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Kompetensutveckling dr i1 ménga fOretag en lika sjélvklar
forutséttning som arbetsuppgiften 1 sig for att organisationen ska
hélla sig vid liv och vara framgangsrik. Arbetet med att utveckla
en organisation gar inte att generalisera eftersom varje foretag ar
en komplex organism. Uppsatsen fokuserar pa att utveckla mer
kunskap om hur kompetensutveckling virderas inom en
organisation och om det inom ett och samma foretag finns flera
sitt att betrakta kompetensutveckling. Vi tar dven upp hur
effekterna av kompetensutveckling kan métas och tas tillvara.

Syftet med studien ar dirmed: att analysera uppfattningar om
vdrdering av kompetensutveckling i ett kunskapsintensivt foretag,
med utgangspunkt frdn intervjuer med HR- och linjechefer inom
Sony Ericsson.

For att undersoka ovanstaende har vi genomfGrt en empirisk
kvalitativ studie pa Sony Ericsson i form av fem intervjuer med
individer 1 strategiskt ledande positioner. Vi utgar fran teoretiker
som var och en besitter en spetskompetens inom sitt omrade. Efter
analys av materialet drar vi slutsatsen att Sony Ericsson, med
dagens handlingssitt, inte har mdjlighet att ta tillvara pa de
forutsdttningar som  organisationen har 1 relation till
kompetensutveckling. Dérmed virderas heller inte
kompetensutveckling pa det séitt som foretaget sdger sig vilja gora,
eftersom arbetet idag betraktas som en insats mer &n en process.
Detta gor att organisationen gar miste om de effekter som
kompetensutveckling kan ha pa individ och ddrmed organisation.
Uppsatsen for fram ett forslag pd ett nytt perspektiv till hur
kompetensutveckling kan vidrderas, samt hur Sony Ericsson bittre
kan utnyttja sina befintliga forutséittningar.

Kompetensutveckling, kompetens, effekter, ROI, virdering



FORORD

Idag skulle solen skina, vi skulle sitta pa terrassen i solskenet och nojda luta oss tillbaka i
solstolarna. Men saker och ting blir inte alltid som vi planerar och idag sitter vi dérfor inne i
kéket, invirade i varsin filt och hdller virmen med dnnu en kopp te. Vi dr trots det tacksamma
for att denna stund, da vi dntligen far skriva forordet, dr kommen.

Efter manga timmar med datorn vid koksbordet dr var uppsats klar och det har blivit dags att
summera verksamheten och framfor allt tacka de som pé olika sétt har bidragit till att det i dag
finns en fardig uppsats.

Vi vill forst och framst tacka vara intervjupersoner pa Sony Ericsson. Ni gav oss en médngd
information att bearbeta och stillde upp med tid, engagemang och intresse. Tack ocksa till
ovrig personal som hjélpt oss och for det professionella bemotande vi fatt vid vara besok.

Tack till var handledare Tomas Dahlborg, for din klarsynthet och stringens. Du fick oss att
fokusera pa att gora en bra sak at gingen istdllet for att forsoka fordndra de vetenskapliga
principerna. Du har med érlighet (stundtals plagsam sadan) och tdlmodiga forklaringar lyckats
att hélla oss kvar i1 det pedagogiska perspektivet, ndr vi gravt for mycket i det vi kallar
”verklighet”. Less is more!

Karin vill tacka Konrad och Morris for att de inte far vara pa forskolan léngre én till tre, vilket
bidragit till att ge en struktur & mina dagar. Nar vi dryftat, skrivit och diskuterat har vi gjort
det med disciplin. Pa sa sitt har jag haft tid och energi att umgés med familj och védnner och
inte minst shoppa med Gustav.

Lotten vill tacka Per, for din kérlek, stod och din snabbtinkthet nir vara ord tagit slut.
Tack Mamma, Louise och Hans for er support och ovérderliga stod som far vardagen att ga
ithop!

Slutligen vill vi tacka varandra for ett bra samarbete och for den snilleblixt det var att upprétta

en projektplan. Denna har varit en rdddning for tva tidsoptimister och har f6ljts fran dag ett till
dag femtiotre.

Fladie den 16 maj 2006

Karin Ohlsson Hallgren
&
Lotten Tegstam Welinder
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INLEDNING

1 det inledande kapitlet resonerar vi kring begreppet kompetensutveckling vilket dr den kéirna
uppsatsen kretsar kring. Vi for dven fram tankar om vdrdet med kompetensutveckling samt
bade svarigheter och mojligheter i att mdta de effekter som kompetensutvecklingen ger.

1 Inledning

1.1 Studiens fokus

Téank dig att du har hittat den perfekta stenen att kasta macka med. Sjélva kastet och plumset
nir stenen bryter vattenytan symboliserar kompetensutveckling och de foljande hoppen och
ordkneliga svallvagor som foljer pa ett perfekt “mackkast™ forestiller de effekter som foljer i
organisationen nér ytterligare individer utvecklas. I denna uppsats har vi valt, att utifrén ett
organisatoriskt perspektiv, analysera Sony Ericsson och deras forhallningssatt till
kompetensutveckling, for att kunna studera hur verkligheten ter sig for ett kunskapsintensivt
foretag i en foranderlig bransch.

Med ett generaliserande historiskt perspektiv pd organisationer sd har det dnda sedan Taylor
efterstrivats att rationellt kunna méta och beddoma arbetsinsatsers ekonomiska virde, samt pa
dessa grunder avgora deras effektivitet. Da stod produktivitetens och effektivitetens
forutsittningar till hur snabbt man kunde producera varor till en tillsynes aldrig sinande
marknad. Den tekniska rationalitetens' virderingar var vigledande. Aven om detta inte pa
nagot sitt dr frimmande och ovanliga styrande vérderingar &n idag sd har det likt en katt
bland rationalitetens hermeliner successivt smugit sig in ett organisatoriskt behov som
standigt gor sig pamint, ndmligen det stindiga behovet av fornyad och utvecklad kompetens.

Kompetens och kompetensutveckling ar i dagens arbetsliv en lika sjdlvklar forutséttning som
arbetsuppgiften i sig for att organisationer ska halla sig vid liv och vara framgéngsrika.
Arbetet med att utveckla en organisation gar inte att generalisera mellan olika verksamheter
eftersom varje foretag dr en komplex organism som maste betraktas utifrn sin situation och
sina forutsittningar. Morgan® visar med hjilp av metaforer och bilder pa den komplexitet som
priglar organisationer och ddrmed vart sitt att se, forstd och hantera dem. Idag da
utvecklingen 1 vissa branscher gar rasande fort och kompetensutveckling - som i grunden
handlar om ldrande och utveckling med avseende pa forbattring av utforandet av en uppgift
och didrmed organisationens dito — darfér har kommit att spela en allt viktigare roll, blir
foljaktligen detta nadgot organisationer lagger eller bor lagga stora ekonomiska resurser pa.

Standigt gors forsok att utveckla instrument, modeller och verktyg for att pd rationell vig
kunna maéta dessa insatsers virde. Men dd kompetens och kompetensutveckling &r begrepp
som rent kvantitativt visar sig vara svarvirderade far detta konsekvenser for huruvida man i
organisationen satsar tillrickliga ekonomiska och organisatoriska resurser. Ménga &ar de
forskare som forsokt mita effekterna. Exempel pa detta &r humankapitalteorin®, HR
Scorecard’ och ROI’ vilka alla ér sitt att ekonomiskt bedoma kompetensutveckling, for att

! Persson, 2005

? Morgan, 1999

3 Bécklund i Abrahamsson red. 2002
* Becker, Huselid & Ulrich, 2001



belysa effekterna av investeringen. I Sverige dr arbetet med att méta effekterna av de mjuka
viarden som kompetensutveckling genererar mycket begrénsat. Att doma av den diskussion
som pagér inom olika HR-fora®, 4r en gemensam formel mycket eftertraktad, men processen
tar tid eftersom varje organisation som sagt priaglas av sin komplexitet. I andra lénder,
framforallt 1 USA, dr arbetet med att méta effekterna av de mjuka vérdena desto mer
vilutvecklat.

Vart huvudintresse i denna uppsats fokuseras pa att utveckla mer kunskap om olika perspektiv
pa kompetensutveckling inom en kunskapsintensiv organisation, ndrmare bestdmt Sony
Ericsson (organisationen presenteras ndrmare i kapitel 5). Hur paverkas satsningar pa
kompetensutveckling av de eventuella olika uppfattningar som organisationens beslutsfattare
har och finns det mojligheter och verktyg att 1 s fall Gverbrygga olikheterna? Skulle detta
overbryggande av olikheter i sd fall ge forutsittningar att dven kunna méta effekter av
kompetensutveckling i ekonomiska termer? Denna fréga leder till att vi dven vill klarldgga hur
det dr mojligt att omsétta effekter av kompetensutveckling till monetdra varden och darmed
nirma oss ytterligare en problemstillning. Vi har dérfor dven belyst verktyget ROI’, for att se
huruvida detta instrument kan bidra till att sammanfoga perspektiven pa kompetensutveckling
inom organisationen och tydliggora effekterna av kompetensutvecklingen.

1.2 Pedagogisk problemrelevans

Peter Pommer Nilsson® berér i sin avhandling inom arbetslivspedagogik att den som soker
snabba och enkla svar pa fragan vilka effekterna blir av att satsa pd kompetensutveckling,
riskerar att bli besviken. Ronnqvist’ i sin tur pekar pa att det finns en betydande diskrepans
mellan hur foretag sidger sig virdera kompetensutveckling och hur det praktiskt hanteras 1
organisationen. En f6ljd blir dérav att organisationer ofta koncentrerar sig pa de effekter som
satsningar pa kompetensutveckling ger individen och organisationen pa kort sikt eller 1 ett
visst arbetsmoment. Desto mindre talas det om hur kompetensutveckling vérderas i
organisationen och dirmed motivet.

I en kunskapsintensiv verksamhet gar det aldrig att bortse fran betydelsen av den enskilda
individens kompetens. Att kunna ta tillvara individens utveckling och ha forutséttningar for
att omsitta den till utveckling for organisationen torde vara ett tecken pd hur organisationen
ser pa kompetensutveckling. Det dr av stor vikt att ocksd vidga in fler hdnseenden i detta
resonemang, da vi menar att den utveckling som sker i en organisation, vare sig det handlar
om maskinella investeringar eller att utveckla en persons kommunikativa forméga, kan
omvandlas till kronor och 6ren. Genom att féra in den monetéra aspekten i det pedagogiska
finrummet, tror vi att det kan réna en storre betydelse dd beslut ska fattas om att genomfora
kompetensutveckling. Detta borde medfora ett avsevért storre vérde till kompetensutveckling
och dérmed dven till den stindigt pdgdende pedagogiska processen.

> Phillips & Phillips Pulliam, 1997 & 2002

% Thomson fakta, Bonnier ledarskap, Nutek, Ledarna, Conner, 2002

7 Return on Investment, ett av de enligt litteratur p&d omradet mest forekommande instrumenten. ROI omvandlar
mjuka virden och effekter av kompetensutveckling till monetéra virden och dr det verktyg som har mest gedigen
historia och i storst utstrickning anvinds, framforallt i USA.

8 Pommer Nilsson, 2003

? Rénnqvist, 2001



SYFTE

I denna del fts studiens syfte fram efter den inledande beskrivningen av vart intresseomrdde.
Hdr redogdrs dven for de avgrdnsningar vi gjort och motiven till dessa. Avslutningsvis ger
dispositionen en tydlig overblick i hur uppsatsen dr uppbyggd.

2 Studiens syfte
2.1 Syfte

Syftet med denna studie dr att analysera uppfattningar om vérdering av kompetensutveckling i
ett kunskapsintensivt foretag, med utgdngspunkt fran intervjuer med HR- och linjechefer
inom Sony Ericsson.

Utifrdn detta syfte framtrader tre fragor som vi avser besvara for att pa sd sétt underlitta
arbetet med att uppfylla syftet.

-Finns det olika sdtt att se pa och virdera kompetensutveckling inom Sony Ericsson?

-Vilka konsekvenser fdr olika syn pd vdrdering av kompetensutveckling?

-Hur och i vilket avseende kan ROI som virderingsinstrument paverka forutsdttningar for
kompetensutveckling?

2.2 Avgréansning

I var studie ar begreppen kompetens och kompetensutveckling viktiga. Vi har valt att beskriva
dessa utan nagot uttalat fokus pa distinktionen mellan individuell och organisatorisk dito, da
kirnan i studien dr hur kompetensutveckling virderas i1 organisationen. Vi dr medvetna om att
kompetensutveckling sker pa manga plan i en organisation, sévil direkt som indirekt. Den typ
som vi hér fokuserar pa handlar om den direkta, planerade kompetensutvecklingen.'Vi ser pa
kompetensutveckling som en process och i de fall vi talar om kompetensutvecklingsinsats i
form av utbildning, &r det att betrakta som en del i processen. De konsekvenser vi omndmner
ar 1 storsta utstrickning inriktade pd foljderna for organisationens utveckling, eftersom vi
utgdr fran organisationens perspektiv. Vi har tagit del av ett flertal verktyg for att omsétta
mjuka virden till monetéra. I teorin omnidmner vi endast ROI'', da detta betraktas som det
forsta framforskade verktyg for &ndamalet och det som fatt storst spridning vérlden ver. Det
hade varit mycket intressant att nirmare granska ROI och andra utvirderingsinstrument for att
se vad de ekonomiska effekterna kan bli i en organisation. Eftersom vi i denna uppsats utgar
frén det pedagogiska perspektivet viljer vi att inte ndrmare granska de olika instrumenten och
tar ddrmed inte heller upp de ekonomiska aspekterna i ndgon storre utstrickning.

2.3 Disposition

Efter dessa tva inledande kapitel dér studiens fokus, pedagogiska problemrelevans, syfte och
avgransningar har beskrivits har vi gjort foljande disposition for att gora studien 6verskadlig
och tydlig.

Kapitel 3, dir val av metod aterges och motiveras. Har redogor vi for vart tillvigagangssatt
och tar dven upp olika kvalitetsaspekter.

10 Jacobsen & Thorsvik, 2002, Granberg, 1998
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Kapitel 4 presenterar den teori som ar relevant for studien. Vi forklarar d&ven hur vi valt ut och
tagit del av litteratur samt forhaller oss kritiska till valet av teoretiska kallor.

Kapitel 5, som redovisar det empiriska resultatet som sammanstéllts och tolkats utifran
genomforda intervjuer.

Kapitel 6, dir vi analyserar det empiriska resultatet och stiller det mot teorin. Vi for samtidigt
en diskussion med fokus pa studiens kérna och dess syfte.

Kapitel 7, som 1 egenskap av avslutande avsnitt pavisar det viktigaste resultatet och dirmed
mojliggor for slutsatser och avslutande reflektioner. Hér diskuterar vi dven den tillimpade
metoden och ger forslag till fortsatt forskning.



METOD

I metodkapitlet beskriver vi hur vi har gdtt tillviga, vilka utgdngspunkter vi har och vilken
strategi vi har arbetat efter. Parallellt med behandlingen av metodens olika bestdandsdelar for
vi en diskussion kring vara val och deras konsekvenser.

3 Metod
3.1 Metodologiska utgangspunkter

Denna studie dr empirisk, eftersom den innehéller individers utsagor och med detta i atanke
har vi som utgdngspunkt att den information vi tar del av inte dr varderingsfri och objektiv, d&
vi anser att verkligheten ar en konstruktion av véra tankar och handlingar. Detta far till f6ljd
att verkligheten ter sig olika for alla manniskor, varfor ett positivistiskt perspektiv skulle vara
omdijligt. I det positivistiska perspektivet'? dras en skiljelinje mellan forskaren och empirin,
genom att anvdnda sig av naturvetenskapliga metoder for att fi en sann, vérderingsfri,
generaliserbar och objektiv kunskap. D& studien bygger pa individers uppfattningar,
upplevelser och slutsatser i vissa situationer dterger den deras forstdelse och tolkning av
verkligheten, nagot som Bryman'® menar leder till ett tolkningsinriktat resultat.

Fokus for studien dr, forutom att analysera uppfattningar om kompetensutveckling, att
utvirdera verktyget ROI och se om det kan paverka forutsittningarna f{or
kompetensutveckling. Eftersom detta verktyg och dess inverkan pa en organisation i relation
till kompetensutveckling &r relativt outforskat, far studien ddrmed en explorativ influens.
Explorativa studier'* har ofta som mal att uppticka nya dimensioner hos det dmne som &r
foremal for undersokningen.

3.2 Kvalitativ ansats

Nér det handlar om att studera individers uppfattningar om ett fenomen far orden stor
betydelse. Stor vikt 14ggs vid hur individen beskriver sin uppfattning, varpé forskarens uppgift
ar att tolka innebdrden och fora fram essensen. Bryman'® forklarar ndrmare att kvalitativ
ansats fokuserar pa ord, detaljerade hindelser och beskrivningar av data, vilket gor den
tolkningsinriktad. Vart motiv nér vi valde ansats var att vi ville nd en djupare forstielse av
individens uppfattning inom vart dmnesomrade. En kvantitativ ansats syftar till att méta
objektiva fakta och att dérefter kunna generalisera resultaten. Genom att géra undersdkningen
kvantitativ s6ker man reducera mangtydigheten genom att, som Alvesson och Deetz'®
uttrycker det, forvandla perceptionerna till strukturerade och kvantifierbara kategorier. Detta
ger fragor 1 form av "hur mycket?’ och ’hur ofta?’. En kvalitativ studie fokuserar mer pa att
forsoka forklara och forsta en viss foreteelse och fragorna far da karaktiren av ’hur?’ och
varfor?’ For att kunna uppfylla vart syfte har vi valt att arbeta utifran en kvalitativ ansats.

Vad som undersoks handlar om ménniskors subjektiva upplevelser. Bryman'’ menar att om
du har en kvalitativ ansats dr det de undersokta objektens perspektiv, vad de uppfattar som
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viktigt och betydelsefullt, som bildar utgdngspunkten. En konsekvens av detta
tillvigagingssitt ér att forskarens forforstaelse spelar in.

3.3 Forskarnas forforstaelse

Vi som forskare &r ocksd del av en konstruerad vérld. En minniskas livshistoria och
erfarenheter ur vardagen sétter sin pragel pa véra forestdllningar. Detta medfor i vart fall att
forforstaelsen ser olika ut, beroende pé skillnad i dlder, bakgrund och arbetslivserfarenhet. Att
detaljerat redovisa for var forforstaelse later sig inte goras, beroende pa att den inte &r
konstant utan hela tiden i fordndring, bland annat beroende pa att var kompetens forstérks
eller 1 bista fall fornyas. Vi anser att insikten om skillnader mellan forskare &r mycket viktig
och att dessa skillnader, om de beaktas noga och medvetet, kan bidra till en djupare och mer
kvalitativt innehallsrik diskussion.

“Behovet av att forkasta klichéer och stereotypa forestillningar eller att dtminstone ge dem
deras rdtta perspektiv, gdller inte bara dem som utfor forskning i vilbekanta miljoer. Ndr vi
gar in pa forskningsomrdaden for forsta gdngen, sd dr vi, trots var brist pd verkliga
upplevelser av dem i nuet, fulla av mdngder av bilder, trosforestdillningar och férvintningar
av dessa omrdden.”"*

Alvesson och Deetz'” menar att denna forforstielse sammantaget inverkar pa de fragor som
stills, spriket som anvinds och dirmed resultatet som framkommer. Gilje och Grimen®
illustrerar tre hdnseenden som paverkar var forforstaelse.

o Sprak och begrepp
Forskaren betraktar det som studeras utifran den sprékliga vidd hon férfogar dver.

o Trosuppfattning och forestdllningar
Péverkas av vad som uppfattas som verkligt, sant, rétt och fel.

e Personliga erfarenheter
Viéra erfarenheter formar oss att tolka virlden pa ett visst sitt och védrdera upplevelser och
foreteelser pa olika sétt.

3.4 Genomforande

3.4.1 Val av organisation

I vér diskussion om tinkbara foretag att kontakta utkristalliserade sig tidigt vissa kriterier som
vi upplevde som viktiga. Vara dnskemal bestod bland annat av att organisationen skulle ha
fler 4n tvahundrafemtio medarbetare, eftersom sannolikheten da ar storre att det finns en HR-
avdelning med flera funktioner samt att cheferna i linjen formodligen har ett stdrre antal
medarbetare. An viktigare utifrdn vart intresseomride var att fi tillfille att undersdka en
kunskapsintensiv verksamhet. Sony Ericsson dr en sddan organisation, ddr medarbetarnas
kompetens och utveckling dr grundldggande konkurrensmedel.

" Ely, 1993 s. 140
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3.4.2 Urval

Vi startade hela processen genom att ta kontakt med den person som redan fanns i vart
nitverk. P& detta sitt fick vi klartecken till tva intervjuer. For ytterligare intervjupersoner
hinvisades vi att ta kontakt med avdelningen Learning & Development som handhar
organisationens kompetensutvecklingsfragor. Vi forklarade syftet med vér studie och
framforde vara onskemél. Detta bestod av att fa intervjua individer med olika roller i
organisationen. Vi siktade in oss pd medarbetare i chefsposition med budgetansvar ute i
organisationen samt HR-ansvariga. Learning & Development bad att forst fa forankra vér
forfrégan i organisationen och dérefter utse limpliga intervjupersoner. Denscombe®' tar upp
vikten av att f4 godkdnnande frén relevanta 6verordnade instanser i organisationen. Med kort
drojsmal fick vi klartecken och namn pa ldmpliga intervjupersoner.

Nér vi fitt namnen péd tvd linjechefer tog vi kontakt genom telefonsamtal och e-post. I
samband med 6verenskommelse om intervju skickade vi var inledning och syftet med studien.
Med tanke pa och respekt for kontaktpersonernas arbetssituation, var vi mana om att betona
att intervjun endast skulle ta en timme. Vi foreslog en tidsperiod da vi anség det lampligt att
genomfora intervjuerna. Vi menar att det underléttade intervjupersonernas beslut genom att
foresla en konkret dag och tidpunkt for intervjun. Detta bekriftas av Denscombe® och
Andersson” som hivdar att det faktum att forskaren i ett tidigt skede foresldr en
overenskommen tid, bidrar till att studien ses som serids. Vi dr medvetna om att de personer
vi intervjuat har valts ut av organisationen och inte av oss, nigot som Denscombe’*
poédngterar inte behdver vara negativt eftersom de personer som utses ofta dr bra pa att
formedla information. Vi tilldelades just de intervjupersoner som vi efterfrigade och fick
dérmed kontakt med nyckelpersoner pé féltet som kunde ge betydelsefull information.

3.4.3 Genomforande av intervju
Intervjun innebir enligt Andersson® ett tillfélle till att samla information pé flera plan.

“Intervjun bygger, till skillnad fran ovriga metoder, pd en interaktionsprocess ddr
. . . . o . . . ))26
intervjuaren och den intervjuade bdade ger och tar i kommunikation med varandra.

Varje intervju varade en timme och genomfordes pa respektive intervjupersons arbetsplats
eller ett narbeldget konferensrum pa Sony Ericsson i Lund. Intervjuerna skede i slutna rum dér
bara vi och de intervjuade befann sig. Under alla intervjuer var vi forskare aktiva dven om det
utvecklades till att en lyssnade mer medan den andra styrde diskussionen framét. Vi
intervjuade fem personer och under fyra intervjuer, vilket innebér att det vid en intervju deltog
tva personer. Dessa personer arbetar mycket integrerat och over ett stort omrade. Vi anser att
valet att genomfOra intervjun med dem tillsammans gav ett extra djup och en
helhetsuppfattning.

I borjan av intervjun tillfragades intervjupersonerna om de samtyckte till att vi anvénde
bandspelare. Andersson®’ betonar att manga intervjupersoner upplever ett obehag dver att
deras utsagor spelas in pd band och att risken ddrmed &r att man blir mer forsiktig med vad
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man sdger. Vi var beredda pa att detta skulle kunna uppkomma och hade darfér dven forberett
for att anteckna intervjuerna. Vara intervjupersoner hade emellertid inga problem att prata till
synes Oppet, dven med en bandspelare igdng. Det finns de, exempelvis Denscombe®®, som
menar att om individen samtycker till att intervjuas ér det att likstélla med att denne medger
att intervjun spelas in. De intervjuade kan sjdlvfallet krdva att varken namn eller utsagor
offentliggors. Vi tog upp detta med vara intervjupersoner, men de fann ingen anledning att
vara anonyma.

For att fa ett flyt i samtalet var var utgédngspunkt i intervjuerna en semistrukturerad
intervjuguide® dar vi utgick frén fyra omraden, kompetens, kompetensutveckling, utvirdering
och verktyg. Nar vi valde vilka fragor som var av vikt gjorde vi en bedomning utifrdn den tid
vi hade till forfogande och virderade frdgor som ligger 1 centrum for vér studie.
Intervjuguiden skickades till respektive intervjuperson med e-post fore intervjun. Guiden
foljdes inte slaviskt under intervjuerna utan fanns som ett stéd for oss. Flexibilitet’” &r av stor
vikt nér det géller &mnenas ordningsfoljd och dnnu viktigare ar det att lata den intervjuade
utveckla sina idéer och tala utforligt om de d&mnen som intervjuaren tar upp. Vi inledde
intervjuerna med att be intervjupersonen att berdtta om sin bakgrund i form av utbildning,
tidigare arbeten och nuvarande position i organisationen. Detta dr av betydelse for att kunna
sitta in respondentens svar i ett sammanhang® och for att varje intervju behdver, enligt
Andersson’, en viss uppvarmningsperiod, dér parterna skapar sig en bild av varandra. Under
samtliga intervjuer utspelade sig en dialog mellan oss och respondenterna. Efter vissa fragor,
vilka vi betraktar som nyckelfragor, atergav vi vad intervjupersonen just sagt och fraigade om
detta var korrekt uppfattat. Syftet med detta forfarande var att vi ville forsdkra oss om att vi
hade uppfattat svaren korrekt. En positiv bieffekt visade sig i form av att respondenterna i
flera fall utvecklade svaret 4n mer nir de fick en chans att forklara igen.

3.4.4 Bearbetning

Det 4r av stor vikt, enligt Bryman,” att snarast efter genomford intervju bérja bearbeta
materialet. Vart val blev att transkribera det material som vi samlat in. Vi kunde ha ndjt oss
med att lyssna pa inspelningen men vi anser att en transkribering, trots sin tidsédande
karaktir, leder till en kénsla av att “4ga” materialet. Dessutom underlittar’® det en noggrann
analys ndr vi upprepade ganger kan ldsa igenom materialet och forst mot slutet borja gora
notiser. Efter transkriberingen ldste vi igenom utskrifterna av intervjuerna vid ett flertal
tillfallen och diskuterade vilka teman som utkristalliserade sig. Valet av teman é&r
grundliggande eftersom de ligger till grund for resultatredovisningen. Enligt Kvale® ér detta
ett vanligt tillvigagangssitt niar det géller analyser som bygger pa kvalitativa intervjuer. De
teman som efter mogen diskussion blev kategorier aterfinns i empiriavsnittet.

3

3.4.5 Analys

Vi har vid analyserandet av materialet frdn Sony Ericsson fokuserat pa véra intervjupersoners
subjektiva upplevelser och erfarenheter av kompetensutveckling. Detta forfarande innebér att
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var analys av det empiriska underlaget och vért resultat dr en reflektion av intervjupersonernas
uppfattningar. Nér vi aterger studiens resultat gor vi generellt ingen uppdelning mellan
intervjupersonerna och var i organisationen de dr verksamma. I de fall da vi har mérkt en
distinktion i uppfattning har vi valt att betona antingen "HR menar” eller "linjecheferna visar
pa”, i syfte att kunna utréna om arbetsuppgiften paverkar synen pa kompetensutveckling. Vi
ror oss inom den hermeneutiska traditionen. Hermeneutik®® #r en vetenskaplig inriktning som
Andersen anser kunna Oversittas kondenserat genom begreppet tolkningsldra. I den
hermeneutiska traditionen tilldelas Gadamers®’ resonemang stor betydelse. Gadamer™® foreslar
att som alternativ till att tala om sanningen bor vi inse att en foreteelse kan forstas pa flera
olika sitt. Vi kan fOrstd en utsaga utifran fyra begrepp, historicitet och tradition,
forstdelsehorisont och  horisontsammansmdltning,  forforstdelse och fordom  samt
verkningshistoria. Vi kommer hér att relatera till det begrepp som ar vésentligt for vér studie,
forforstaelse och fordom. Detta innebér att vi egentligen inte kan kénna till "verkligheten"
utan bara den vi tolkar med hjdlp av vér forforstelse. Det dr dock viktigt att forskaren
verkligen vill utmana sina fordomar, genom att aktivt sdka efter ndgot som ifragasétter dem.
Vi har en forforstaelse om organisationen Sony Ericsson och det omréde vi valt att studera. I
analysen av vart insamlade material dr vi medvetna om att forforstdelsen kan péverka vara
slutsatser. Mgjligheten att frambringa nagot nytt och ge nya skdrningspunkter mellan empiri
och teori 6verskuggar emellertid det hinder som var forforstaelse medfor.

3.5 Etiska 6vervdganden

Infor varje intervju delgavs respondenterna syftet med studien samt fick tillgang till de fragor
vi ville stdlla. Efter avslutad intervju beskrev vi utforligt hur vi skulle bearbeta materialet.
Efter transkribering skickade vi per e-post ut varje intervju utskriven till respektive
intervjuperson, vilken gav chans att rtta till feltolkningar och missuppfattningar. Darmed har
vi haft i atanke de etiska principer for forskning som bland andra omfattar foljande krav.

o Informationskravet

som innebar att studiens syfte blir ként for den intervjuade.

o Samtyckekravet

vilket tar upp att deltagaren sjélv bestimmer over sitt deltagande. Ett problem med detta
menar vissa dr att det dr svart att ge deltagarna all den information som kan ligga till grund
for beslutet att delta.

o Konfidentialitetskravet

att alla uppgifter och individer som ingér i studien ska behandlas konfidentiellt.

Vi menar att vi i storsta mojliga utstrickning forsokt delge intervjupersonerna sa mycket
information vi haft mgjlighet till. Under studiens géng har vi kontinuerligt tagit del av ny teori
som ror studiens omrdde och adderat nya sitt att se pd vért insamlade material. Var
utgingspunkt ir inte desto mindre densamma. Aven om véra intervjupersoner valt att
medverka med namn, har vi valt att folja konfidentialitetskravet si att det pa ett adekvat sitt
omfattar bade individerna och organisationen.

36 Andersen, 1994
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3.6 Kvalitet

Med ovanstaende forklaring av vart tillvigagéngssétt vid studien vill vi hdvda att vi pa bésta
sétt forsokt tillgodose den empiriska forskningsprocessens viktigaste delar, bade fore, under
och efter genomforandet av intervjuerna. For att bedoma en kvalitativ studies trovardighet och
kvalitet anvinds dessutom, enligt Lincoln och Guba®, fyra termer; tillforlitlighet, palitlighet,
overforbarhet och mojlighet att styrka och konfirmera.

3.6.1 Tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och mojlighet att styrka och
konfirmera

o Tillforlitlighet
En verklighet kan beskrivas och tolkas pd manga olika sitt. Som forskare dr var uppgift att sd
tydligt och korrekt som mdjligt beskriva och tolka den sociala verklighet som studien tar sin
utgangspunkt i. Efter avslutade intervjuer ar sa kallade respondentvalidering ett sitt att oka
trovirdigheten. Detta innebér att vi efter transkribering av intervjuerna skickade dem till
berord intervjuperson. Bryman®' forklarar respondentvalidering som ett sitt for forskaren att
4 bekréftat att den verklighet som beskrivits i1 studien har framstéllts pa ett sé korrekt sétt som
mojligt. Eftersom vér studie genomforts pa Sony Ericsson, som trots sin storlek dr en enda
organisation, bedomer vi det som extra viktigt for tillforlitligheten att lata informanterna f
tilltrdde till vér transkribering. Med detta menar vi att varje intervjupersons beskrivning av
organisationen ligger till grund for var sammanvigda beskrivning av Sony Ericsson. Darfor ér
det av extra vikt att vi far en korrekt bild av deras uppfattning fran borjan. Vi har respekt for
den inverkan som foretagskulturen har néir det handlar om vilken information som far l&dmnas
ut, vad foretaget prioriterar och vilket vokabuldr som anvénds av organisationens medlemmar.

e Overforbarhet

Med oOverforbarhet dsyftas att det resultat som framkommit i undersdkningen ska vara
overforbart till liknande sociala kontexter. Kvalitativa studier fokuserar pa det kontextuella
och unika hos den sociala verklighet som studeras. Bryman® betonar hur studien kan forse
andra forskare med fakta genom att ge fylliga redogorelser av de detaljer som framkommer.
Han menar att utforligt beskrivna detaljer kan fungera som en databas for kommande
forskning och didrmed dven ett verktyg for att bedoma hur pass Overforbar studien ar.
Chanserna att uppna denna kvalitet 6kar 1 de flesta fall med undersokningens omfattning. I
vart fall inser vi vara begransningar och aspirerar ddrmed inte pé att i framtiden fungera som
en kunskapsbank i vid bemérkelse. Inte desto mindre anser vi att de resultat som hér
framkommer skulle kunna Overforas och jdmforas med en annan kunskapsintensiv
organisation, alternativt for att belysa komplexiteten i ekonomisk vardering av kompetens.

o Pdlitlighet
Pélitligheten for en studie influeras av hur tillvigagingssitt, urval, analys och bearbetning av
materialet skildras i1 studien. For att stirka palitligheten bor forskaren striva efter att skapa en
fullstdndig och tillgénglig redogorelse for hela forskningsprocessen. Vi har under vért arbete
haft som mal att prioritera 6ppenhet och tydlighet och att informera om omstidndigheter som
kan ha paverkat forskningen. Dessutom har vi efterstrdvat att redogdra fOr vart
tillvagagangssitt under forskningens olika skeden, sdsom att utforligt redogora for urval,
intervjupersoner samt att allt intervjumaterial finns att tillgd for intervjupersonerna. Vi
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bedomer dessutom att en overrensstimmelse och jamvikt mellan empiri och teori bidrar till att
starka kvaliteten och ddrmed palitligheten i resultatet.

o  Mojlighet att styrka och konfirmera

Bryman®® menar att det ir nodvindigt att forskaren ar inforstadd med att det inte gar att nd
fullstdndig objektivitet i samhallsforskning. Det dr centralt att de personliga vérderingar och
den teoretiska inriktning som forskaren har, inte styr forfarandet och slutsatserna vid en
undersokning. Det gér dock inte att helt bortse fran den teoretiska inriktningen vi bestimt oss
for, eftersom det teoretiska perspektiv vi viljer att lyfta fram har paverkat analysen och
tolkningen av det empiriska materialet. Vi har likafullt bemoddat oss om att inte lata véra
virderingar pdaverka intervjufragorna och forsokt att pa ett sakligt satt hantera den
forforstaelse vi har inom omradet. Det resultat vi visar dr givetvis inte en allenaradande
sanning, utan bygger pa just dessa individers tolkning och uppfattning av sin verklighet och
var reflektion och analys av densamma, i detta fall verkligheten pa Sony Ericsson i Lund.

3.6.2 Intervjuareffekten

Varje intervju &r ett samspel mellan individer och det finns manga direkta och framforallt
indirekta foreteelser som paverkar intervjuaren men framforallt intervjupersonen. Detta kallas
intervjuareffekten. Enligt Denscombe*® paverkar intervjuarens nirvaro, ordval och sitt att
formulera sig intervjupersonens svar. Karaktiren pd det dmne som é&r anledningen till
intervjun paverkar hur 6ppen intervjupersonen dr. S& dven 1 vért fall. Vid tillfdllen di vara
intervjupersoner limnade ofullstdndiga eller forbryllande svar anvinde vi oss av probe-
tekniken. Andersson® beskriver den som ett sitt att hjdlpa intervjupersonen att limna ett si
riktigt och fullstdndigt svar som mdjligt. Vanliga probes som vi anviande oss av ir till exempel
varfor tror du att det dr sd?’, ‘hur menar du dd?’ och ‘kan du utveckla det?’ Detta
forfarande gav oss djupare forstaelse i flera av intervjufragorna och bidrog till att
intervjupersonerna i vissa fall reflekterade &nnu en géng. Det dr visentligt att anvdnda probes
med matta, eftersom vi inte fir styra intervjun for hért och det &r viktigt att intervjupersonen
kénner sig behaglig till mods.

“ Bryman, 2002
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TEORI

Vart teoretiska ramverk vilar pa sju delar; kompetens, kompetensutveckling, det
kunskapsintensiva foretaget, ledningens betydelse, HR, engagemang och utvirdering. Var
avsikt dr att i detta avsnitt tydligt skildra den teoretiska grund som beskriver dessa begrepp.
Tillsammans bildar begreppen en helhet som behovs for att ldgga pusslet om
kompetensutveckling.

4 Teori

4.1 Litteraturs6kning och kallkritik

Tidigt i vart arbete visade det sig att var studie skulle komma att omfattas av betydligt fler
begrepp én endast kompetens och kompetensutveckling for att lyckas i vart arbete med att nd
en viss relevans och besvara véart syfte. For att kunna utgd frén en pedagogisk faktabas men
samtidigt vara receptiv fOr inspiration fran andra discipliner inledde vi var
informationssokning mycket brett. Vi borjade med att soka i databaser sdsom LOVISA,
Xerxes, MALIN, ELIN, Emerald Insight och Google. Oftast genomforde vi sdkningar pa
kompetens eller kompetensutveckling i kombination med andra @mnesomraden, till exempel
HR, effekter, organisationsutveckling, ROI, engagemang eller mjuka vérden, for att ndmna
ndgra. I vart sokande efter teoretiska kédllor anvinde vi oss av kombinationer och trunkeringar.
Vi anvidnde svenska sokord och for att bredda omridet angav vi dven den engelska
motsvarigheten. Utmaningen var dérefter att sovra och urskilja vilket material som kunde
tillfora vért arbete den relevans vi strivade att nd. Under arbetets ging har dven var
forforstaelse fordndrats och detta har medfort att litteratur tillkommit och ibland har annat
fallit bort. Vi har dven inspirerats av den information vi dagligen tar del av genom TV och
dagstidningar.

Vi anser att vi har antagit ett kritiskt forhallningssétt till vara kéllor bland annat pé sa sétt att
vi, genom den omfattande litteraturméngd som uppenbarade sig, valde bort den del vi ansig
vara irrelevant for syftet. De kéllor vi valt har dessutom i sin tur haft vetenskaplig karaktir
och det har i sin tur varit mojligt att hirleda deras referenser. I de fall vi anvint oss av
sekundéra kallor &r vi medvetna om att materialet utgdrs av forfattarens tolkning och att han
eller hon har anvint den i sin rddande kontext. Nar vi skulle skriva om utvirdering och
beskriva ett lampligt verktyg foll valet pa Phillips. Hans teori &r den som tydligast skildrar
utvecklingen och pé ett konkret sétt visar att teorin gar att applicera i en organisation. Vi
undersokte noga om liknade litteratur fanns i Sverige men forgéves. Eftersom det hér inte
finns samma strdvan efter métbara termer inom mjuka virden som i USA fann vi endast
litteratur som diskuterar om och i sé fall hur det gér att mita kompetensutveckling.

Vi dr medvetna om att de teorier vi slutligen valt att presentera dr firgade av véra intressen

och vérderingar. Vi dr dvertygade om att ldsaren av detta arbete dger formagan att sjélv anta
ett kritiskt forhallningssétt till det vi presenterar.
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4.2 Kompetens

Kompetens dr ett begrepp som &r svart att Oversidtta pa endast ett sidtt och utifrdn ett
perspektiv. En enkel oversittning ges av Soderstrom®® som menar att en organisations
kompetens dr medarbetarnas samlade kunskaper och fardigheter att utfora sina uppgifter, for
att lingre fram leda till de uppsatta malen for verksamheten. Oavsett vilket verksamhetsfalt vi
verkar inom sd dr kompetensbegreppet niarvarande. Soderstrom menar vidare att beroende pa
vilken utgangspunkt som antas for att beskriva det tvirvetenskapliga begreppet, blir
utkomsten hogst varierande. Ar forutsittningarna forankrade i pedagogik, foretagsekonomi,
psykologi eller sociologi, belyses kompetens pa olika sitt. Begreppet kompetens kan vi spéra
tillbaka till mitten av 1900-talet. En av definitionerna gavs av White, 1959*”. Han definierar
kompetens som: “... an organism’s capacity to interact effectively with its environment.” En
senare definition gjordes av Sundeberg och Snowden och Reynolds 1978 och dir betonar
daven de omvérldens betydelse hos kompetensbegreppet: “... personal characteristics
(knowledge skills and attitudes) which lead to achievments having adaptive payoffs in
significant environments.” Dessa ord, hir aterberittade av Stein®®, 4r bland de forsta som
finns nedprintade i forsok att beskriva det svarfingade kompetensbegreppet och de gér att
aterfora till det sociokognitiva perspektivet. Dar dr bade kunskap och kompetens begrepp som
far sin innebdrd 1 samspelet mellan ménniskor. Huruvida personer bedéms som kunniga eller
kompetenta beror pa en rad faktorer som exempelvis deras kvalifikationer, de arbetsuppgifter
som utfors samt forestdllningar som delas med den sociala omgivningen.

Aven kompetensbegreppet utvecklas. P4 1990-talet® lyfts begreppet till att vara en del av
organisationen, det vill sdga organisationen innehar en kompetens. Denna kompetens &r ett
resultat av fOretagets gemensamma ldrande 1 interaktionen med sin omvérld och
genomforandet av sin uppgift. I organisationssammanhang innebdr denna forméga att
forverkliga sin affarsidé. Begreppet kompetens anvénds ofta for att definiera nadgot annat dn
kunskap. En vanlig distinktion® &r att kompetens utgdrs av att “veta hur”, dven kallad
procedurkunskap och att kunskap i sin tur utgdrs av att “veta att”, dven kallad deklarerande
kunskap. Ett av Granbergs®' bidrag till kompetensbegreppet bestir i att dra en skiljelinje
mellan individuell kompetens och organisatorisk kompetens, dir det sistnimnda mer é&r
summan av alla enskilda individers kompetens. P4 en organisatorisk nivd’> mits ofta
kompetens genom formégan att pa bésta sétt kunna koordinera de resurser som star till buds
for att né foretagets mal.

Soderstrom™ menar att det spektrum av olika sitt att se pa kompetens kan sorteras i tre olika
perspektiv. Olika perspektiv fokuserar pa olika karakteristika hos ett objekt eller ett problem.
Valet av perspektiv far stor betydelse for hur en individ eller ett foretag konkret ndrmar sig
kompetensfragor. De tre &r produktionsfaktorsperspektivet, resursperspektivet och
synergiperspektivet.

e Produktionsfaktorsperspektivet fokuserar pa ett foretags resurser som ravaror, kapital,
arbete, energi realkapital och kompetens. Detta gor att kopplingen till strategier och

4 Soderstrom, 1994
4T Ellstrom, 1992

8 Stein, 1996

* Wolvén, 2000

30 Stein, 1996

>! Granberg, 1998
52 Stein, 1996

53 Soderstrom, 1994
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verksamhetsidéer blir tydlig. Framforallt aktualiseras sambandet mellan

verksamhetens utveckling, ekonomi och investeringsfrigor.

e Resursperspektivet dr inriktat pd mjukare vidrden och sitter individen och hennes
relation till arbetsuppgifterna i centrum. Detta innebér fokus pa mojliga atgiarder for
utveckling av individens resurser. Exempel pa detta &r utbildning, &vrig
personalutveckling, att se dver den psykiska och fysiska belastningen i arbetet samt
genomgang av arbetsmiljon.

o Synergiperspektivet ar enligt Soderstrom det kanske mest spektakuldra i
sammanhanget. Har fokuseras pa organisation som miljo for inldrning och kognitiva
beslutsprocesser. Det handlar om att helheten av ett antal ingdende delar forvéntas bli
nagot mer dn enbart summan av dessa, ett slags merviarde. Foljaktligen omfattar
synergiperspektivet vanligt forekommande begrepp som kollektiv kompetens eller
organisatorisk kompetens.

Ett generellt problem med ovanstdende tre perspektiv &r att avgrdnsa, operationalisera och
virdera kompetens. Svérigheterna kan till exempel uppstd vid initiering och fordelning av
kompetensutveckling 1 en organisation. Vi sammanfogar hiar Soderstrdms syn pé perspektiven
1 en jimforande tabell.

Jamforelse kriterier Produktionsfaktors- Resursperspektivet Synergiperspektivet
perspektivet

Innebord Produktionsfaktorn Individuell resurs Synergieffekt i
”Know How” organisationen

Huvudsaklig teoretisk | Humankapitalteori Kognitiv och Systemteori, social-

grund arbetspsykologiskteori | psykologi

Analysniva Organisation Individ Organisation

Strategier for Investeringar i Utbildning Organisatoriskt

kompetens- utveckling, Anpassning larande

utveckling utbildning mm Individarbete Kulturutveckling

Tabell 1. Beskrivning hamtad ur Soderstrom™

Att doma av tabellen ovan gér det att uppfatta de olika perspektiven som olika sidor av
samma mynt. Men eftersom det ar olika sitt att se pd saken blir foljden emellertid att olika
perspektiv fokuserar pé olika karakteristika hos ett objekt eller olika problem. Resultatet blir
att valet av synsétt far stor betydelse for hur man konkret nirmar sig kompetensfragor i ett
foretag och foljaktligen ocksa for hur man véljer att forhélla sig till kompetensutveckling.

4.3 Kompetensutveckling

Forandring 4r ett konstant tillstind® och foretag som varande forinderliga organismer
behover utveckla sin samlade kompetens. Valet att ldgga resurser pad kompetensutveckling
och vad syftet ska vara, hinger ihop med hur man ser pa kompetens. Sandberg™® poéngterar
att det rader ett starkt samband mellan strategi, kompetens och effektivitet i en organisation
och att utvecklingen av kompetens sker pa flera nivaer; foretag, affirsenhet, funktion och
individ. Kompetensutvecklingen blir med detta synsitt ett led 1 organisationens strategiska

>* Soderstrom, 1994 s 47
>> Edlund, Ohlsson Hallgren & Tegstam Welinder, 2006
%6 Sandberg, 1987

14



utvecklingsprocess. Denna syn ger en holistisk bild av kompetensutveckling. Bjurklo och
Kardemark®’ utvecklar det holistiska sittet genom att betrakta kompetensutveckling som alla
de atgirder som en organisation eller ett foretag kan vidta for att fordndra eller utveckla
kompetensen hos enskilda medarbetare, grupper av medarbetare eller hela organisationen.
Vidare talar de om att kompetensutveckling inte bara dr isolerade insatser utan en stiandigt
pagéende process som skall leda till positiva och individuella fordndringar. Dessa i sin tur far
effekter i hela organisationen. Hassan™ et al. genomforde en studie i Malaysia med syfte att
analysera medarbetares uppfattningar om vérdet med kompetensutveckling. Forskarnas
slutsats ar att organisationer som satsar pa kompetensutveckling far ett flertal positiva
effekter, bland annat hogre kvalitet pd individuell och organisatorisk problemlosning, ett
storre atagande bland medarbetarna och stirkt konkurrenskraft. Ellstrom™ bidrar med att
likstdlla begreppet kompetensutveckling med de olika planerade atgirder som kan utnyttjas
for att paverka kompetensen pd den interna arbetsmarknaden, med andra ord aktiviteter som
formell eller ickeformell utbildning av personal, projektutbildning, verksamhets- eller
organisationsforandringar i syfte att underlétta utnyttjandet av foretagets kompetens.

Individen har en mer eller mindre vilutvecklad forforstaelse av arbetet och dess sammanhang.
Det som direfter adderas tolkas och gors begripligt med denna forforstaelse som ram. For de
flesta individer som deltar i ndgon form av kompetensutveckling innebér detta att den rddande
forstaelsen man har forstirks och i bsta fall fordjupas. Sandberg och Targama® har kommit
fram till att kompetensutveckling kan leda till vitt skilda resultat beroende pa hur férhallandet
mellan ldarande och fOrstéelse ter sig. De madlar upp fyra olika processer som illustrerar
tankbara utgéngar.

Tonvikt pa Tonvikt pa implicit lirande
explicit lirande
Utveckling inom ramen for | Kompetens- Praxisutveckling inom ramen
existerande forstaelse forstarkning for rddande kultur
Forandring av forstaelse Kompetensfornyelse | Kulturférandring

Tabell 2 himtad ur Sandberg Targama®'

Explicita ldrprocesser dger rum inom ramen for aktiviteter som &dr avsedda att bidra till
larande. Implicita ldrprocesser dger rum inom ramen for den dagliga verksamheten och
lirandet 4r ofta en omedveten bieffekt. Skillnaden mellan kompetensforstarkning och
kompetensfornyelse kan i tabellen ovan te sig obetydlig, men kan i verkligenheten innebéra
att en verksamhet avstannar i utvecklingen eller utvecklas och forindras 1 takt med
omvérlden.

o Kompetensforstirkning innebdr att kompetensutvecklingen bidrar till att individen
utdkar sina kunskaper inom ramen for sin existerande forstdelse. Sandberg och
Targama anser att de flesta insatser som gors inom kompetensutveckling hamnar 1
denna kategori. Ambitionen med insatsen kan mycket mdjligt ha varit att foréindra

>7 Bjurklo & Kardemark, 2003

5% Hassan, Hashim & Ismail, 2006
* Ellstrom, 1992

% Sandberg & Targama, 1998

6! Sandberg & Targama, 1998 s 126
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forstaelsen, men att sjdlva upplagget av utbildningen stjilper syftet och resulterar i att
deltagarna bara fangar upp idéer som de kan tolka in i sin rddande forstdelse.

e Praxisutveckling medfor att individer tar till sig ett nytt handlande men det ror sig om
redan befintligt tillvigagingssitt. Detta innebér att personen hdrmar andra ménniskor
som hon eller han ar eller har varit 1 interaktion med.

o Kompetensfornyelse innefattar aktiviteter dér betoningen ligger pa utbildning som
stimulerar ifragasédttande och reflektion. Detta 1 sin tur leder till att individens
forstaelse fordndras. Personen kan gora iakttagelser, ldsa bocker, hora ett foredrag
eller pa annat sétt nas av impulser som leder till att hon eller han kraftfullt ifragasitter
sin forstdelse och borjar tinka i nya banor. Detta kan ske individuellt men dven i
samspel med andra minniskor och ofta genom dialog. I de flesta fall handlar det om
medvetet planerade och organiserade aktiviteter men dessa behdver inte nddvindigtvis
vara planerade fran ledningens sida. Tidigare studier visar pa hur nytidnkande i1 fraga
om produktutveckling kan véxa fram i spontana grupperingar dir interaktionen dr
stark.

o Kulturfordndring innebdr att utkomsten av kompetensutveckling betecknas och
handlar om hur individer i1 en organisation omtolkar och férdndrar meningen med det
de gor. Detta innefattar betydelsen i begrepp, symboler och handlingar. Fordndringen
kan vara en spontan process uppkommen genom samspel mellan individer, men kan
lika gérna vara stimulerad frin ledningens sida for att skapa nya forutséttningar.

4.3.1 Olika teoretiska perspektiv pa kompetensutveckling

Det finns olika teoretiska perspektiv for att beskriva och analysera de organisatoriska
processer som formar planering och genomforande av kompetensutveckling i foretag.

4.3.1.1 Tekniskt rationellt

Ellstrdom® menar att denna syn pa kompetensutveckling ser deltagaren som en révara som ska
formas 1 enlighet med pa forhand formulerade mél. Larande ses dirmed som en relativt passiv
process med inriktning pd reproduktion av givna samband. Beslutet att satsa pa en viss
kompetensutveckling anses vara grundade pé en rationell kalkyl, dar 6kningen i produktivitet
som effekt av utbildningen sétts i relation till kostnader i form av 16n, produktionsbortfall med
mera, som dr forknippade med utvecklingsinsatsen.

Lundmark® anser att detta perspektiv betraktar kompetensutveckling som en kombination av
rationella dverviaganden och 6verviganden grundade pd vardagserfarenhet. Hon ifrégasitter i
viss utstrackning den rationella ansatsen, men verkar édnda till slut dra slutsatsen att rationella
overviaganden i relation till verksamhetens mél dr de utgangspunkter som bést lampar sig vid
planering av kompetensutveckling.

4.3.1.2 Konflikt-kontroll

Hér finner vi ett grundliggande antagande om att motséttningar och konflikter mellan
individer i en organisation, 4r fundamentalt for att organisationen ska fungera. Ellstrom® talar
om att beslut om rekrytering, utbildning och andra former av kompetensutveckling antas

52 Ellstrém, 1992
8 Lundmark, 1998
54 Ellstrom, 1992
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styras av arbetsgivarens intresse av kontroll, interna motséttningar och av maktforhallandet i
organisationen. En annan pédverkande faktor kan vara den formella respektive informella
position som personalavdelningen har kommit att f4 i organisationen. I féretag diar ndmnda
avdelning har en stark position kan man vinta sig storre satsningar pad kompetensutveckling
an 1 sammanhang dér personalavdelningen har en svag position.

4.3.1.3 Institutionelit

Denna syn innebdr att ett foretag vérderas efter hur vil det motsvarar forestillningar om bland
annat effektivitet och modernitet, som for tillfallet ar viktigt hos inflytelserika aktorer i
foretagets omgivning. Detta ger att verksamheten inte beddms utifrdn rationella analyser
sadsom mal och uppgifter, utan av institutionaliserade forestillningar av vad som bor
kdnneteckna den moderna organisationen. Lynél® illustrerar detta genom att visa pi att
kunskapsforetag idag ofta skapar egna foretagsuniversitet i syfte att institutionellt stirka sin
kompetensprofil och ge medarbetarna mojlighet att kontinuerligt kompetensutvecklas.
Ellstrom® belyser att nir foretaget satsar pd kompetensutveckling kan det analyseras som ett
symboliskt arrangemang i syfte att indt och utdt exemplifiera de vdrden som organisationen
onskar associeras med, for att stirka sin stdllning och legitimitet. Lynél®’ ger vidare exempel
pa foretag som anvédnder sina satsningar pa kompetensutveckling for att marknadsfora
verksamheten. Detta genomf0rs till exempel i form av att ta med utbildningsinvesteringar och
andra icke materiella tillgangar 1 arsredovisningen.

4.3.1.4 Humanistiskt

Det humanistiska perspektivet bygger pd en organisk syn med stark betoning pa att
organisationen &r ett informellt system och dess medlemmar har ett behov av gemenskap,
delaktighet och sjélforverkligande. Wolvén® betonar Halls teori som gir ut pa att arbetet i en
organisation kan forbdttras om medarbetarna uppmuntras att fritt diskutera och komma med
forslag. Déarutdver podngterar Hall att konflikter bor vardesittas som ett sétt att f4 fram nya
insikter och perspektiv pa problem. Ellstrém® menar vidare att kompetensutveckling sett ur
det humanistiska perspektivet ses som en integrerad del av verksamheten och behoven av
utbildning eller andra insatser planeras genom informella processer. Detta perspektiv dr nédra
besldktat med Human Resource Management begreppet, som dven det betonar ett samspel
mellan organisation och individ for att uppnd en langsiktig effektivitet. Relationen mellan
organisation och individ &r horisontell och karaktiriseras av ett Omsesidigt beroende.
Personalens kompetens ses som en kritisk resurs for verksamheten som det dr av storsta vikt
att utveckla och tillvarata genom utveckling, for att dirigenom forbdttra verksamhetens
formaga till anpassning och fornyelse. Larandet ses som en aktiv och probleminriktad process
som baseras pa att deltagarna undersoker och provar 16sningar pé problem.

4.3.1.5 En jamforelse

Ronnqvist™ har péd ett kortfattat och Overskadligt sdtt sammanfattat tre av de fyra olika
perspektiven som kan antas vid kompetensutveckling, beroende pd vad organisationen
behover, vem det dr som ska utvecklas och vem som ér beslutsfattare.

Att han har valt att exkludera det humanistiska perspektivet tolkar vi som ovan ndmnt att en
individs vérldsbild avgors av dess forforstaelse och tidigare erfarenheter.

6 Lynél i Abrahamsson red. 2002
% Ellstrom, 1992

57 Lynél i Abrahamsson red. 2002
% Wolvén, 2000

% Ellstrom, 1992

70 Rénnqvist, 2004
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Aspekter Teoretiska perspektiv
Rationellt Konfliktteoretiskt Kulturellt-
ledningsperspektiv perspektiv institutionellt
perspektiv
Varfor Hogre kompetens ger | Behalla maktposition/ Anpassning till omgiv-
(motiv) Okad effektivitet socialisation av ningens krav och forvant-
understallda ningar. Med syfte att
vinna legitimitet
Vad Verksamhetsrelate- Professionsubjektiva Omgivningens socialt
(innehall) | rade kvalifikations kvalifikationskrav alt. konstruerade kvalifi-
krav (objektiva) ideologiskt/normativa kationskrav
kvalifikationskrav
Hur Bésta mojliga 16sning | Externa utbildningar Omgivningens socialt
(form) till minsta majliga alt. olika former av konstruerade “basta
kostnad interna insatser 16sning”
Vem/vilka | De som har (storst) Framst den grupp Omgivningens socialt
behov eller koalition som konstruerade prioritering
innehar den starkaste av kategori anstallda
maktpositionen

Tabell 3 himtad ur Rénnqvists’' avhandling

Ronngvists modell 4r metodisk och tydlig. Han viljer dessutom att avdela utrymme for att
framhélla vem eller vilka kompetensutvecklingen kommer till storst nytta, det vill siga
malgruppen i varje perspektiv. Detta tyder pa att Ronnqvists forhallningssétt &ven omfattar att
vem som kompetensutvecklas i en organisation &r av stor vikt. Da minniskan har en
grundldggande drivkraft att utvecklas &r det essentiellt att planera for varje medarbetares
kompetensutveckling. I och med detta sdkrar ledningen fGretagets fortsatta utveckling och
medarbetarnas fortsatta engagemang.

4.4 Det kunskapsintensiva féretaget

Vad som karakteriserar den kunskapsintensiva organisationen kan beskrivas med foljande
ord; kunskap, problemldsning, sjdlvstindighet, kreativitet, dynamik, flexibilitet, samarbete,
nitverk, kultur och kundorientering. Wolvén' framhéller att problemet med denna typ av
organisation dr att dstadkomma en kreativitet och kvalificerad problemldsning riktat mot
specifika kunder. Detta krdver en sjédlvstindighet hos problemldsaren men forutsétter ett
samarbete med ndgon som innehar en kompletterande kompetens. Det som priglar ett
kunskapsintensivt foretag enligt Oscarsson och Grannas” ir att dess medlemmar i stor
utstrickning har de hogsta kvalifikationskraven och dirmed hogre utbildningsniva. Wolvén'*
tar upp ett antal egenskaper pd hur médnniskosynen dr i en kunskapsintensiv organisation;
aktiv, flexibel, kreativ, sjdlvstindig, analytisk och att gidrna arbeta hart om arbetet innehéller
utmaningar. De egenskaper som matchar for en medarbetares profil resulterar didrmed i
kvaliteter som kreativ, analytisk, orddd for konflikter, problemlésande, sjdlvstindig,
utvecklingsorienterad, att se arbetet som en utmaning i sig och sist men inte minst att
medarbetaren dr motiverad, engagerad samt har en god sjdlvtillit.

"I Rénngvist, 2001 s 72

2 Wolvén, 2000

3 Oscarsson & Grannas i Abrahamsson red. 2002
™ Wolvén, 2000
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4.5 Ledningens roll i kompetensutveckling

Den handlingskraft och vilja till utveckling som kan fodas nédr samspelet mellan individer
fungerar dr kraftfullt. Inte desto mindre &r betydelsen av ledning nagot som knappast kan
overskattas for att uppna framgang med utvecklingsinsatser patalar Yukl”, oberoende vilken
strategi foretaget har for kompetensutveckling. Enligt Ellstrom’® finns det tre avseenden dé
organisationens ledning har stor betydelse.

o Ledningen ska finnas till for att pa skilda sétt stodja atgirden, till exempel genom att
garantera insatsen de nddvandiga materiella och personella resurser som krévs.

o Ledningen behover stdilla krav och dirtill legitimera att insatsen ska genomforas. Det
kan enkelt goras genom att offentligt visa sitt stdd och betona vikten av att insatsen
genomfors. Detta ger en samstdmmighet mellan ord och handling.

o Ledningen har ett ansvar att sist men inte minst understodja att utvecklingsinsatsen
prioriteras arbetsmissigt och finansiellt.

Det dr latt att f3 uppfattningen att om ovanstdende kriterier dr uppfyllda, sékras utgdngen av
kompetensutvecklingen. Ledningen har en mycket viktig roll i en organisation som
beslutsfattare och vigvisare. Vi vill belysa Fayols grundtanke, hir aterberittad av Wolvén,”’
som sdger att management innebir att se framat, forutsdga och planera for organisationens
framtid. Ledare och chefer i en organisation forfogar Over mdjligheter att skapa
forutsittningar som gor att mottagligheten for nya tankegéngar och fordndring okar. Ellstrom
och Hultman™ betonar virdet for organisationen att ledarna genererar tillfillen som stodjer
och uppmuntrar medarbetare som vill testa nytt. Lika viktigt ar att ge tillfille och utrymme for
lekfullhet och lust att experimentera med nya idéer. Samtidigt dr det viktigt att ta med 1
berdkningen att en organisations medarbetare langt ifran alltid kan betraktas som ett kollektiv.
Viljan att fordndras maste utgd fran individen sjdlv. Att formé en ménniska att foréndra sig &r
svart, om inte omojligt, det kan nog alla vi som nigon gang forsokt instimma i. For att nd en
onskad fordndring krivs att individen sjilv ser ett behov’’ och kénner att en forandring skulle
kunna leda till nagot bittre. Detta tar dven Knowles® upp di han framhiver att om det rader
diskrepans mellan organisationens och individens behov av kompetensutveckling dr risken
stor att det uppstar spanningar mellan individen och organisationen.

4.6 HRs roll i organisationen

Personalfunktionen anser Berglund®' ofta beskrivs som placerad vid sidan av resten av
organisationen och som en position utan nidmnvérd status 1 organisationen. Han grundar detta
resonemang pd undersdkningar som visar att HR-rollen, ndr den fungerar som en
stabsfunktion, dr langt ifrdn hindelsernas och handlingarnas centrum. En ténkbar orsak till
denna syn resonerar Berglund vara att den beteendevetenskapliga kompetensen ar otydlig och
abstrakt. Lawler® utvecklar en liknande tankeging och for fram att benimningen HR ska
indikera att organisationen vill hélla sig a jour angaende personalfrdgor, men han anser att det

5 Yukl , 2002

70 Ellstrom, 1996

77 Wolvén, 2000

8 Ellstrédm & Hultman red, 2004
7 Sandberg & Targama, 1998
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#! Berglund, 2002

82 Lawler i Molander red, 1996

19



handlar mer om image &n om innehall. Samtidigt papekar han att det finns de som menar att
den nya bendmningen kan leda till ett nytt synsétt pa organisationens personalfragor och att
fokus flyttas frdn en betoning pa traditionella administrativa uppgifter, till att omfatta fragor
av mer strategisk art. Berglund™ menar dven han att personalfrigorna blir alltmer strategiska
och talar om tre roller som han ser att HR personal kommer att fylla i framtiden; en strategisk
uppgift, konsultativ roll och en servicefunktion. For att lyckas med denna fordndring behdver
vissa forutsdttningar vara uppfyllda. En av dessa dr att organisationens HR-arbete ska ga att
koppla till verksamheten. HR kan alltsd inte betraktas som en avskild del i organisationen
utan maste bli integrerad.

4.6.1 HR kan skapa engagemang

I Berglunds avhandling fors en energisk debatt om vad orsakerna ir till att HR arbetet ofta
bedrivs lite vid sidan om istéllet for att vara integrerat i organisationen. Debatten handlar
delvis om hur olika medarbetares bakgrund vérderas. Berglund visar pd hur litt det ar att
blanda ihop vérderingen av en roll i foretaget med den individ som for tillfillet innehar
positionen. Han refererar till en debatt mellan Magnus Soderstrom och Karin Wiklund, som
hir aterges av Soderstrom:

” Linjecheferna dr inte vatten vdrda. De dr tekniker eller ekonomer, skriver hon, och kan inte
handha personalfragor. Nej, hdr fordras humanism och sddant har endast beteendevetare.
Hdr blandar hon ihop humanism (en livshdllning) och profession (beteendevetarna). Kan det
inte finnas humanister bland linjechefer? Eller personalvetare utan humanism? Om stérre
grupper av medlemmar stir bakom hennes dsikter, da ser det tyvdrr illa ut for
personalgftarnas framtid. Da dr det bara en tidsfrdga innan ekonomerna tar oéver PA-jobben
for gott.”

Berglund anser att en del i HR rollens komplexitet dr att den kunskap som HR personal
besitter inte talar for sig sjdlv, utan de maste sjdlva tala for kunskapen. Han betonar att
gruppen maste bli bittre pd att marknadsfora sig, bli mer affarsmissiga och anvinda sig av
foretagsekonomiska begrepp for att definiera problem och losningar. Detta kan vara en
mojlighet att nd en mer strategisk position i organisationen. Ett viktigt verktyg som géar att
applicera pa samtliga individer bdde inom och utom en organisation dr motivation.

Enligt Wright® underlittar det om HR-personal besitter formagan att motivera bade nedat och
uppat 1 organisationen. Han visar pa tre viktiga steg.

e Formagan att kunna motivera sina medarbetare att arbeta effektivt.

o Att kunna designa, implementera och administrera HR-verktyg som har viktiga
motiverande implikationer. I detta ingdr utveckling, trdning och incitamentsystem.

o Féormdgan att forsta inneborden och kraften i motivation, for att han eller hon ska
kunna ge rad till hégre positionerade ledare och ha forstdelse for vad dessa rdd kan
ge for konsekvenser.

Critten®® hévdar att den motsittning som ofta uppkommer i HR-arbete, mellan den
individuella utvecklingen och organisationens affarsutveckling, kan &verbryggas genom att

% Berglund, 2002

# Berglund, 2002 s 153

% Wright i Molander red. 1996
% Critten, 2003
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HR antar en mer strategisk roll. En f6ljd av en vidare syn bidrar ocksa till att ny kompetens
inte betraktas som en isolerad foreteelse utan som en standigt padgaende process som utvecklar
organisationen 1 stort.

4.7 Motivation foder engagemang

Medarbetarna kdnner sig som en bidragande faktor till foretagets utveckling och att de sjdlva
upplever att de utvecklas ar avgérande for om de &r engagerade i organisationen eller inte.
Goleman®’ fortydligar linken mellan motivation och engagemang och menar att det &r
fordelaktigt att vara motiverad for att uppna resultat. I detta lagger han att positiv motivation
ger kinslor av entusiasm och sjdlvtillit som &r viktiga for att nd mal. Cialdini med flera ar inne
pa samma spar och uttrycker sig pd foljande sétt.

“"Motivation is the driving force, the energy that moves people toward their desired

88

outcomes.

Engagemang kan beskrivas som ett kédnslotillstand 1 kompetensprocessen som bade paverkar
andan i foretaget och arbetstillfredsstillelsen, men ocksa direkt arbetets resultat. Wolvén®
avhandlar hur ett engagerande arbete ger médnniskan den stimulans och rorelse som behdvs.
Om engagemanget saknas kan arbetet komma att betraktas med likgiltighet och risken okar
dven att individen misskoter sina uppgifter. Engagemanget hos medarbetarna hénger intimt
thop med foretagets framgéngar.

PASSION PROFIT

PROFIT PASSION

Modell 1. Bicklunds™ tolkning av forhallandet passion — profit.

Bécklund illustrerar hiar hur medarbetarnas engagemang, “passion”, genererar vinst for
foretaget som 1 sin tur leder till nytt engagemang och sa vidare. Detta dr en positiv spiral som
ur ett psykosocialt perspektiv innebér att kompetensutveckling medfor att individen kénner ett
storre egenvérde och psykologisk trygghet. Nar medarbetaren upplever sig sjélv som en resurs
som kan paverka ger detta en kiinsla av kontroll och trygghet. Soderstrom’’ stoder detta
resonemang och avslutar med att konstatera att kompetensutveckling med relevant innehall
kan vara ett medel for att nd denna kontroll. Detta kan beskrivas som att individen och

87 Goleman, 1998

# Kenrick, Neuberg, & Cialdini, 2002 s 37
% Wolvén, 2000

% Bicklund i Abrahamsson red. 2002 s 214
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organisationen har ett skapande samspel, som leder till att utveckla savél organisationen som
individen. Det kan vara svart att avgora var den direkta kompetensutvecklingen borjar och
slutar, eftersom organisationen medvetet stimulerar den fortsatta utvecklingen hos
medarbetaren. Goleman betonar vikten av att kompetensutveckling dven bidrar till 6kad
sjalvkdnnedom.

"Att se konsekvenserna av sina olika handlingar och att utnyttja dessa insikter for att fatta
beslut handlar ocksd om att kinna sina egna starka och svaga sidor och att kunna se sig sjdlv
i ett positivt men realistiskt ljus. Detta leder till sjilvkinnedom.””

Jacobsen och Thorsvik®™ skriver att mellan sjuttio och ttio procent av medarbetarnas insats i
en modern organisation bestar av intellektuellt arbete och det hidvdas att det &r medarbetarnas
kompetens som avgoér hur vil organisationen fungerar. De menar att framtidens vinnare
kommer att utgoras av de individer som lyckas utveckla arbetsvillkor och samarbetsformer
som motiverar och frimjar kompetensutveckling och innovationsformaga i organisationen. De
foretag som i framtiden blir framgangsrika kommer med andra ord att vara organisationer som
lyckas attrahera och behélla medarbetare med ovanstiende egenskaper. Det ter sig som att
Jacobsen och Thorsvik ser framtidens framgdngsrika organisation som den som ger
medarbetarna stort handlingsutrymme och pa samma gang ansvar for sin egen och foretagets
utveckling.

4.8 Utvardering av kompetensutvecklingens effekter

Att utvirdera kompetensutveckling kriver resurser i form av tid och pengar’®. For att
resultaten ska kunna anvédndas och omsittas 1 organisationen kravs att utvirderingen ar val
planerad och genomford. Utvérderingens utkomst &r till stor del styrd av syftet till
genomforandet. Kirkpatrick” menar att den vanligaste anledningen till att utvirdera
kompetensutveckling dr for att sékerstélla ett programs effektivitet och pd vilket sétt det
skulle kunna forbéttras. Vidare betonar han att manga foretag idag endast arbetar med
kursvirderingar, det vill sdga ett formuldr dir deltagare som genomgatt en
utvecklingsinsats, skriftligen far vérdera insatsen. De flesta beslutsfattare funderar pa att
mer borde goras, men har inte gatt langre av en eller annan anledning. Antingen anser de det
som oviktigt, eller sa vet de inte vad de ska gora eller hur de ska gora det. Kirkpatrick gor
gillande att ledningen har ett stort ansvar. Om ingen beslutsfattare fran hogre nivd betonar
vikten av utvirdering upplevs heller inte problemet som angeldget av dvriga medlemmar i
organisationen. Jacobsen och Thorsvik™ ldgger dven de ett stort ansvar pa ledningen som
méste vara de som initierar och kommunicerar vikten av utvidrdering. Jacobsen och
Thorsviks uppfattning &r att om de anstillda vet hur arbetet ska utvdrderas forsoker de att
prioritera arbetet pa ett sidant sitt att resultat kan pavisas i métbara termer.

4.8.1 Att fora vidare utvarderingens resultat i organisationen

1959 utvecklade Donald L. Kirkpatrick’’ en fyrastegsmodell for att klargora det flyktiga
begreppet utvirdering och kunna utviardera effekterna av kompetensutveckling i
organisationer. De olika delarna i modellen innefattar hur individer responderar pa
utvecklingsinsatsen, i vilken grad de som deltar fordndrar attityder och fir 6kad kunskap, i
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vilken utstrackning beteendet fordndras hos deltagarna och slutligen vilket resultat insatsen
gett, 1 parametrar som Okad produktivitet, minskade kostnader och 6kad forsdljning, for att
ndmna nagra. Denna modell dr dnnu idag utgangspunkt ndr kompetensutvecklingens effekter 1
organisationen ska mitas. Kirkpatricks modell var den fOrsta att ta flera steg bortom att ”bara”
utviardera medarbetartillfredsstéllelsen 1 en utbildning, utan dven kunna inkludera andra
virden och méta organisationens behéllning av dessa. Niarmare trettio ar senare trddde Jack J.
Phillips®, amerikansk forskare inom Human Resource Management, in pd scenen och
adderade ett femte steg till Kirkpatricks modell. Detta sista steg innebdr att de monetira
viardena av resultatet jamfors med de kostnader som programmet medfort. Idag har ROI inom
kompetensutveckling anvints 1 USA under nidrmare tjugo dr. ROI modellen fortydligas nedan.

Niva Kort beskrivning

1. Reaktion och planerad Mater deltagarens reaktion pa programmet och drar upp rikt-

aktivitet linjer f6r implementering.

2. Larande Mater fardigheter, kunskap eller attitydforandringar

3.Genomforande och Mater forandringar i jobbrelaterat beteende och specifika

implementering situationer under genomforandet.

4. Effekt pa verksamheten Miter de effekter programmet har pa affarsverksamheten.

5. Return on Investment Jamfor de monetdra vdrden som resultaten genererar med de
kostnader som programmet medfort, oftast uttryckt i procent.

Tabell 4. Kirkpatricks originalmodell till vilken Phillips’® adderade det femte steget, ROI momentet.

4.8.2 Ar ROI unikt?

"What is the bottom line?” Enligt Schirmer'® 4r detta en av de viktigaste frigor som
beslutsfattare dagligen stdller sig. Oavsett vilka resurser ett fOretag anser vara dess
viktigaste tillgdng, gir det inte att bortse fran att pengar till syvende och sist &r det som
driver runt verksamheten. Inom HR-kretsar har linge diskuterats huruvida det &r mojligt att
méta de mjuka virden som fordndras genom utveckling, med liknade méttstockar som maéter
harda vérden. Det finns ett flertal olika modeller och teorier som mojliggér processen att
sitta monetira virden pd HR-arbete. Vi har tagit del av The HR Scorecard av Becker'"',
Huselid och Ulrich, The HR Business Tool av Thomson'® och The HR Value Proposition
av Brockbank. Brewster'”® forfiktar HRs roll i organisationen d& han hivdar att hanteringen
av HR-frdgor ar kritiskt avgorande for de ekonomiska framgéngarna i ett foretag. Dessa
utkom samtliga efter Phillips och diarfor har vi valt att fordjupa oss i just Phillips
grundtanke. Phillips svarar upp mot det behov som tycks finnas genom att vidmakthalla att
ROI-processen kan vara ett sitt for HR att vinna gehdr och status hos de hdogre
beslutsfattarna 1 organisationen. Oavsett hur HR-chefer forhaller sig till ROI's formaga att
omvandla mjuka vérden till monetédra, delar alla som arbetar med kompetensutveckling
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samma hjartedimne, ndmligen att de forr eller senare behdver visa pa vad de genomforda
kompetensinsatserna inom organisationen faktiskt har resulterat i. Detta for att kunna
motivera att lika mycket pengar eller mer ska satsas pa kompetensutveckling dven i
framtiden, samt att HR-avdelningens interna status befdsts eller forstirks. De allra flesta
beslutsfattare inser behovet av kompetensutveckling och ser bade ett kortsiktigt och
strategiskt virde med att konsekvent utveckla organisationen. De kan logiskt dra slutsatsen
att satsade pengar kan komma tillbaka till foretaget genom Okad produktivitet,
kvalitetshdjningar, kostnadsbesparingar och sparad tid.

4.8.3 ROI processen

Modellen nedan visar hur processen med att anvdnda ROI gér till.

Utvérdera
syftet

Sammanstalla
aktivitetens

samlade
/ kostnad

Utvirdera
verktyg

Datainsamling Urskilja Omvandla data Rikna ROI
efter aktivitet effekterna av till monetara
} kompetens- } vérden ,ROI’s
utvecklingen steg 5
Utvérdera Ide{ftlﬁera
timing omaétbara
fordelar

Utvardera
nivaer, steg 1-4

Modell 2. ROI-processen himtad fran Phillips'®*

Datainsamlingen &r navet i ROI-metoden, dir bade hérda och mjuka virden samlas utifran
skilda forfaranden. Avkastningen av de insamlade data omvandlas till 6kning av vinsten
eller kostnadsbesparingar. Detta sitt dr speciellt gdngbart for att faststdlla virden som &r
svara att konvertera till monetéra vérden, till exempel ogripbara men dnda mycket viktiga
fakta sasom kundnojdhet, klagomél och medarbetartillfredsstillelse. Investeringens
avkastning, det vill sdga ROI, beréknas genom att programmets behéllning divideras med de
kostnader som kan relateras till insatsen.

4.8.4 Ranta pa insatsen

Phillips'®sticker inte under stol med att ROI-processen kriver en grundlig implementering
for att verktyget ska komma organisationen till nytta. Vissa kostnader och tid kommer att
adderas till sjdlva utvirderingsprocessen av programmen. Phillips menar vidare att dessa
kostnader snart betalar sig d4& man far verktyg for att se de positiva effekter som
kompetensutveckling generar i organisationen och genom att man kan rensa bort de
kompetensutvecklingsinsatser som dr improduktiva och olonsamma. P& detta sitt kan man

1% Phillips, 1997
19 Phillips, 2003
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ocksa forsdkra sig om att man trots konjunkturfluktuering och fordndrade villkor kan
fokusera pa de utbildningar och aktiviteter som bidrar mest till organisationen.
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RESULTATREDOVISNING

Har foljer resultatet av den empiriska studie vi genomfort pa Sony Ericsson. Vi har delat in
kapitlet i elva olika kategorier for att med tydlighet kunna visa pad det stora antal parametrar
som utévar viss inverkan pd hur organisationen arbetar med kompetensutveckling..

5 Resultatredovisning

5.1 Verksamheten vi har studerat

Sony Ericsson Mobile Communications grundades 2001 och dr samdgt av Sony Corporation
och Ericsson AB. Féretaget har sitt site i London, R&D'* i Sverige (Lund och Kista) samt
Japan, Kina, USA och Storbritannien. Verksamheten leds av VD Miles Flint som har ett
forflutet inom Sony. Sammanlagt sysselsdtter Sony Ericsson 5000 ménniskor. Foretagets
malsdttning sdgs vara ... "att etablera sig som det mest attraktiva och innovativa globala
varumdrket inom mobiltelefonbranschen””’. De personer som deltar i studien r verksamma i
olika delar av organisationen och innehar ledande strategiska positioner.

5.2 Organisation

Sony Ericsson 4r en matrisorganisation'” som i Lund sysselsitter cirka 2000 personer. Valet
av organisationsform har att gora med verksamhetens art som innebér att bedriva langsiktigt
arbete 1 linjeform och samtidigt utveckla nya produkter under kortare tidsrymder i
projektform. Verksamheten &r maélstyrd och arbetar aktivt med att alla individer i
organisationen ska arbeta medvetet med maélsittningar och uppfoljning. De aktiviteter som
initieras inom fOretaget maste anpassas efter organisationsformen och denna kriver viss
flexibilitet av medarbetarna, di det kan innebéra att folk blandas och kan flytta runt, beroende
pa pagdende projekts forutsittningar och krav. Storre delen av de anstéllda, s& minga som
attio till nittio procent, dr civilingenjorer i grunden och har direfter specialiserat sig.
Resterande medarbetare &r antingen administrativ personal med relevant utbildning, eller
projektmedlemmar med spetskompetens som till exempel beteendevetare, designers eller
konstndrer. For att optimera de olika kompetenser som finns i1 foretaget arbetar man 1 team.
Sony Ericsson verkar inom en bransch som dr hért konkurrensutsatt och som stéller krav pa
forandringsbendgenhet och flexibilitet.

"Var organisation ror sig absurt snabbt, det dr ndstan lojevickande hur lite som dr likt idag
med hur det blir inom ett par ar”

Situationen medfor att organisationen och dess medlemmar behover besitta ett stort matt
lyhordhet och flexibilitet. Samtliga intervjupersoner uppger att kompetensutveckling har en
sjdlvklar stillning i organisationen och att man i fd fall behover argumentera for dess
genomforande. Denna instdllning verkar kunna hérledas till foretagets strdvan efter
overlevnad i allminhet och att vara en de vérldsledande inom sitt omrade i synnerhet. For att
pa bésta sitt tillgodose och organisera for foretagets kompetensutveckling finns det sedan tvé

1% Research & Development

%7 Sony Ericsson

1% Matrisorganisationen kinnetecknas av en kombination mellan funktionsbaserad och marknadsbaserad
indelning, dér stor vikt 14ggs pa att samordna olika funktioner. Jacobsen & Thorsvik, 2002
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&r tillbaka en avdelning, Learning & Development Center'”, som sysselsitter fem personer
vars huvuduppgift dr att se framat, samla information fran organisationen och utarbeta
skridddarsydda insatser inom kompetensutveckling. De program som utvecklas ska kunna
anvindas pa bred front i verksamheten.

I linjen''" har varje omrade sin HR-chef att tillga. De triffas pa regelbunden basis och har
aven de 1 sin tur L&D som en resurs. HR-cheferna ingar i ledningsgruppen och deras roll ér
under fordndring, framst vad géller de traditionella administrativa personalfrdgorna, sdsom
sjukfranvaro, semester, fordldraledighet och sa vidare. Fragor av detta slag kan sedan snart tva
ar tillbaka besvaras av HR support, en avdelning med uppgift att snabbt och enkelt kunna
serva medarbetarna med svar pa praktiska fragor. Detta ger HR-cheferna tid och mdjlighet att
arbeta mer strategiskt och ndra verksamheten, vilket underléttar en utveckling till att bli mer
av business partner och bollplank till cheferna.

”...alltsa vi har en strategi process. Ndr de ldgger sin strategi sd ldgger vi var HR- strategi
som ska stodja den.”

Det forefaller som HR-cheferna tidigare sag sin roll mer som “eldslidckare”, det vill séga bli
anlitad effer att ndgot redan har hint, men att utvecklingen nu géir &t det hall som vi ovan
atergett.

5.3 HR-rollen

Den generella uppfattningen om HRs funktion i organisationen &ar att den stddjer
kidrnverksamheten och att den dr en vérdefull grund f6r att verksamheten ska fungera. De
intervjupersoner som arbetar i linjen framhaller L&D som en positiv resurs som bistdr med att
finna riktade och ldmpliga utvecklingsinsatser. Det rddande tillstandet i organisationen idag
ger ocksé betydligt storre utrymme for kompetensutveckling, dn for bara nagra ar sedan da det
radde kris'''. Stodet som linjecheferna upplever kommer dven fran deras HR-chef, som de
uppfattar har en bredare syn och ett professionellt sitt att arbeta med kompetensutveckling.
Forviantan frén linjecheferna &r att de har ett bollplank i HR-chefen, ndgon som har mer
kunskap 4n de sjélva har och som kan underlitta beslutsfattandet. Det forefaller finnas en
omsesidig respekt mellan de olika funktionerna och en enighet om vikten av
kompetensutveckling, dir HR erbjuder resurser men det &r upp till chefer och medarbetare att
sjdlva fora fram sina dnskemal.

“"Det kan nog uppkomma meningsskiljaktigheter, det kan det gora, men ofta dr det en
diskussion ddr de gdr in med egentligen ett onskemdl eller en vilja att veta mer inom ett
omrade. Och sen tycker jag de vildigt ofta litar till var kompetens for att faktiskt se vad som
behovs. Sa att det dr mer en omsesidig diskussion ddr man utbyter, egentligen, behov och
rekommendation skulle jag vilja sdga.”

HR ser sig sjdlv som den som drar de stora penseldragen, det vill sidga adr uppdaterad med
situationen 1 foretaget och utifrdin uppkommet behov utarbetar en relevant insats. Dessa
insatser behover kunna ticka flera omraden i organisationen och hir stills 4n en gdng HRs
forméga att stindigt vara uppdaterad om situationen i foretaget pa sin spets. Vikten av den
strategiska rollen, att stindigt vara ndrvarande i utvecklingen och att ligga langt fram i

191 fortsittningen omnimns Learning & Development Center som L&D
"% Av intervjuperson beskrivet som > ett samlingsnamn for en manniska som utfor nagot, ej kopplat till projekt.”
" Krisen startade i borjan pa 2000-talet
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planering och analys, dr det som vara intervjupersoner verksamma inom HR betonar med
emfas. Ett av verktygen som anvénds for att faststidlla kompetens och framtida behov &r GAP-
analys. De insatser som tas fram maste ocksd vara adekvata och bygga pa reella behov som
uppkommer i organisationen.

"Vi arbetar inte i uppforsbacke, snarare i nedférsbacke. Utvecklingen gdr fort.”

"Vi mdste fanga upp input och presentera sant folk dr intresserade av, vi mdste synas ute i
organisationen, gd i brdschen och ligga langt fram.”

5.4 Kompetens

Nar vi talar med intervjupersonerna om begreppet kompetens framkommer ett flertal
skildringar som gemensamt kan beskrivas som de kunskaper och firdigheter en individ
behover for att utfora arbetet. Ord som lyfts fram &r 6verfora, formedla och forsta, samt att de
olika sorters kompetenserna ar ménga; teknisk kompetens, emotionell kompetens, social
kompetens och kompletterande kompetens. Inte minst den kompletterande kompetensen kan 1
vissa fall vara det som gor att ett projekt lyfter. Denna kompletterande kompetens kan, som
flera intervjupersoner beror, bestd av tidigare erfarenhet.

... bra med erfarenhet, for det dr forbaskat klurigt det vi gor.”

Genomgaende 1 intervjuerna framhélls vikten av att virdera bredden i olika kompetenser,
alltsd bara for att kdrnverksamheten bestér i att tillverka telefoner sa behovs inte bara teknisk
kompetens 1 hur en telefon tas fram, utan det krdvs dven kompetens om till exempel den
framtida anvéndarens behov och beteendemonster. Pa4 Sony Ericsson dr kompetens eftertraktat
och sitten att tillskansa sig den dr manga. Flera intervjupersoner understryker att det radande
klimatet inom foretaget och det sitt som man arbetar pa, i projektform, skapar forutsittningar
for larande och utvecklingens tempo leder till att medarbetarna i sitt dagliga arbete méste eller
ges mojlighet att bredda sin kompetens. Dartill kommer givetvis mer traditionell
kompetenshdjande verksamhet sdsom utbildningar, kurser och seminarier.

5.5 Kompetensutveckling

"Utan kompetensutveckling dor organisationen.”

Kénslan av att utvecklas virderas hogt pa Sony Ericsson enligt intervjupersonerna. Synen pa
kompetensutvecklingens innebord &r att den ger mer dn 6kad kompetens inom ett avgransat
omrade, att den dven ger individer mojlighet att trada utanfor sina ramar och fa ett storre
perspektiv. Att forkovra sig anses generellt som mycket viktigt. Den traditionella modellen i
form av kurser och utbildningar maste finnas och kan i sin tur medverka till olika gynnsamma
effekter, som kan balansera bade harda och mjuka vérden. En kurs i till exempel japanska kan
1 ett fall bidra till att samarbetet i1 ett projekt underldttas genom att kommunikationen blir
bittre. 1 detta fall gynnar kompetensutvecklingen projektet och ddrmed organisationen. En
intervjuperson uttrycker det mycket konkret:

”... kompetensutveckling dr en situation ddr man forvdirvar kunskap som man kan anvdnda i
praktiken”.

Detta synsitt kan kanske synas vél snévt och i en stor organisation som Sony Ericsson finns

dven rum for vidare uppfattningar. I ett annat fall kan kursen 1 japanska innebira att de 6kade
kunskaperna i1 sprdket &r sekundédra och det primdra &r tillfredsstillelsen och den Gkade
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motivationen hos den enskilde individen. Sony Ericsson forefaller arbeta mycket med
kompetensutveckling i form av on the job training, jobbrotation, flytta mellan avdelningar och
som en intervjuperson uttrycker det:

”... att blanda rdtt folk helt enkelt”.

En annan intervjuperson forklarar sin definition av on the job training som att det bésta séttet
att lira sig nytt och att utvecklas &r att se, delta och ldra sjidlv. Ett fall av vardaglig
kompetensutveckling som sprider ringar pa vattnet i dvriga organisationen atergavs av en
intervjuperson. En nyanstélld fick 1 uppgift att beskriva en viss process i ett projekt, hur
delarna sag ut och hur de foljde efter varandra. Genom att dokumentera hela processen fick
den nya medlemmen en forstdelse for dynamiken i projekten och en kompetens att ta med till
framtida projekt. Samtidigt fick hans chef ett dokument med vardefull information som denne
kunde anvinda bédde for andra beslutsfattare 1 organisationen och for ovriga
projektmedlemmar. Detta exempel visar pa hur “enkelt” kompetensutveckling kan verka och
hur dess vérde kan spridas 6ver flera omraden i organisationen. Langt ifrdn alla skulle ens
kalla det for kompetensutveckling, eftersom den traditionella bilden av kompetensutveckling
ar att det handlar om ett isolerat omrade. Ménga individer ser inte "hela bilden”, det vill séga
att insatsen inte bara bidrar till utveckling pa ett enda omrade utan flera. Flera svaranden
patalar att uppfinningsrikedomen ndr det giller kompetensutveckling ar viktig och
flexibiliteten 1 insatsens form likasd. En intervjuperson betonar vikten av att veta vad syftet
med en foreslagen insats &r, eftersom det finns s& ménga sétt att uppnd ny kompetens.

Kompetensutveckling dr en nddvindighet for Sony Ericsson for att verksamheten ska
overleva. I den takt som branschen utvecklas handlar det om att forbéttras och fortsitta sin
strdvan mot att bli en av de f4 aktdrerna pa den absoluta toppen, eller att g& bakét och
slutligen upphora. Arbetet med att ta sig in pad nya marknader ror inte bara den tekniska
kompetensen. Det finns dven behov av att forstd hur de potentiella kunderna fungerar och
vilka krav de har. En intervjuperson tar upp Indien som en enorm marknad och en mgjlighet
att ta marknadsandelar kan vara att lara sig de dominerande spraken och kulturella skillnader.

’

"Status quo finns inte.’

Genom att profilera sig som ett foretag som inser virdet av kompetensutveckling och satsar
dérefter, underléttar Sony Ericsson sitt arbete med att behalla viktiga medarbetare och vara en
attraktiv arbetsgivare for potentiella medarbetare pd marknaden. Intervjuperson uppger att de
ménniskor som soker sig till organisationen ar individer som &r villiga att fordndras och soker
utveckling. Detta bidrar till att verksamheten i sig &r hungrande efter, och Oppen for,
utveckling.

5.6 Mjuka och harda vérden

I varje organisation finns bade harda och mjuka viarden som ocksa kan tydas som det tydliga,
konkreta och métbara kontra det subjektiva, ogripbara och svarmétbara. Beroende pa var i en
organisation du befinner dig kan inneborden i harda och mjuka vérden variera. Ett viktigt led i
syftet med denna studie &r att studera olika uppfattningar och det omfattar d&ven synen péd vad
som dr hart respektive mjukt. Trots att vara intervjupersoner arbetar i olika delar av
organisationen och har olika fOrutsittningar och mal att uppfylla, dr deras syn pd innebdrden
av hdrda och mjuka viarden mycket snarlik.
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Intervjuperson 1

Intervjuperson 2

Intervjuperson 3

Intervjuperson 4

Intervjuperson 5

Hirda | Allt som ar kopplat Pengar, fakta Allt konkret vi gbr Pengar Specifik forstéelse,

viirden | till till exempel teknik
det vi producerar

Mjuka | Kénslan, svart att Kommunikation, att | Konsten att fora fram Mota manniskor, | Forstaelse for

virden | sitta fingret pa prata med folk ar ju | resultat, presentations- | stodja organisationen,

Kulturen

doroligt

teknik, emotionell

vilka végar viljer

kompetens, lyhordhet du

Flera personer podngterar likasd vikten av att det finns en balans mellan det harda och det
mjuka for att pa detta sétt kunna fa en helhet hos Sony Ericsson, dir organisationen sags
springa snabbare dn vérdena.

5.7 Engagemang

For att kunna driva en verksamhet av det slag som Sony Ericsson, dir utvecklingen aldrig
stannar och man stindigt arbetar mot klockan och konkurrentens lansering av en ny modell,
krévs ett visst matt av hingivenhet och vilja att vinna. Foretaget arbetar efter framforallt tre
grundvirderingar, sd kallade core values, som kommuniceras till medarbetarna.

e Passionate about success
e [nnovative in our thinking
e Responsive to our customers

Ovanstdende riktlinjer skulle kunna ses som den kompetens organisationen efterstrivar.
Virderingarna andas engagemang, drivkraft och en tilltro till den kapacitet som
organisationens medlemmar har.

”...det dr fantastiskt ansvarstagande mdnniskor hdr. Folk som kommer hit utifran sdger wow,
vilken engagemang, vilken anda hdr dr!”

Véra intervjupersoner ger en bild av vilka egenskaper Sony Ericsson Onskar hos sina
medarbetare. Ansvarstagande, engagerad, orddd, utmanande, flexibel, drivande och visionér
ar karaktdrsdrag som aterkommer. Att kunna gé utanfor sin egen kdrnkompetens verkar ocksa
vérderas, att ha formagan att bygga sociala nitverk utanfor sin projektgrupp och stiandigt 6ka
sin kunskap om foretaget ar d&ven ndgot som betonas. Det framkommer i en av intervjuerna att
det ar viktigt att som chef se sina medarbetares samlade kompetens och inte bara den del som
behovs 1 projektet, utan dven det som kan ses som sekundirt och i vissa fall ovidkommande.

“Jag tycker att det roligaste med att vara chef dr att lyckas att fa en person som inte fungerar
att fungera — i rdtt roll. Det dr det som driver mig som chef och det handlar ju vildigt mycket
om kompetensutveckling egentligen, att sndva av en persons arbetsuppgifter sd att de plotsligt

borjar flyga.”

Men dven i denna organisation finns olika syn pé& behovet av kompetensutveckling. Finns de
individer som inte vill ta till sig ny kunskap eller nya erfarenheter, eller beslutsfattare som ar
sd inne 1 sitt pdgdende projekt att han eller hon inte formér se vilka behov som finns i
gruppen, hjilper det foga att foretagets instillning till kompetensutveckling &r generds och att
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resurserna finns 1 huset. Det framkommer vidare att det sdllan dr pengar som ar den tranga
sektorn, utan snarare tiden.

5.8 Tiden

Tiden &r den faktor som har storst inverkan pd om en kompetensutvecklingsinsats blir av eller
inte. Eftersom Sony Ericsson arbetar i projektform med hogt tempo och snéva deadlines, ges
knappt utrymme for annan verksamhet under projektets period fran start till mél. En
intervjuperson menar att medarbetaren sjdlv har ansvar att prioritera sin egen
kompetensutveckling, men att de varken hinner eller orkar. Idag planeras inte for
kompetensutveckling under projekten, utan snarare mellan.

“Organisationen stédjer kompetensutveckling, men tiden finns inte, sd forutsdttningarna dr
ganska daliga.”

Engagemanget och viljan att utvecklas verkar finnas, eftersom medarbetarna sjdlva anméler
sig till kurser och utbildningar via det interna kursbokningssystemet. Det &r nir datumet for
kursens genomforande ndrmar sig som det ofta blir ont om tid och korigt.

“Det dr da ansvarskdnslan ofta slar till, man kdnner sant ansvar for sitt projekt.”

Den huvudsakliga anledningen till att kompetensutveckling blir lidande &r att det under
projektens gang anses kosta for mycket i form av fordrojning eller avbrott. Insikten i
problemet dr god och intervjuperson anser att de mdste vAiga prioritera att
kompetensutveckling fér ta tid. De menar dven att de borde kunna kringgd problemet genom
att gora en rimlig planering. Om tiden virderas riétt, anses det ge mdjlighet till medarbetarna
att utbilda sig.

“Mitt jobb dr ju att se till att de far tid att utveckla sig.”

Intervjupersonerna visar forstaelse for de konsekvenser som kan uppsta nir tiden inte riacker
till for mer &n kérnverksamheten. De tar upp trangsynthet, en omodern syn och
otillfredsstéllelse som nagra exempel. Samtidigt uppkommer diskussionen om vilken
omfattning en kompetensutvecklingsinsats har, att det inte bara handlar om den faktiska tid
som medarbetaren ar fysiskt borta. Vil tillbaka ar tempot mycket hogt och den tid som
normalt behdvs for att smélta och ta till sig den nya erfarenheten och omsétta den i sin vardag,
finns inte.

”... Ja, det dr det som dr det stora problemet, for att tempot dr vildigt hogt héir. Kommer du
tillbaka sa beror det pa hur du dr funtad, men det dr stor risk att det blir som en liten 0 i
hjdrnan som du inte har eller tar dig tillgang till. Du kastas in i detta nya spdannande drivande
utmanande sd att man sitter liksom inte och smakar pd det for att det, inte minst i den hdr
gruppen sd dr det ju, och det tror jag ju dr i alla dmnen, men dnnu mer hdr att det dr mjukt
och du mdste smaka pa det, du madste testa det och reflektera om det. Det hinner man inte sda
mycket ndr man dr hdr.”

Det forefaller finnas ett klimat pa Sony Ericsson som vérderar kompetensutveckling hdgt och
som ser det som en sjdlvklar del 1 organisationens utveckling. Tiden 4r dock en aterkommande
faktor som vara intervjupersoner framhaller &r wvitalt att integrera med
kompetensutvecklingen. Dessutom skulle foretagets hogsta ledning tydligare kunna poéngtera
vikten av kompetensutveckling och d& underlétta for resten av organisationen.
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”Sa hogsta ledningen kan signalera pa olika sdtt; att ha tillgdngliga kurser dr det ena, att
uppmana att ga de dr ndsta och en tredje dr da att mer specifikt gd in och krdva
utbildningsplaner och program och sa ddr.”

Vikten av att de insatser som gors inom kompetensutveckling verkligen adderar virde till
organisationen understryks vid flera tillfdllen, annars betraktas det som bortkastad tid.

5.9 Ekonomiska aspekter

Sony Ericsson avsitter arligen en viss summa pengar per medarbetare som O6ronmérks for
kompetensutveckling. Denna siffra dr inte officiell men vara intervjupersoner indikerar att den
ar vl tilltagen. De olika beslutsfattarna ldgger sin budget en gdng om aret och i1 den dskar de
dven for pengar som avses spenderas pa kompetensutveckling. Det framgér att den summan &r
mycket liten 1 paritet till de samlade projektkostnaderna, for att inte jamfora med de kostnader
som ett forsenat projekt medfor.

“Pengar investerade i kompetensutveckling dr smapengar i sammanhanget. Om projektet blir
forsenat, dd pratar vi stora pengar.”

HR upplever inte att de behdver motivera sig for att fa ekonomiska medel till sin verksamhet.
Samtidigt finns det en kostnadsmedvetenhet och varje insats inom kompetensutveckling ska
generera ett vérde tillbaka till organisationen. Det innebér alltsa att man inte kan anhalla om
pengar for vad som helst utan resultatet av insatsen ska, som en intervjuperson uttrycker, ga in
mot organisationen. Om man till exempel skulle vilja ta delar av teamet pa en
teamutvecklande aktivitet far man argumentera for sin sak. Det berdttas om att teamutveckling
forr kunde innebdra en vecka pa Kanarie6arna eller Kreta, nagot som efter krisen inte &r
accepterat. HR sjdlva poédngterar att pengar &r en inte oviktig parameter och fungerar i stort
som en mattstock.

”... kan du inte prata pengar ndr du gor HR, sa tror jag inte heller att du far vara med i
ledningen. ”

Ur intervjuerna framkommer bade kostnad for kompetensutveckling, alltsa spenderade pengar
och vérdet som insatsen renderar &r faktorer som &r betydelsefulla nér det talas om utveckling
i organisationen. Likvil visar det sig att det inte finns nigon koppling''? mellan dessa
forhdllanden.

5.10 Interna verktyg

Sony Ericsson arbetar med en utvecklingsprocess som de kallar performance management.
Processen syftar till att balansera chefernas ansvar gentemot medarbetarnas utveckling,
genom att bryta ned dvergripande mal och fa varje medarbetare att inse att de aktivt kan bidra
till att de 6vergripande mélen nas.

“Den anstdllde har mycket storre ansvar, du kan inte bara sitta och fa alltifran serverat, utan
chefen sdger sd hdr, vi ska lansera 20 telefoner och de ligger sdahdr och sdhdr ..., detta dr vart
overgripande mal i den avdelningen, sedan far du sdtta ok, hur och vad ska jag gora for att vi

"2 Med koppling menar vi att ha rutiner eller verktyg for att se om output r mindre, lika med eller storre &n
input, det vill sdga ROI verktyget dar mjuka védrden konverteras till monetéra varden.
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ska lyckas na de hdr 20 telefonerna, da far du skriva konkreta actions pa hur du ska géra ditt
jobb for att nda de malen.”

”Sd det har flyttats ganska mycket fokus fran chefen till den enskilde anstdllde.”

Den bygger pa ett malsdttningsmote mellan chef och medarbetare 1 borjan av aret, dar man
sdtter mal bade for verksamheten och for den enskilda individens insats. Ett antal egenskaper
som individen uppfyller mer eller mindre bra granskas och vérderas, varpa medarbetaren far
ett utlatande. Detta utlatande har stora likheter med ett betyg och utgdér grunden i den
utvecklingsplan som ska f6lja individen under kommande aret. Det ger dven chefen viktig
kunskap och forstaelse for medarbetarens aktuella kompetens. Karaktiren pd mélen kan vara
mycket individuella men kan &ven kombinera personlig utveckling med verksamhetens mél.
... samtidigt kan det ju vara sd att medarbetarens mal for verksamheten kan vara ett
utvecklingsmal. Det dr ganska ofta som de sammanfaller. Till exempel behéver vi bérja titta
pd olika indiska sprdak som inte ingadr i vara produkter och som dr jdttekomplext. Ett specifikt
utvecklingsmal for den medarbetare som haller pd med det att forsta mer kring strukturerna
ndr det gdller de indiska sprdaken. Dd dr det bdde ett utbildningsmdl, det dr inget som dr
riktigt mdtbart. Men han hade ocksda kunnat ha ett mer faktiskt mdl, som handlar om att ndr
dret dr slut sda ska du forsta tio av tjugo indiska dialekter.”

For att halla planen levande f6ljs arbetet upp 1 det tredje kvartalet genom en avstimning, dir
arets prestationer sa hér langt ses over. Individens loneutveckling ar kopplad till utfallet av
malen, vilket enligt intervjupersonerna hojer relevansen pa malen.

”Sd for att ha en sd bra loneutveckling som mojligt sa mdste man prestera bra i forhdllande
till sina mal och det dr klart att det dir en drivkraft.”

Beroende pa tid och forutsittningar kan uppfoljning och mal fér kommande &r sammanfalla 1
samma mote, eller koras separat. Under detta &r uppger intervjupersonerna att
forutsittningarna inte varit optimala eftersom ett nytt verktyg'” implementerats. For chefer
och projektledares utveckling finns dessutom ett verktyg som kallas leadership & core
compentece.

Verktyg som framhédvs som viktiga i intervjuerna dr inga generella program eller konkreta
instrument, utan framforallt den information som HR fortlopande samlar fran chefer i
organisationen och sedan omsitter i kompetensutvecklingsinsatser. En intervjuperson betonar
att efter insamlad information & mandatet stort hos HR att utforma adekvat satsning. Det
berittas att darefter ar det respektive chefs uppgift att besluta om insatsen ska genomforas.

5.11 Utvérdering

Det visar sig att Sony Ericsson idag arbetar med utvirdering i form av att deltagare som
genomgatt ndgon form av utbildning som ingdr 1 foretagets kursutbud, ombeds gora en
kursutvirdering. Denna gors elektroniskt och gors efter en traditionell skala pa ett till fem.
Det framkommer att svarsfrekvensen inte mits, men uppfattningen ir att de flesta genomfor
utvirderingen. Syftet med utvarderingarna &r att anvinda materialet for att pa sé sitt forbéttra
kursutbudet.

'3 1P talade om ett verktyg fran SAP, vi tolkar det som ett affirsstodsverktyg
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"Vi anvdnder utvirderingarna framférallt for att forbdttra utvecklingsinsatserna, inte for att
koppla till organisationen.”

I verksamheten i linjen gors ingen aterkoppling efter avslutad insats. Det tycks finnas en
forvintan om att medarbetare som genomgétt ndgon form av utbildning atervinder mer
kompetenta. Samtidigt framhaller de att dterkoppling &r viktigt.

“Den kopplingen finns inte alls hdr och det dr lite konstigt.”

En intervjuperson betonar vikten av aterkoppling i syfte att kunna f6lja sin medarbetares
utveckling och bidra till att den fortsitter. Bade fran HR och fran cheferna i linjen uttrycks ett
intresse for att kunna vdrdera kompetensutvecklingsinsatser i monetdra virden, men de
papekar att det finns svérigheter att hitta méittal och en gemensam formel. HR patalar att
diskussionen fors inte bara inom Sony Ericsson utan inom HR kretsar i stort.

”...1 mdnga fall ndr jag pratar med leverantorer av utbildningar och utvecklingsinsatser, vad
de har sett for verktyg for det hdr..men det dr ritt sa mycket famlande inom hela
branschen.”

Man inser vad vérdet skulle vara om mgjligheten fanns att folja upp och dérefter koppla
resultaten till organisationen.

... jo, jag haller med men det dr alltid svart att rdkna hem sadana grejor, det dr alltid ldttare
att rdkna hem hdrda saker som att vi gjorde en knapp dir och ddrfor sdlde denna jdttebra,
det hdr dar mycket svarare det vi haller pa med, helt klart.”

I linje med vart syfte, dir verktyget ROI''* ingér, togs detta begrepp upp under intervjuerna.
Samtliga intervjupersoner hade hort talas om ROI, men da i dess traditionella form som
innebdr att mdta resultat i organisationer. En intervjuperson nimnde att ROI tagits upp i
samband med diskussion om sjukskrivningar och om de kostnader som dessa medfor. Vi
talade om de mdjligheter som finns i verktyget i form av att finga upp de resultat som
kompetensutveckling ger i organisationen och sétta ett monetirt viarde pa utkomsten. I denna
diskussion framkom att det inom HR fors resonemang om hur man bést ska finna en formel
och kunna implementera den.

... jag skickar x pa ledarskapsutbildningen, vad har hon gjort for erfarenheter hon far
mycket bdttre connection med sin chef och far forstdelse for synen pad ledarskap, men ddrifran
till att jag har rdiknat om det till vad det dr som gor att du képer var telefon istdllet for en
Nokia, hur far jag det? Det dr jag vildigt intresserad av och kan man fa snurr pd det sd dd
tror jag nog att det dr super manga som dr intresserade av att hora dig prata om det.”

Viéra intervjupersoner inom HR beréttar om en kollega, dven den inom HR, som ville hoja
statusen pa HR och &ppna for ett mer strategiskt tinkande inom omradet. Darfor initierades ett
seminarium om just konsten att sdtta monetira virden pd HR 1 organisationer. Den som ledde
utbildningen var en professor vid University of Michigan, Wayne Brockbank, som bland
annat skrivit boken ”"The HR Value Proposition”. En av véra intervjupersoner deltog i
traningen och anvinder foljande uttryck for att beskriva vilket intryck den gav:

114 Return on Investment
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... da kom man tillbaka och var liksom super energized, var kan jag fd in det hdr, vart ska
jag kldmma in det hdr dad, men sa gjorde vi det han hade, alltsd vi tog hela hans koncept och
kérde rakt in en provotid pa en utvald 20 grupp. Det blev inte detsamma.”

Efter ovanstaende test uppger HR att det behdvs en planeringstid for att kunna implementera

ett siatt att omvandla kompetensutveckling och mjuka vérden till monetira virden. Det

framhalls att som det ser ut idag finns ingen tidsplan for en implementering. Dock dr samtliga
intervjupersoner overens om att det skulle kunna I6na sig.

“Jag dr overtygad om att vinsten éverstiger kostnaden.”

"ROI skulle ge en struktur, en push for att avsdtta tid, man skulle fd en balans och kontroll.”
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ANALYS OCH DISKUSSION

Detta kapitel utgdr fran det empiriska materialet och relateras till det teoretiska ramverket,
vilket mojliggor en saklig analys och fordjupad diskussion. Kapitlet dr strukturerat for att
kunna knyta an till vart syfte samt besvara de fragestdllningar som ddrtill hor.

6 Analys och diskussion

6.1 Kompetens

Inom Sony Ericsson dr medarbetarnas kompetens viktig. Det kan forefalla 6verflodigt att gora
det konstaterandet, eftersom det dr fallet 1 de flesta organisationer, men det faktum att Sony
Ericsson ér ett kunskapsintensivt foretag gor medarbetarnas kompetens till ett av, om inte det
viktigaste, konkurrensmedlet. Branschen ror sig framdt i hog hastighet och fordndras 4n
snabbare. For att medarbetarna ska kunna hélla jimna steg med omvirldens utveckling stélls
krav pé att d&ven deras kompetens stdndigt adderas. Denna skildring av foretagets situation kan
lata lite som en paradox med tanke pa att Sony Ericsson ér en av de vérldsledande inom sitt
gebit och dirigenom oundvikligen maste inverka pad utvecklingstakten. Kompetens &r en
farskvara vars dagskurs varierar beroende pa, vilken kompetens omvirlden i allminhet och
konkurrenterna i1 synnerhet, innehar. Vi menar att en ldmplig definition av begreppet
kompetens utifrin Sony Ericssons situation 4r Sundeberg, Snowden och Reynolds'';
“...personal characteristics (knowledge skills and attitudes) which lead to achievments
having adaptive payoffs in significant environments.”

6.1.1 Vad kdannetecknar synen pa kompetens inom Sony Ericsson

Inom Sony Ericsson rader en pragmatisk syn pa kompetens. Individernas kompetens anses
kénneteckna hur vél individen kan utfora sitt arbete och pé lidngre sikt hur vél organisationen
kan uppfylla sin affirsidé, med hjilp av medarbetarnas samlade kompetens. Attio till nittio
procent av personalen dr civilingenjorer vilket visar pa att fOretaget vérderar
karnverksamheten mycket hogt. Inte desto mindre betonas av flera intervjupersoner vikten av
att dessutom ha bade social kompetens och s kallad kompletterande kompetens i projekten.
Det ér inte bara telefonen som ska tillverkas, utan dess mojlighet att attrahera en mojlig
kdpare maste ocksd rdknas in i projektet och dirmed vérderas de alternativa kompetenserna.
Detta tyder pa att det dr samspelet mellan medarbetarnas olika kompetenser som for processen
framdt, vilket gér att likstdlla med det sociokognitiva perspektivet som menar att kompetens
far sin innebord genom samspelet mellan ménniskor.

Kompetensens kédrna handlar om att kunna néd affirsmalen och utfora sina uppgifter. Vid en
jamforelse mellan  Soderstroms''®  tre  perspektiv. pa  kompetens utmirker sig
produktionsfaktors-perspektivet, eftersom det varderar kompetens framforallt utifran hur den
stoder verksamhetens utveckling. Samtidigt betonar organisationen individens vérde och
vikten av den individuella utvecklingen parallellt med beskrivningar om hur de strdvar efter
att skapa en ldrande milj6 1 vardagen. Detta medfor att dven resurs- och synergiperspektivet
framtréder, vilket orsakar, precis som Soderstrom patalar, en svarighet att avgrinsa och dra
skiljelinjer mellan de olika perspektiven. Vi menar att det viktigaste &r att vara medveten om
hur kompetenssynen ser ut i organisationen och kunna anvianda och utveckla den pé basta sitt.

115 Stein, 1996
16 S5 derstrom, 1994
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Déa borde viardet med att ha en bred helhetssyn f& dominera och problematiken med att dra
skiljelinjer hamna i1 bakgrunden.

6.1.2 Mjuka och harda varden

Begreppet kompetens inom Sony Ericsson omfattar bade mer konkreta foreteelser som
verksamhetens mal och utveckling och mer abstrakta komponenter som emotionell och social
kompetens. Det framkommer att intervjupersonerna som befinner sig i olika delar i
organisationen har en snarlik syn pad vad som é&r att betrakta som mjukt respektive hart inom
Sony Ericsson. Harda vérden kopplas till det som produceras och allt som berér pengar,
medan mjuka virden relateras till forstaelse, kultur och olika férdigheter, sdsom att mdta
méinniskor eller halla en bra presentation. For att nd helheten, det vill siga framgéng, behdvs
en balans mellan mjukt och hart vilket vi kan uttrycka som ett 6dmsesidigt beroende mellan
resurs och produktion och i férlingningen samspelet mellan individ och organisation. P4 Sony
Ericsson finns ingen klar grins mellan de mjuka och hérda viardena men utifrdn hur véra
intervjupersoner viljer att uttrycka sig star det klart att de mjuka vérdena alltid &r
underordnade de harda. Mjuka foreteelser sdsom utbildning av individer och satsning pé
interaktion och kommunikation genomfors framforallt utifran organisationens behov och vad
utvecklingen kréver just nu. Detta medfor att utveckling i syfte att utveckla individen blir
sekundédr. Det kan l4ta krasst, men visar att kompetens framfor allt betraktas utifrén ett
produktionsfaktorsperspektiv''’ och att resurs- och didrmed synergiperspektivet ar beroende av
det forra. Detta far konsekvenser for hur man inom Sony Ericsson arbetar med
kompetensutveckling.

6.2 Kompetensutveckling

Utvecklingen av kompetens i en organisation sker pa flera nivder; foretag, affdrsenhet,
funktion och individ. Hur Sony Ericssons organisatoriska processer anvinds for att forma och
genomfora kompetensutveckling kan beskrivas och analyseras utifrén fyra perspektiv, i teorin
skildrade av flertalet teoretiker''®, vilka ger uttryck &t hur organisationer ser pa
kompetensutveckling. Dessa fyra kallas tekniskt-rationellt, konflikt-kontroll, institutionellt-
och humanistiskt perspektiv. Utifran dessa synsétt kan man urskilja motiv till, vilket innehall,
pé vilket sétt och for vem som kompetensutveckling genomfors. Genom att stélla teorin mot
empirin kan vi skonja ett forsta led till hur forutséttningarna till kompetensutveckling virderas
inom Sony Ericsson. Aven hir kan vi tidigt konstatera att det i verkligenheten inte r
realistiskt att tro att det gar att applicera uteslutande ett perspektiv, utan att det handlar om en
blandning.

6.2.1 Hur kompetensutveckling varderas

Det pragmatiska séttet att se pd kompetens préiglar 4ven hur man inom Sony Ericsson ser pa
kompetensutveckling, vilket framgér av empirin.

... kompetensutveckling dr en situation ddr man forvdrvar kunskap som man kan anvdnda i
praktiken”.

Detta bekriftas 4ven i teorin av Sandberg'® som gor gillande att sittet att beskriva
kompetensutveckling och dess syfte hidnger ithop med hur man ser pa kompetens. Att
kompetens dr ndgot som vérderas hogt i organisationen bekréftas av att foretaget har en

avdelning, Learning & Development Center'*’, vars uppgift ir att tillgodose och organisera

"7 Soderstrom, 1994

"8 Ellstrom, 1992, Lundmark, 1998, Wolvén, 2000, Lynél i Abrahamsson red. 2002
% Sandberg, 1987
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37



foretagets kompetensutveckling. Vi tolkar att detta sitt att organisera sina resurser syftar till
att snabbt och kostnadseffektivt ta fram de adekvata satsningar inom utveckling som for
tillfallet efterfragas. Har uppvisas ett forhallningssétt till kompetensutveckling som speglar
det tekniskt rationella perspektivet, vilket enligt ménga ar det som bést lampar sig i relation
till verksamhetens mal.

6.2.1.1 "Business above all”’, men med en humanistisk touch

Det dr “business above all” som prioriteras genom att foretaget &r sa malstyrt, men vilket
foretag 4r 4 andra sidan inte det pa en hart konkurrensutsatt marknad? I Sony Ericssons fall
gér det inte att bortse frén att medarbetarna, genom att vara verksamma i ett kunskapsintensivt
foretag som standigt satsar pd vidareutveckling av sina viktigaste resurser — medarbetarna —
kontinuerligt utvecklas i sin yrkesroll. Vi menar att det dr sandr omojligt att det inte “spiller
over” till den personliga tillvixten och att, &ven om individens inre utveckling inte &r
huvudfokus, sd tillgodoses dven den. Det humanistiska perspektivet placerar individen i
centrum genom att betrakta personalens kompetens som en kritisk resurs som maéste tillvaratas
och stindigt utvecklas. Detta pekar pa ett symbiotiskt forhdllande mellan individ och
organisation. Vi anser att detta perspektiv bekriftas genom att Sony Ericsson for en dialog
med medarbetarna, bland annat genom utvecklingsverktyget performance management som
anvinds for att virdera den aktuella kompetensen inom olika omraden, samt att sitta mal for
vidare utveckling. Hir ges medarbetarna mgjlighet att reflektera och sjdlva komma med
forslag och idéer for hur han eller hon pé bésta sitt ska kunna stotta foretagets utveckling och
vad som behdver adderas. Aven de informella processerna virderas i viss utstrickning, dé det
1 empirin vid flertalet tillfallen talas om virdet med on the job training, att stindigt se, delta
och léra sjalv.

Ett sitt for en organisation att kommunicera med marknaden och potentiella kunder &r att visa
upp den bild som omgivningen forvintar sig. Lynél'?' et al. talar om ett institutionellt
perspektiv pa kompetensutveckling, ddr verksamheten bedéms utifrén de forestillningar som
omgivningen anser bor kédnneteckna fOretaget. Han menar att satsningar pa
kompetensutveckling kan ses som ett symboliskt arrangemang i syfte att stirka foretagets
position och att kompetensutveckling de facto kan anvindas for att marknadsfora foretaget.
Detta resonemang mdter vi dven hos Jacobsen & Thorsvik'*%. Sony Ericsson har L&D som
uteslutande arbetar med kompetensutveckling. Den anda som moter en utomstdende pa besok
ar att kompetensutveckling dr nagot sjdlvklart, en naturlig del av organisationen. Men nér det
inte patalas nagot negativt, inga svarigheter, hinder eller kostnadsberidkningar framstér en bild
som skulle kunna tolkas som att kompetensutveckling genomfors och planeras utifrdn ett
institutionellt perspektiv.

6.3 Forutsattningar for kompetensutveckling

Kompetensutveckling har en naturlig plats inom Sony Ericsson, sé lange det inte inkréktar pa
tidsplanen hos de pagdende projekten. Konsekvensen om lanseringen av en telefonmodell
skulle fordrojas dr enorm, bdde ur kostnads- och marknadsandelshinseende. Vara
intervjupersoner patalar utmaningen att planera varje medarbetares kompetensutveckling, sa
att det inte intervenerar med pagaende projekt. Detta medfor en flaskhals for den 16pande
utvecklingen och sitter pa sin spets frdgan om hur kompetensutveckling ska vérderas. Om
medarbetarna inte far tid att kontinuerligt addera verktyg till sin kompetens och méjlighet att

21 Lynél i Abrahamsson red. 2002
122 Jacobsen & Thorsvik, 2002
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omsitta dessa i verkligheten, medfor det vissa risker. Jacobsen & Thorsvik'> hévdar att
framtidens vinnare kommer att utgoras av de individer som lyckas utveckla arbetsvillkor och
samarbetsformer som motiverar och frimjar kompetensutveckling och innovationsférmaga i
organisationen. Blir kompetensutvecklingen helt beroende av tidsplanering och ddrmed
slumpmadssig, finns dven risk att det gar ut 6ver medarbetarnas motivation. Vi kan dock inte
bortse fran den indirekta kompetensutvecklingen som arbetet i projekten medfor. Varje
projekt ar unikt till karaktdren, med sin sammansittning av medarbetare och utmaningar att
mota pé végen.

6.3.1 Organisationen och dess medlemmar

Sony Ericssons verkar inom en kunskapsintensiv bransch som préiglas av fordndring.
Matrisorganisationen ger mojlighet att snabbt kunna agera och flytta runt sina resurser. Framst
handlar detta om att medarbetarna bade gors och ar flexibla att arbeta i olika projekt och team.
Wolvén'** nimner vilka egenskaper som maste matcha de organisatoriska forutsittningarna
och fokuserar frimst pa utvecklingsorientering, orddd for konflikter och engagemang. Det
underlittar med andra ord om medarbetarna ser arbetet i sig som en utmaning. Med den
forandringstakt som rader inom Sony Ericsson ér det relativt enkelt att attrahera individer med
dessa egenskaper. Vil pd plats far personen ta del i en fordnderlig vérld och var empiri tyder
pa att det dagliga arbetet i projekt till viss del tillgodoser dessa individers utvecklingsbehov.

6.3.2 Tidens inverkan stavas egentligen "pengarna avgor”

Vér forforstaelse ledde oss att tro att budgeterade pengar skulle vara den trdnga sektorn for
om kompetensutveckling satsades pa. I verkligheten dr tiden den faktor som har storst
inverkan pa om kompetensutveckling blir av eller inte, visar empirin. Den tranga sektorn &r
foljaktligen att finna tiden for att utvecklas och delta i utbildning. Beslutet &r medarbetarens
eget ansvar, men en intervjuperson beréttar att under ett pagdende projekt varken hinner eller
orkar de planera for kompetensutveckling. Detta visar att om tid finns eller inte, styrs helt av
verksamhetens mal och de analyser och kostnadsberdkningar som projekten bygger pa. Vi
nddgas dirfor konstatera att det dr pengarna som avgor om kompetensutveckling genomfors.
Aterigen planeras och genomfors kompetensutveckling sett ur ett tekniskt- rationellt
perspektiv.

6.3.3 Engagemang

Bicklunds'® illustration av hur organisation och individ samspelar genom “passion — profit”
modellen visar pd att det engagemang som medarbetarna kinner bidrar till foretagets
utveckling. Inom Sony Ericsson kan vi pavisa att organisationen eftertraktar och virderar
medarbetare som har en egen drivkraft. Genom att analysera empirin framgér det, att den
samlade meningen é&r att foretaget har mgjlighet att mota de krav som individer med behov av
stindig fornyelse stdller. Ansvar verkar vara kdrnan i1 engagemanget. Individer med
karaktirsdrag som orddd, utmanande och flexibel skulle troligtvis inte uppleva att de
utvecklades om de inte fick ta det slags ansvar som ldggs pa dem pad Sony Ericsson.
Organisationen a4 sin sida hade inte kunnat ha det tempo i utvecklingen och den
konkurrenskraft den har, om den inte redan forfogat dver och stiandigt lyckats locka till sig
nya medarbetare med stor ansvarskdnsla. Vi anser att Sony Ericsson anvénder sina
medarbetare som en resurs, vilket Séderstrom'?® menar 4r positivt. Ndr medarbetarna upplever

123 Jacobsen & Thorsvik, 2002
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sig sjdlva som en resurs som kan péverka ger detta en kénsla av kontroll och trygghet, vilket i
sin tur enligt Goleman'?” och Cialdini'*® leder till 6kad motivation. Detta sluter cirkeln som
kretsar kring den nytta som foretaget drar av att ha passionerade och engagerade medarbetare.

6.3.4 Ledningens betydelse

Den ledarskaps- och organisationslitteratur vi tagit del av och i synnerhet Ellstrom'
framhédver vikten av att foretagets ledning &r synlig och nérvarande. Ledningens roll vid
kompetensutveckling dr central d4 de behdver garantera de nddvédndiga personella och
materiella resurser som kridvs. Detta dr dock inte nog, utan hogsta ledningen behdver
dessutom kommunicera vad som prioriteras. Sony Ericsson forefaller forfoga dver de bésta
forutsittningarna for att genomfora kompetensutveckling, men ledningen verkar inte inse den
starka kopplingen mellan kompetensutveckling och verksamhetens utveckling. I empirin talas
det om svérigheten for foretagets chefer att se till att det finns tid for medarbetarna att
utvecklas. Vi kan skonja en uppfattning att foretagets ledning borde tydligare kommunicera
vikten av att kompetensutveckling genomfors kontinuerligt. Darigenom skulle dven chefernas
prioritering av kompetensutveckling legitimeras. Vi tolkar att det idag rdder en diskrepans
mellan resurser for att genomfora kompetensutveckling och ledningens attityd till hur viktigt
det 4r for organisationen. Knowles'*® tar upp konsekvenserna av brist pa dverensstimmelse
mellan organisationens och individens behov av utveckling. Han hévdar att om skillnaden ar
for stor kan spanningar uppstd. Vi vill pésta att om ledningen inte uppmairksammar den
diskrepans som finns idag, gidllande prioritering av kompetensutveckling och dess
genomforande, dr risken att medarbetarna pd grund av sin ansvarskédnsla bortser fran sitt
behov av att utvecklas och ligger all energi pd att slutfora projektet. Drar vi det ytterligare
langre uppstér faran att projektmedarbetarens energi och lojalitetskdnsla ebbar ut och medfor
att personen soker sig bort fran foretaget. En manniskas engagemang och dérigenom ansvar,
drivkraft och energi gér att likna vid kérlek; det maste vattnas och godslas for att frodas.

29

6.3.5 HRs position

Den situation och utvecklingsfas som HR inom Sony Ericsson befinner sig i forefaller tagen
direkt ur teorin (se stycket HRs roll i organisationen i teorikapitlet, 4.6 sid 19). Vi syftar hir
framforallt pd de fakta att funktionen &r placerad vid sidan av resten av organisationen (L&D)
samt att HRs kompetens ses som abstrakt och tycks ndrma sig en skiljelinje. Denna gréins
handlar om vilken &vergripande karaktir som HR ska anta; en administrativ eller strategisk.
Intervjupersonerna beskriver enhidlligt HR som ett stod till kdrnverksamheten och som ett
bollplank som genom sina kunskaper kan underlétta beslutsprocessen for linjecheferna. Det
stdlls hoga krav pd HR att vara stindigt uppdaterade om vad som sker i organisationen. HR ar
som sagt en roll i fordndring och en indikator pa detta dr den uppdelning som gjorts mellan
mer vardagliga administrativa uppgifter och verksamhet som krédver mer langsiktigt arbete.
Att det sa kallade HR support har inréttats kan ses som ett led i1 arbetet att integrera HR
arbetet i verksamheten i syfte att placera funktionen i en mer centrerad position. Sett ur en
annan vinkel kan syftet formodas ha varit att centralisera vissa relativt okvalificerade och
traditionella géromal for att effektivisera bade ur ett finans- och tidsperspektiv.

127 Goleman, 1998
128 K enrick, Neuberg, & Cialdini, 2002
129 Ellstrom, 1996
B0 Knowles, 1998
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6.3.6 Engagemangets betydelse for att paverka sin position

Vi vill gdrna fora resonemanget att hur HR uppfattas i organisationen ér ett eko av hur de
véljer att ta plats i den samma. HRs stillning avgors av hur de viljer att se sig sjdlva; som en
aktiv deltagare i verksamheten eller som en resurs for den. Det borde dérfor vara av yttersta
vikt vem det dr som driver foretagets HR-arbete och vilken syn och attityd han eller hon har
till sin funktion och dess betydelse for organisationens utveckling. Vi jamfor detta med
Berglunds'®' argumentation kring att HR-personal méste tydliggdra sin kunskap och vaga
marknadsfora sig sjdlva internt. I var studie framhévs vid flera tillfillen vikten av att HR &r
uppdaterad med foretagets situation och att de ligger 1dngt fram i planering och analys. Nir vi
staller teori mot empiri forefaller omvarlden, i detta fall resten av organisationen, ha en statisk
syn p& HR som en resurs for ovriga delar i verksamheten. En slutsats blir d& att HR-
personalens personlighet och drivkraft dr avgorande for den status som HR tilldelas i
organisationen. [ fOrlingningen paverkar detta dven de foOrutsittningar for
kompetensutveckling och pa vilket sétt den vdrderas i organisationen.

Med entusiasm och driv kommer man en bit pa vdg, men ett av de allra viktigaste verktygen
for HR att kinna till och kunna hantera ir motivationens inverkan i foretaget. Wrights'** tre
steg skildrar motivationens kraft bade uppat och nedat i organisationen och visar att det dr den
roda traden fOr att kunna engagera, samspela och paverka individer pd alla nivéer. I en
kunskapsintensiv organisation som Sony Ericsson fordras ett kontinuerligt och medvetet
arbete med motivation, vilket forutom att ge en framtrddande roll ger mojlighet att vara
uppdaterad med verksamheten och framsynt kunna planera for kompetensutveckling. Detta
menar vi kan vara en mojlighet att nd en mer strategisk position i organisationen.

6.3.7 HR som strategisk resurs

I empirin visar intervjupersonerna pa att HR arbetet inom Sony Ericsson utvecklas, genom att
peka pa att de gétt fran att agera eldsldckare, det vill sdga anlitas efter att nagot har hént, till
att involveras fore. De anser att utvecklingen kriver den fordndringen. Ett kunskapsintensivt
foretag kriaver att medarbetarnas kompetens utvecklas pé en kontinuerlig basis och pa olika
plan. Vi menar att HRs ompositionering kan underléttas i en organisation av detta slag, dar
det inte finns utrymme for nagot “efter” och att ligga i takt med, eller dnnu hellre fore,
utvecklingen &r vitalt.

Berglund'* talar om tre roller som han ser inom HR i framtiden; en strategisk uppgift,
konsultativ roll och en servicefunktion. Inom Sony Ericsson uppfylls servicefunktionen
framfor allt av HR-support. Vi vill hédr dven placera L&D, eftersom vara intervjupersoner
verkar betrakta dess tjanster som service. Enligt L&D uppfyller de dven den konsultativa
rollen, men framfor allt &r det HR i linjen som innehar den rollen eftersom de agerar bollplank
och sitter med i respektive ledningsgrupp. Vi anser att den uppdelning som Sony Ericsson har
genomfort dppnar upp for att HR kan anta en mer strategisk roll och involvera &n mer i den
dagliga verksamheten. Berglund podngterar att den viktigaste parametern for att HRs arbete
ska bli mer strategiskt dr att dess arbete gér att koppla till verksamheten. HR kan ddrmed inte
betraktas som en avskild del (resurs'**) i organisationen utan maste bli integrerad.

1 Berglund, 2002

132 Wright i Molander red. 1996
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Vér analys visar att den viktigaste kopplingen &r att HR kan motivera sig i monetdra vdrden,
enkelt uttryckt i var empiri: ”...kan du inte prata pengar ndr du gor HR sd tror jag inte heller
att du far vara med i ledningen.” Ur intervjuerna framkommer att bade kostnad for
kompetensutveckling, alltsd spenderade pengar och virdet som insatsen renderar dr faktorer
som dr betydelsefulla nér det talas om utveckling i organisationen. Likval visar det sig att det
inte finns nagon koppling mellan dessa forhallanden. I teorin belyser Critten'” den mojliga
konflikt som kan uppsta mellan individens utveckling och verksamhetens affarsutveckling.
Om HR kan tala om kompetensutveckling ur ett foretagsekonomiskt perspektiv ger det en
tydligare och enklare bild av effekten av kompetensutveckling. Rent retoriskt ger det tilltrade
till de doméner som vérderas hogst i en organisation. Dessutom kan det bidra till att minska
den ovanndmnda konflikten eller diskrepansen mellan individens och verksamhetens
utveckling. 1 sin tur kan detta medfora att utgangspunkten for vérdet med
kompetensutveckling blir individen istéllet for organisationen. Nér individen vidareutvecklas
bidrar den till organisationen genom att det skapas en kedjereaktion som vi kallar for
svallvagor.

Vi vill illustrera begreppet svallvdgor och borjar med att konstatera att en individ har olika
kompetensomraden. Utifrdn den rddande situationen behdver personen komplettera eller
vidareutveckla ndgot omrdde och deltar darfor 1 ndgon form av planerad
kompetensutveckling. Detta medfor att individen far ny erfarenhet, kunskap och forstaelse for
sin situation och de omrdden som han eller hon &r verksam i. Bilden nedan visar hur
individen, genom kompetensutveckling utvidgar sina kompetensomraden och dérpa paverkar
ménniskor i sin omgivning genom interaktion. Vi kan hér aterknyta till den tidigare omtalade
’passion-profit” idén. Samspelet sker i form av bdde spontan och planerad aterkoppling till
kompetensutvecklingen och dverforing av den nya kompetensen. Det kan lata sjalvklart och
nistan banalt att podngtera vikten av att ta tillvara pa den nya kompetensen, men vi pastér att
det a4r hdr som verksamheten viljer hur kompetensutveckling ska vérderas och vilka
effekterna blir.

/Ny erfarenhet

P
< — Ny kunskap

™~

Ny forstaelse

Modell 3. Svallvagsmodellen. K.O star for kompetensomrade och K.U for kompetensutveckling

Den avslutande symbolen 1 svallvdgsmodellen, pengar, dr en faktor som ofta forbises. Lange
har det diskuterats om det dr mojligt att mdta de mjuka viarden som fordndras genom

135 Critten, 2003

42



utveckling och omvandla dessa i pengar. Schirmer'*®, Brewster'”’ och Phillips'*® #r alla
teoretiker som gor géllande att det fungerar i1 praktiken samt att hanteringen av HR-fragor ar
kritiskt avgorande for de ekonomiska framgéngarna i ett foretag. Sony Ericsson maéter idag
inga mjuka vérden i pengar men empirin visar en enhillig dvertygelse om att de finansiella
viarden som finns 1 utkomsten av kompetensutveckling vida dverstiger de satsade pengarna.

6.4 Effekter av kompetensutveckling inom Sony Ericsson

Kompetensutveckling inom Sony Ericsson beskrivs som en relativt isolerad foreteelse i
bemirkelsen att 1ita individens utveckling medvetet berika organisationen. Nér en
medarbetare atervinder efter att ha deltagit i en kompetensutveckling sdgs det inte finnas tid
att omsitta utvecklingen i praktiken. Det tempo som préglar organisationen avspeglar sig i hur
medlemmarna kan forhalla sig till den nya kunskapen. En intervjuperson talar om det dagliga
arbetet som sa krdvande att “'det blir som en liten 6 i hjdrnan som du inte har tillgang till”. Vi
menar att det dr oundvikligt att nagon del av det nya mer eller mindre medvetet omsitts, men
genom Sony Ericssons forfarande gér mycket potentiell kompetens till spillo. Idag kan vi tala
om att det sker kompetensforstirkning eftersom medarbetarna kan finga upp nya idéer och
tolka in dessa i den rddande fOrstaelsen.

Vi menar att det pd Sony Ericsson inte finns, ges eller talas om forutsittningar att reflektera
over det nya och hur det kan férnya den radande situationen. Nér utkomsten blir det som
Sandberg och Targama’”’ benimner kompetensforstirkning indikerar det att
kompetensutveckling planerats utifran ett tekniskt rationellt perspektiv. Vi kan likvil inte
bortse fran att ndgon form av reflektion sker eftersom foretagets medarbetare har beskrivits
som ansvarskdnnande och eventuellt genomgér nagon form av sjdlvreflektion. For att né ett
mer genomgripande resultat av kompetensutvecklingen krédvs att andra ménniskor involveras i
utvecklingsprocessen och att en dialog startar. Det samspel som uppstér leder 1 bésta fall till
att individens forstaelse fordndras och di kan vi tala om kompetensfornyelse'”’. Den effekt av
kompetensutveckling vi kan se inom Sony Ericsson dr av mer implicit art, i form av det
dagliga arbetet i projektgrupper och team. Kommunikationen mellan medlemmarna i en
projektgrupp kan bidra till att situationen omtolkas och att nya vérden uppstar. Vi talar i dessa
fall om en kulturfordndring'* och det dr mojligt att det pagar inom Sony Ericsson. Empirin
styrker att sittet att arbeta i projekt och hur teamen sitts samman stidndigt fornyas. Detta ar
dock nagot som sker omedvetet och outtalat, samt utan nigon form av koppling till
kompetensutveckling. Skulle denna lank till den direkta utvecklingen ha funnits, hade de
namnldsa processerna som trots allt pdgar, littare kunnat sorteras och dven de vérderas under
begreppet kompetensutveckling. Dérigenom hade kompetensutvecklingens effekter pé
organisationen, individen och kulturen tydliggjorts. Vi anser att Sony Ericsson har
forutsdttningarna  for att kunna implementera en genomgripande koppling. Med
forutsittningar menar vi ledningens uppfattning om kompetensutvecklingens betydelse, HRs
roll som alltmer antar en strategisk karaktdr och medarbetarnas ansvarskinsla och vilja till
utveckling. Denna syn bidrar ocksa till att belysa individens och organisationens dmsesidiga

1% Schirmer, 2006

"7 Brewster, 2003

138 Phillips, 2003

1% Sandberg & Targama, 1998
140 Sandberg & Targama, 1998
' Sandberg & Targama, 1998
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beroendestéllning och tillater de perspektiv som Ellstrém ™ bendmner det tekniskt rationella

och det humanistiska, att nirma sig varandra.

6.4.1 Vardering av kompetensutveckling paverkar effekten i
organisationen

De medarbetare inom Sony Ericsson som vi intervjuat talar alla om att kompetensutveckling
varderas hogt. De ndmner jobbrotation, se, delta och léra, kurser och utbildningar som uttryck
for hur man arbetar med kompetensutveckling. Daremot framkommer inget behov av eller
verktyg for att studera eller analysera hur kompetensutveckling konkret bidrar till
organisationens utveckling. Vi menar att om ingen utvérdering gors dr det heller inte mojligt
att jamfora resultatet med motivet och dirmed innehallet, samt till vem man riktat
kompetensutvecklingen. Genom att kompetensutveckling inom Sony Ericsson sker pa de
pagaende projektens premisser far den darmed en sekundir roll och kan inte fullt ut integreras
med den Svriga verksamheten. Bjurklo och Kardemark'* illustrerar sitt holistiska synsitt pa
kompetens genom att hidvda att det inte bara & genom isolerade insatser utan en stiandigt
pagéende process som individer och didrmed organisationen stirks. Sett ur det perspektivet
faller det ddrmed pa sin egen orimlighet att hdvda att kompetensutveckling inom Sony
Ericsson vérderas hogt. Déremot finns det ett perspektiv som skulle kunna ge
kompetensutveckling det virde organisationen sdger sig efterstriva samt formeln att kunna
beskriva arbetet som en process.

6.4.1.1 Det holistiska individ- och organisationsperspektivet

For att beskriva hur vi ser pa de resurser som Sony Ericsson forfogar 6ver och samtidigt visa
hur organisationens forutsdttningar kan betraktas har vi skapat ett nytt perspektiv. De olika
aspekterna dr desamma som i Ronnqvists'** modell pa sidan 18, som visar pa vilka grunder
kompetensutveckling genomfors.

e Varfor
For att utveckla verksamhetens viktigaste resurs, medarbetarna, 1 syfte att Oka
konkurrenskraften samt for att mojliggéra att en individs kompetensfornyelse sprider sig
vidare 1 organisationen. Dessutom for att verksamhetens medlemmar ska uppleva att de
utvecklas pé ett professionellt och personligt plan.

e Vad
Kompetensutvecklingens innehall styrs av karaktdren pa det projekt eller huvudsyssla som
medarbetaren dr involverad i, parallellt med medarbetarnas individuella behov for att pd basta
sdtt bista sin chef, sina projektmedlemmar och sig sjilv for att nd organisationens mal.
Kompetensutveckling vars ROI visar att utvecklingen gynnar organisationen pd ett positivt
satt.

e Hur
Kompetensutvecklingen anpassas efter situationen och framfor allt efter den Onskade
utkomsten. Tydliga mal och planer for hur det nya ska omséttas i organisationen. Tid for
reflektion och for svallvdgors spridning 1 organisationen byggs in i processen.

o Vem eller vilka
Alla medlemmar 1 en organisation ska ha samma mdjlighet till kompetensutveckling. Vem
eller vilka som ska delta i den direkta kompetensutvecklingen avgdrs av de tidigare

2 Ellstrom, 1996
' Bjurklo & Kardemark, 2003
144 Ronnqvist, 2001
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aspekterna. Den indirekta kompetensutvecklingen som bédde planeras for, avsitts tid for och
utvdrderas, deltar organisationens samtliga medlemmar i.

6.4.2 Att ta tillvara pa svallvagorna

De svallvagor som vi ovan talar om handlar alltsd om att bana védg for att den nytillkomna
kompetens som genereras genom planerad kompetensutveckling ska tilldtas vixa 1
organisationen. Vi menar att det behdver finnas en medveten aterkoppling och tid for
implementering av det nya i individens vardag. Idag virderar foretaget kompetensutveckling
som en avgransad insats och inte som en stidndigt pagdende process. Medarbetaren maste fa
chans att 1 praktiken omsitta den nya kompetensen. Sony Ericsson har grundforutsittningarna
for att 1ata svallvagorna bade fa féste hos den person som har kompetensutvecklats och att de
dérefter kan fortplanta sig i organisationen. Kruxet idag stavas tid, eftersom verksamheten
opererar pa en marknad dér ledtiderna ar korta och framgang ofta avgors av vem som forst far
ut en ny telefonmodell. Tidsproblematiken handlar alltsd forst och sist om pengar. Denna
diskrepans &r langt ifran nattsvart, utan vi menar att detta nya sitt att virdera och levandegora
kompetensutveckling kan inforas utan storre forandringar eller kostnader. Det handlar om en
attitydfordndring och att inse det potentiella virdet, som medvetet arbete med att ta tillvara
effekterna av kompetensutveckling, tillfor organisationen.

Interaktionen mellan medarbetare gors mojlig inte bara genom att de &dr aktiva i samma
projektgrupp, utan forddlas ocksd av organisationens redskap for att Gppna upp och
mojliggdra att kompetensen sprider sig 1 form av svallvidgor. Nedan foljer de tillvigagangssatt
som vi, efter att ha utvdrderat empirin och stéllt denna mot olika forskares teorier, anser vara
de viktigaste.

e En strategi for vilka effekter organisationen efterstrdvar med kompetensutveckling.

o Att arbeta integrerat med HR, for att pa bista sitt anpassa hur den nya kompetensen
bist landar i den kontextberoende situationen.

e Arbetet utgér frén foretagets ledning som genom ett tydligt ledarskap banar vig for att
hantera de tidsmissiga och finansiella faktorerna och mandvrera dessa sd att
karnverksamheten fortsatt kan prioriteras.

6.5 Utvardering

Att utvirdera innebdr att faststilla vdrdet pd nagot. Inom Sony Ericsson genomfors
kursutvéarderingar som ligger till grund for forbéttring och utveckling av fOretagets
utbildningsutbud. Enligt Kirkpatrick'*® &r det mycket vanligt att kompetensutvecklingens
genomforande utvdrderas, men sedan tar det stopp. Sony Ericsson &r alltsd langt ifréan
ensamma om att ga miste om mdjligheten att bedoma det virde som individens utveckling ger
organisationen. Vikten av dterkoppling kan skonjas i empirin och en 6nskan om att underhélla
medarbetarnas utveckling. Forhéllningssittet till kompetensutveckling ter sig relativt diffust,
dé ingen utvardering av effekter gors, utan arbetet med kompetensutveckling verkar vila pa en
forvintan om att medarbetare som genomgitt ndgon form av utbildning &tervinder mer
kompetenta. Avsaknaden av en konkret malséttning vill vi hérleda till foretagsledningen som
tydligt behover kommunicera vikten av utvérdering for att en attitydforéndring ska ske.

143 Kirkpatrick, 1998
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Bade Kirkpatrick och Jacobsen & Thorsvik'*® markerar fran sin sida ledningens ansvar.
Samtliga understryker att om ingen beslutsfattare frdn hogre niva betonar vikten av
utviardering upplevs heller inte problemet som angeldget av &vriga medlemmar i1
organisationen.

6.5.1 ROI pa kompetensutveckling

Genom ROI kan man snabbt utréna om en viss genomford kompetensutveckling de facto
tillfor organisationen de efterstrivade effekterna i organisationen och didrmed det onskade
virdet. Kopplingen mellan kompetensutveckling och effekter i organisationen stirker bade
kompetensutvecklingens virde och positionen for HR som arbetar med den. Phillips'*’
redogor for hur ROI jamfor de monetéra varden som resultaten genererar med de kostnader
som programmet medfort. Denna form av utvérdering kan forekomma foretagets satsningar
pd kompetensutveckling som inte genererar positiva effekter. Utan denna mojlighet till
aterkoppling vill vi mena att beslut rérande kompetensutveckling fattas utifrdn antingen ett
konfliktteoretiskt'*® eller ett institutionellt perspektiv, likavil som att en utbildning kan kopas
in for att ”det verkar som att det behovs”. Besluten fattas pd grunder ddr man egentligen inte
vet vad det bidrar till och dér organisationens bdsta kommer i skymundan.

Aven om fordelarna med ROI 4r manga kan vi inte bortse frin nigra trosklar. Phillips'®
betonar sjdlv att det krdvs en grundlig implementering for att ROI ska passa varje
organisations behov. Ger ROI ett bra utslag pa nagon kompetensutveckling kan det medfora
att organisationen kOor pd 1 samma spar utan att reflektera Over att medarbetarnas
utvecklingsbehov och organisationens forutsittningar kan éndras. Tas inte hdnsyn till detta
kan resultatet av att fortsdtta med samma kompetensutveckling bli att det bidrar endast till
kompetensforstirkning.

Diarmed krévs ett moget 6verviagande for varje foretag som funderar pé att inféra ROI {or att
pa sé sitt koppla ihop individen och organisationen. ROI dr onekligen ett verktyg for att
pavisa och virdera individens kompetensutveckling och vilka effekter denna fér
organisationen och didrmed &ven dess utveckling. For att ta ett exempel som visar hur ROI
processen (jaimfor modellen i teorikapitlet, 4.8.3 sid 24) paverkar forutséttningarna for
kompetensutveckling kan vi ur Sony Ericssons befintliga situation utvirdera en projektledares
deltagande i en kurs i

146 Jacobsen & Thorsvik, 2002
7 Phillips, 2003, 1997

18 Ellstrom, 1996

149 Phillips, 1997
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Kérnan i ovanstdende resonemang bestir i att kunna omvandla kompetensutvecklingens
effekter hos en individ till monetdra virden. I detta fall handlar det om hur beslutet att satsa pa
en kurs i hindi startade en process som sinder svallvadgor i organisationen. Forsiljningen
okade, nyckelrelationer stirktes vilket bland annat gav nya affirsmgjligheter. Dessutom gav
en persons utveckling genklang och intresse bland medarbetarna som i sin tur kunde nirma
sig det nya (hindi) pa ett nytt sdtt. Vi vill dven hér knyta an till Bicklunds"' forklaring till
sambandet mellan ”passion-profit”.

Véar empiri pavisar att man inom Sony Ericsson dr medveten om det mervirde som arbetet
med utvérdering av kompetensutveckling skulle kunna generera. Samtliga intervjupersoner
visar en samstdmmighet om att ROI kan 16na sig. I dagsldaget dr dock tiden och indirekt
pengarna den viktigaste faktorn, vilket dessvérre leder oss att tro att implementeringen av ROI
pd Sony Ericsson kommer att drdja. Ska en fordndring ske krdvs att ledningen véljer att
kommunicera en samsyn ddr kompetensutveckling vérderas och kopplingen mellan individ
och organisation tydliggors.

130 Sony Ericson har satsat pa kompetensutveckling i olika sprak. De effekter som beskrivs av ovanstiende
exempel 4r inspirerade av men ej direkt himtade fran empirin utan &r framtagna i syfte att exemplifiera ROI
processen.

51 Bicklund i Abrahamsson red. 2002
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SLUTSATS

1 detta avslutande avsnitt fokuserar vi pa de slutsatser vi dragit med hjdlp av tidigare kapitel
och relaterar dem till syftet med vdr studie. Vi for fram de hornstenar som kan mdéjliggora for
Sony Ericsson att optimera sina forutsdttningar. Avslutningsvis for vi en kortfattad
metoddiskussion och forslag till fortsatt forskning.

7 Slutsats

7.1 Avslutande reflektioner

Véart syfte med denna studie har varit att analysera uppfattningar om virdering av
kompetensutveckling i ett kunskapsintensivt foretag, med utgdngspunkt fran intervjuer med
HR- och linjechefer inom Sony Ericsson. Vi har nu stéllt teorin mot empirin och analyserat
och diskuterat de resultat som framkommit.

En viktig grundval i vart arbete bestod i att ta reda pa hur organisationen ser pa kompetens
och vad kompetens innebér for de olika intervjupersonerna. Kompetens inom Sony Ericsson
betraktas som viktig och en vérdefull resurs nir medarbetaren ska utféra den uppgift han eller
hon ér engagerad for. Som ett led 1 att kunna ta tillvara och utveckla den kompetens som finns
i foretaget har Learning & Development Center bildats. P4 detta sitt skapar foretaget
forutsittningar for att kompetensutveckling ska vérderas utifrén ett humanistiskt perspektiv
dér individen anses samspela med organisationen och fora foretagets utveckling framat.

Den marknad déar Sony Ericsson verkar har villkor som oundvikligen priglar verksamheten
genom hogt tempo, intensiv utveckling och att i alla ldgen sitta den produkt som &r nést ut pa
marknaden i centrum. Detta medfor att det humanistiska synséttet och individens paverkan pé
organisationen Overskuggas av den tekniskt rationella synen pd kompetensutveckling dir det
som gors genomfors i syfte att stirka effektiviteten. Genom detta sdtt att utveckla
organisationen, visar var analys, riskerar foretaget att konsekvensen av kompetensutveckling
blir kompetensforstarkning. Vi viljer att skriva riskerar eftersom kompetensforstirkning ofta
resulterar 1 att individen adderar ny kunskap till sin radande forstéelse.

Dédrmed bidrar kompetensutvecklingen varken till individens eller organisationens reella
utveckling. Vi drar slutsatsen att Sony Ericsson, med dagens handlingssétt, inte har mojlighet
att ta tillvara pd de fOrutsittningar som organisationen har och till f6ljd ddrav uppstar en
paradox i det kunskapsintensiva foretaget. Darmed véarderas heller inte kompetensutveckling
pa det sétt som de séger sig vilja gora, eftersom arbetet idag betraktas som en insats mer &n en
process. Detta gor att organisationen gar miste om svallvagorna. I ett forsok att tydliggora den
stora skillnad det innebir att betrakta kompetensutvecklingen som en process snarare dn en
isolerad insats, har vi skapat en modell vi valt att kalla flodesmodellen.
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Modell 4. Flodesmodellen. Den hogra cirkeln illustrerar var forstaelse av hur Sony Ericsson virderar och arbetar
med kompetensutveckling. Den vénstra cirkeln visar hur arbetet med kompetensutveckling kan te sig i en
organisation dir kompetensutvecklingsprocessens olika steg medvetet tas tillvara. Detta mojliggor att ta vara pa
de svallvagor som skapas och att kunna midta de effekter som kompetensutvecklingen genererar till
organisationen.

Vi menar att Sony Ericsson, utan att ge upp sin position pa marknaden, kan omprdva sitt satt
att virdera och arbeta med kompetensutveckling i praktiken. De har skapat alla forutséittningar
for att tydligare knyta individens utveckling till organisationens tillvdxt. Vi har kommit fram
till fyra hornstenar som kan mdjliggora for Sony Ericsson att ta tillvara pa de befintliga
forutsittningar som finns, samt att integrera kompetensutvecklingen i det dagliga arbetet.

o Ledningen och tiden

Ledningen kan kommunicera virdet av kontinuerlig utveckling och tydliggora vikten av
att tid for kompetensutveckling planeras in for samtliga medarbetare.

e HR strategen

For att mojliggora integrationen mellan organisationen och arbetet med
kompetensutveckling &r HRs strategiska arbete essentiellt. De viktigaste forutséttningarna
ar planering, uppdatering och motivation.

e ROI som verktyg for att tydliggéra svallvagor

ROI faststdller kompetensutvecklingens monetéra védrde och bidrar till att forhallandet
mellan individ och organisation gors synligt.

o Det holistiska individ- och organisationsperspektivet

For att kontinuerligt stirka Sony Ericssons stdllning pd marknaden behdver foretaget
oavbrutet belysa kopplingen mellan individ och organisation och planera och genomftra
kompetensutveckling utifran detta perspektiv.

Var studie visar att det omojligt gar att dra en parallell linje mellan hur en organisation siger
sig viardera kompetensutveckling och hur de praktiskt planerar och genomfor arbetet. Det
visar sig dven att hur kompetensutveckling vérdesétts far konsekvenser for effekterna bade
hos individ och organisation. Vi menar att det arbete en organisation ligger ned i1 syfte att
synka hur vérdering av kompetensutveckling harmonierar med tillvigagangssitt i form av
planering, genomforande och utvérdering, bidrar till en samstdmmighet. Vi dr 6vertygade om
att den kostnad denna process medfor i tid dr forsvinnande liten i paritet till det mervérde,
bade finansiellt och immateriellt, som det tillfor organisationen. “Utan kompetensutveckling
dor organisationen.” Detta visar att frigan inte & om organisationen ska satsa pé
kompetensutveckling, utan snarare Aur. Vi viljer att hér sitta punkt genom att slutligen
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konstatera att svarigheten med att virdera kompetensutveckling och mita effekterna av denna
dven fortséttningsvis kommer att vara en utmaning for organisationer.

7.2 Metoddiskussion

Nér vi valde att forlagga vér studie till Sony Ericsson var vi medvetna om att véra
intervjupersoner skulle med stor sannolikhet vara individer med féa luckor i sin kalender. For
att visa respekt for deras tid och for att dverhuvudtaget fa ett mote till stdnd bestamde vi att
varje intervju fick ta max en timma. Som underlag vid intervjun hade vi var guide som visade
sig ge oss bra forutsittningar att fA bade djup och bredd i frdgorna. Vid bearbetning och
analys av materialet stod det klart att var analys och véra slutsatser hade kunnat fa ett
ytterligare djup om vi vid intervjutillfillena kunnat &dgna mer tid at organisationens

uppbyggnad.

Eftersom vi valt en kvalitativ utgdngspunkt inser vi begrinsningarna med att i ndgon form
generalisera vdra resultat. For att ge en sa omfangsrik bild av forhallandena i organisationen
var vi mana om att fa tillfdlle att intervjua bade de som arbetar med kompetensutveckling till
vardags och de som é&r sysselsatta med kédrnverksamheten. De personer som vi deltagit i
studien &r alla hogutbildade och gav intrycket att vara mycket initierade i1 foretagets
verksamhet, dven utanfor sitt eget arbetsomrdde. Detta ledde till intervjuer med bade bredd
och djup och att vi, trots ett relativt litet antal intervjuer, upplevt att vart empiriska material
belyst manga vinklar och att det varit genomgripande. Vi har hér speglat den bild av Sony
Ericsson som véra intervjupersoner gett nér de beskrivit sin arbetsplats.

7.3 Forslag till fortsatt forskning

Vi har motvilligt satt punkt i vér studie, efter manader av nya erfarenheter och kénslan av att
vara ndgot relativt outforskat pd sparen. Vi anser att en intressant fortsdttning inom detta
omrade vore att utféra en empirisk studie i en organisation som arbetar med ROI pa
kompetensutveckling. Genomforandet skulle ske pd samtliga nivéer i foretaget, for att se hur
verktyget fungerar pa alla plan och dessutom kunna analysera hur motivation paverkar
individen. Ytterligare ett tinkbart resultat av denna, eller ytterligare en studie kan vara att
utrona om och 1 sa fall hur HRs position férdndras da organisationen borjar mita de effekter
som kompetensutvecklingen ger. Vidare vore det intressant att studera effekterna av
kompetensutveckling, som vi hér véljer att kalla svallvagor, och vilken inverkan de har pé
medarbetarnas tillfredsstillelse och foretagets personalomséttning.
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BILAGA 1.

Intervjuguide for kvalitativ studie pa Sony Ericsson

Bakgrund
Utbildning? Tidigare arbeten? Position inom organisationen?

Kompetens
Vad innebar begreppet kompetens for dig?

Kompetensutveckling
Vad lagger du i begreppet KU?

Vad anser du ar vardet med KU?

Upplever du att det finns flera satt att se pa KU? (v.v utveckla)
Pa vilket satt ar du inblandad nar en KU-insats ska beslutas?
Hur f6r du fram om du anser att en viss KU-insats behovs?
Hur ser KU-processen ut?

Hur anser du att organisationen bor vara strukturerad for att sikerstalla att KU fa
efterstravat resultat?

Vilken funktion anser du att HR fyller i organisationen?
Hur upplever du att forutsattningarna ar for att bedriva KU inom SonyEricsson?

Héander det att det uppstar meningsskiljaktigheter nar ni diskuterar KU inom
foretaget?

Vilka argument moter du som hindrar dig?
Hur upplever du att KU varderas inom organisationen?

Vilka ar dina egna starkaste argument for KU?

54



Utviardering
Arbetar ni med utvardering och i sa fall i vilken form?

Har ni négra foretagsinterna verktyg som anvands vid KU?
Vad kénner du till om ROI?

Hur raknar ni hem kostnaderna f6r KU insatser?

Vad lagger du i begreppen mjuka och hdrda varden?

Verktyg
Vilket ar ditt viktigaste verktyg nar du ska besluta om en KU-insats?

Vilket ar ditt viktigaste verktyg ndr du ska fora fram dina asikter som kanske inte
delas av ahorarna?
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