjon ble testet i alle

utvalgene, med i alt 4 451 respondenter.

Resultatene viser at det er en klar sammenheng
mellom opplevd kompetansemobilisering og turnove-
rintensjonialle utvalgene (betaverdier mellom -0,33
0g -0,40, p = 0,001). Medarbeidere med hoy grad av
opplevd kompetansemobilisering har med andre ord
imindre grad planer om a slutte i organisasjonen enn
medarbeidere med lav opplevd kompetansemobili-
sering. Opplevd kompetansemobilisering forklarer
mellom 11 og 15 prosent av variasjonen i turnover-
intensjon.

BETYDNINGEN AV OPPLEVD

KOMPETANSEMOBILISERING

Funnene som er gjengitt hittil, viser at opplevd kompe-
tansemobilisering har en direkte ogklar sasmmenheng

med viktige medarbeiderholdninger som indre moti-
vasjon, affektiv organisasjonstilknytning og turnove-
rintensjon pa tvers av mange utvalg. Sammenhengen

mellom opplevd kompetansemobilisering og indre

motivasjon er spesielt sterk, og det er derfor spesielt

interessant a se neermere pa sammenhengen mellom

kjente motivasjonsfaktorer og opplevd kompetanse-
mobilisering.

HVA HEMMER OG FREMMER OPPLEVD
KOMPETANSEMOBILISERING?

Hoy opplevd kompetansemobilisering innebzerer at
medarbeideren mener det er godt samsvar mellom opp-
gaver og egen kompetanse. Men hvilke faktorer ut over
de faktiske oppgavene er avgjorende for opplevelsen av
afabruktegen kompetanse? I de studiene som rappor-
teres her, ble fokus rettet mot betydningen av de tre
hovedfaktorene i egenmotivasjonsteori; tro pa egen
kompetanse, opplevd autonomi i arbeidssituasjonen
og opplevd tilhgrighet.

TRO PA EGEN KOMPETANSE

Troen pa egen kompetanse kalles ofte mestringstro
og gjenspeiler i hvilken grad man har tillit til at man
har de ngdvendige forutsetningene for a mgte ulike




FAGARTIKLER MAGMA 03T

krav, oppgaver og utfordringer (Wood og Bandura1989).
Mestringstro har betydning for hvilke oppgaver man
selv velger, og pa hvilke omrader man bruker energi
og krefter. De fleste har en tendens til 4 unnga situa-
sjoner som de ikke tror de kan mestre, og a sgke seg
mot situasjoner der de tror de kan yte godt (Bandura
og Locke 2003).

Siden mestringstro har vist seg a ha stor betydning
for indre motivasjon, er det spesielt interessant a se pa
sammenhengen mellom mestringstro i jobbsammen-
heng og opplevd kompetansemobilisering, og hvilken
rolle de spiller forindre motivasjon. Det virker plausibelt
a anta at det vil veere en positiv sammenheng mellom
mestringstro og opplevd kompetansemobilisering, det
vil si at medarbeidere med tillit til egen kompetanse vil
oppleve a fa brukt kompetansen sin i storre grad enn
medarbeidere medlav tillit til egen kompetanse. I s fall
er det mulig at mestringstro virker pa indre motivasjon
gjennom opplevd kompetansemobilisering, det vil si
at opplevd kompetansemobilisering fungerer som en
sakalt mediator, og denne antagelsen bar testes empirisk.

Hypotesen om at det er en positivsammenheng mel-
lom mestringstro og opplevd kompetansemobilisering,
bletestetialle de seksutvalgene medialt4 451 respon-
denter. Resultatene viser at det er en klar og direkte
sammenheng mellom mestringstro og opplevd kom-
petansemobilisering i fire av utvalgene (betaverdier
mellom 0,31 og 0,38, p < 0,001), mens det er en svak
sammenheng i ett av utvalgene (beta lik 0,14, p < 0,01)
ogingen statistisk signifikant ssmmenhengiett utvalg.
Mestringstro forklarer mellom 0 og 14 prosent avvaria-
sjonen i opplevd kompetansemobilisering, hvilket er
noe lavere enn forventet. Det er ingen apenbare for-
klaringer pa de store forskjellene generelt, eller hvor-
for det ikke er noen sammenheng i ett av utvalgene.
Men en mulig forklaring er at sammenhengen mellom
mestringstro og opplevd kompetansemobilisering ikke
er sa direkte eller enkel som antatt. Neermere analy-
ser av svardataene fra utvalg der det ikke ble funnet
noen sammenheng, samt ett avutvalgene der detvaren
sterk sammenheng, tyder pa at sammenhengen mellom
mestringstro og opplevd kompetansemobilisering avtar
og til dels blir negativ nar mestringstroen blir veldig
hgy (Lai og Kapstad 2009, Lai 2011). Med andre ord
ser det ut til 4 veere en ikke-linezer eller sakalt kurvli-
nezer sammenheng mellom mestringstro og opplevd
kompetansemobilisering. Dette innebzerer antagelig

at medarbeidere som har sveert stor tro pa egen kom-
petanse, undervurderer egen kompetansemobilisering
sammenlignet med medarbeidere med lav eller mode-
rattropaegenkompetanse. En slik sammenhengkanha
klare praktiske implikasjoner ogber studeres neermere,
blant annet for a identifisere mulige moderatorer som
pavirker effekten av mestringstro pa opplevd kompe-
tansemobilisering.

OPPLEVD KOMPETANSEMOBILISERING,

MESTRINGSTRO OG INDRE MOTIVASJON

Resultatene viser ogsa atiutvalgene der det er en sam-
menheng mellom mestringstro og opplevd kompetan-
semobilisering, gar effekten av mestringstro pa indre

motivasjonistor grad via opplevd kompetansemobilise-
ring. Detvil si at opplevd kompetansemobilisering helt

eller delvis medierer sammenhengen mellom mest-
ringstro og indre motivasjon.

Mestringstro forklarer mellom én og tolv prosent av
variasjonen i indre motivasjon, mens opplevd kompe-
tansemobilisering forklarer mellom 16 og 38 prosent.
Detvil si at opplevd kompetansemobilisering betyr mer
for indre motivasjon enn mestringstro i samtlige av
utvalgene som er brukt her.

Nar vi ser pa den samlede betydningen av mestrings-
tro og opplevd kompetansemobilisering etter at det er
kontrollert for kjgnn, alder og utdanningsniva, forkla-
rer disse to variablene en hgy til meget hgy andel av
variasjoneniindre motivasjon; hele 20 til 39 prosent.

Disse funnene viser med all tydelighet at det vanlig-
vis ikke er nok a ha tro pa egen kompetanse for a veere
sterkt indre motivert. Medarbeidere med tro pa egen
kompetanse ma ogsa fa muligheter til & bruke sin kom-
petanse for & beholde hgy indre motivasjon.

OPPLEVD KOMPETANSEMOBILISERING OG AUTONOMI
Autonomi innebeerer at man opplever valgfrihet, og at
man kan handle ut fra egenvilje, fremfor & veere styrt av
andre. Autonomi er derfor en sentral faktor i egenmo-
tivasjonsteori og blir regnet som en av de viktigste for-
utsetningene for a utvikle og beholde indre motivasjon.
Metastudier tyder pa at autonomi er den viktigste avde
tre hovedfaktoreneiegenmotivasjonsteori (tro paegen
kompetanse, autonomi og tilhgrighet) for & forklare ind-
re motivasjon (Humphrey, Nahrgang og Morgeson 2007).
Det er derfor interessant a se neermere pa sammen-
hengen mellom autonomi og opplevd kompetansemobi-



lisering samt pa den relative betydningen av autonomi
ogopplevd kompetansemobilisering for a forklare indre
motivasjon. Det virker naturlig & anta at hay grad av
autonomi vil virke positivt inn pa opplevd kompetan-
semobilisering, mens lav grad av autonomi typisk vil
svekke medarbeiderens opplevde kompetansemobilise-
ring. Denne hypotesen ble studertitre avde seks utval-
gene, med til sammen 1825 respondenter. Autonomible
maltved hjelp aven skalamed pastander basert pa Sims,
Szilagyi og Keller (1976) og Idaszak og Drasgow (1987).

Resultatene viser at det er en sterk, positiv sam-
menheng mellom autonomi og opplevd kompetan-
semobilisering i alle de tre utvalgene (betaverdier pa
henholdsvis 0,41, 0,43 og 0,46, p < 0,001). Autonomi
forklarer henholdsvis 16, 18 og 21 prosent av variasjo-
neniopplevd kompetansemobilisering. Dette gir sterk
stotte til antagelsen om at autonomivirker positivtinn
pa opplevd kompetansemobilisering.

OPPLEVD KOMPETANSEMOBILISERING,

AUTONOMI OG INDRE MOTIVASJON

Analysene avdenrelative betydningen avopplevd kom-
petansemobilisering og autonomi for indre motiva-
sjon viser at autonomi forklarer henholdsvis 14, 21 og

16 prosent av variasjonen i de tre aktuelle utvalgene,
mens opplevd kompetansemobilisering forklarer hen-
holdsvis 30, 29 og 27 prosent av variasjonen. Det betyr

at opplevd kompetansemobilisering forklarer betydelig

mer av variasjonen i indre motivasjon enn autonomi

i samtlige utvalg.

Nar vi ser pa autonomi og opplevd kompetansemo-
bilisering samtidig og kontrollerer for kjgnn, alder og
utdanningsniva, forklarer disse to variablene mellom
27 0g 36 prosent avvariasjoneniindre motivasjon. Tal-
lene tyder ogsa pa at opplevd kompetansemobilisering
har en mediatorrolle mellom autonomi og indre moti-
vasjon, noe som stottes avde gvrige funnene. Opplevd
kompetansemobilisering medierer delvis sammenhen-
gen mellom autonomi ogindre motivasjonialle de tre
utvalgene. Dette tyder pa at medarbeidere som opplever
hey grad av autonomi, forst og fremst blir mer indre
motiverte i den grad dette innebaerer at de far brukt
kompetansen sin.

TILHORIGHET
Opplevd tilhgrighet er den tredje hovedfaktoreniegen-
motivasjonsteori og reflekterer en medarbeiders opple-
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velse avavaere del av ogidentifisere seg med en gruppe

eller enhet. For 4 oppna hgy opplevd tilhgrighet er det

viktigmed en god organisering avarbeidsoppgavene, og

at arbeidsmiljoet er stottende og inkluderende. Lede-
ren har ogsa en viktigrolle i opplevelsen av tilhgrighet

(Gagne og Deci 2005).

I de studiene som er rapportert her, er tilhgrighet
malt i form av opplevd stotte fra neermeste leder og
nzermeste kolleger. Méleinstrumentene som er benyt-
tet, varierer noe, men fokuserer pai hvilken grad man
opplever abli sett og lyttet til samt far positive tilbake-
meldinger pa det man mener og gjor. Det virker naturlig
aantaat detvil vaere en positivsammenheng med opp-
levd kompetansemobilisering ogsa her, og at opplevd
stotte fraledere og kolleger vil fremme bade faktisk og
opplevd kompetansemobilisering,.

Resultatene viser at det er en klar, positivsammen-
heng mellom bade opplevd stotte fraledere og opplevd
stotte frakollegerialle de tre utvalgene. Opplevd stotte
fraledere forklarer mellom 24 0g 40 prosent avvariasjo-
neniopplevd kompetansemobilisering, mens opplevd
stotte frakolleger forklarer12 og 32 prosent avvariasjo-
nen. Samlet forklarer opplevd stotte fra ledere og kol-
leger mellom 26 0g 49 prosent avvariasjoneniopplevd
kompetansemobilisering. Dette er betydelig og viser
at det er de medarbeiderne som i storst grad opplever
tilhgrighet gjennom stotte fraledere og kolleger, som
ogsa i storst grad mener de far brukt kompetansen sin.

OPPLEVD KOMPETANSEMOBILISERING,

TILH@RIGHET OG INDRE MOTIVASJON

Analysene viser ogsa at opplevd kompetansemobili-
sering betyr mer for variasjonen i indre motivasjon

enn opplevd tilhgrighet i to av de tre utvalgene. Nar

vi ser opplevd stotte fra ledere og kolleger samlet sett

som et mal pa tilhgrighet, forklarer denne variabelen

henholdsvis 16,20 0g 16 prosent avvariasjoneniindre

motivasjonide tre aktuelle utvalgene. Opplevd kompe-
tansemobilisering forklarer derimot hele 35, 30 og 29

prosent av variasjonen i indre motivasjon i de samme

utvalgene. Med andre ord har opplevd kompetanse-
mobilisering en stgrre betydning for indre motivasjon

enn tilherighet i alle de tre utvalgene.

Opplevd kompetansemobilisering fungerer ogsa
som en mediator for sammenhengen mellom tilhe-
righet og indre motivasjon. Opplevd kompetansemo-
bilisering medierer fullstendig sammenhengen mellom
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FIGUR 1 illustrerer ssmmenhengene som er avdekket gjennom analysene som er omtalt her.

Tro pa egen kompetanse
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Tilhgrighet

opplevd stotte fraledere ogindre motivasjonitoavde
tre utvalgene, og delvisidet tredje. Opplevd kompetan-
semobilisering medierer ogsa delvis ssmmenhengen
mellom opplevd statte frakolleger ogindre motivasjon
ialle de tre utvalgene. Dette tyder pa at opplevelsen av
tilhgrighet forst og fremst virker motiverende nar den
er knyttet til muligheter til fa bruke egen kompetanse.

OPPSUMMERING OG DISKUSJON
Funneneviser at opplevd kompetansemobilisering har
stor betydning for indre motivasjon, lojalitet til organi-
sasjonen (affektiv organisasjonsforpliktelse) og i hvil-
ken grad man har planer om a slutte.

Et annet viktig og kanskje overraskende funn er at
opplevd kompetansemobilisering har storre betydning
forindre motivasjon enn de tre hovedfaktoreneiegen-
motivasjonsteori - tro pa egen kompetanse, autonomi
ogtilhgrighet - i de utvalgene som er studert her, med
ialt 4 451 medarbeidere og ledere fra offentlig sektor.
Funnene viser ogsa at de tre nevnte motivasjonsfakto-
rene helt eller delvis virker gjennom opplevd kompe-
tansemobilisering. Detinnebzerer at effekten av tro pa
egen kompetanse samt autonomi og tilherighet i stor
grad avhenger avat medarbeiderne opplever a fa brukt
sin egen kompetanse.

En mulig begrensning med studiene som er omtalt
her, er at alle utvalgene er hentet fra offentlig sektor.
Sammenligning av gjennomsnittsverdier for viktige
variabler som indre motivasjon, affektivforpliktelse og
turnoverintensjon med flere utvalg fra privat sektor i
Norge tyder imidlertid ikke pa at det er systematiske
forskjeller som har direkte konsekvenser for de sam-
menhengene som er studert. (Av plasshensyn er ikke

Opplevd
kompetansemobilisering

Indre motivasjon

g

e

N

Affektiv organisasjonsforpliktelse

Turnoverintensjon

alle sammenligningene gjengitt her.) Dette gir grunn til
atroatdefunnene somer gjortiformavsammenhenger,
kan habredere gyldighet, selvom styrken pa sammen-
hengene kan variere. Det kan likevel ikke utelukkes at
detvil veere viktige forskjeller mellom offentlig og privat
sektor, ogutvalg fra privat sektor bor derfor inkluderes i
fremtidige studier avsammenhengene som inngar her.2

En annen begrensning ved studiene som det vises
til her, er at ssammenhengen mellom opplevd kom-
petansemobilisering og faktiske prestasjoner ikke er
studert. Denne begrensningen har forst og fremst sin
bakgrunn i at god méaling av prestasjoner krever mer
omfattende méalemetoder som det ikke uten videre er
enkeltafaadgangtil. Denne mangelen oppveies likevel
delvis gjennom maling av indre motivasjon, som gjen-
nom mange tidligere studier har vist seg a veere en god
prediktor for fremtidig ytelse (Kuvaas og Dysvik 2009).
Likevel bgr ytelse inngaifremtidige studier av effektene
av opplevd kompetansemobilisering.

Funnene somrapporteres her, erimidlertid sterke og
konsekvente patvers avflere store og uensartede utvalg,
noe som pekeriretning avhey overfgringsverdi innen
offentlig sektor. Funnene har ogsa klare implikasjoner
for praksis. Forst og fremst gir disse funnene innsikt
i hvilke krav som stilles til ledere for at kunnskapsar-
beidere skal bruke kompetansen sin pa en optimal og
motiverende mate samt forblilojale til organisasjonen
og gnske a bli der. Kritiske egenskaper ved ledere vil
veaere evner til abygge opp snarere enn a rive ned medar-

2. Flere studier gjennomferes na innen privat sektor, og resultatene
vil foreligge i lopet av 2011. Prestasjonsmalinger inkluderes i flere av
utvalgene.



beideres tro pa egen kompetanse. Mange medarbeidere
som objektivt sett besitter tilstrekkelig kompetanse i
form avkunnskaper ogferdigheter, trengerloftisin tro
paegenkompetanse for a yte bedre. Dette innebzeerer at
utviklingstiltak ber settes inn overfor medarbeiderens
selvreflektive holdninger i like stor eller storre grad
enn a fokusere pa (stadig) forbedring av kunnskaper
og ferdigheter.

Lederen ma ogsa vise tillit til hver enkelt medar-
beider ved 4 tilby tilstrekkelig autonomi kombinert
med egnet, stattende atferd. Nettopp det siste punk-
tet byr pa spesielle utfordringer siden autonomi ofte
blir betraktet som en motsats til ledelse. Kunnskaps-
arbeideresbehov for autonomiharvertkjent lenge og
ble papekt som en kritisk organisasjonsutfordring av
Henry Mintzberg sa langt tilbake som i 1979. Mintz-
berg (1979/1981) pekte pa at kontrollen av kunnskaps-
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