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Uppsatsen syftar till att analysera organisatoriska
konsekvenser som skapas genom “Resource Management”.
Detta arbetssitt (“Resource Management”) innebar
kortfattat att varje medarbetare har tvd chefer; en resurschef
som ansvarar for individuell kompetensutveckling och
resursallokering och en arbetschef vilken ansvarar for
produktionen inom projekt och service. Vi har anvint oss av
ett kvalitativt tillvigagéngssétt bestdende av sammanlagt tio
intervjuer  med  resurschefer, medarbetare och
fordndringsledare, samt dokumentstudier for att uppnd
studiens syfte. Vi tycker oss ha funnit att det inte existerar
en optimal véxelverkan mellan  organisationens
produktionslogik och utvecklingslogik, vilket paverkar
mojligheterna till utveckling 1 arbetet. Vidare kan
"Resource Management” betraktas som positivt och
“lyxigt”. A andra sidan kan en organisatoriskt inbyggd
konflikt ha negativ inverkan péd utvecklingsmdjligheterna.
Sammantaget konstaterar vi att organisationen har
genomfort en generds och djdrv satsning i1 syfte att oka
utvecklingen i arbetet men stéller oss samtidigt frdgande till
hur pass genomforbart detta dr 1 realiteten, da tillrackligt
utrymme for reflektion inte tycks ges. Dérfor foreslés det att
organisationen skapar ett forum dir individers olika
uppfattningar om "Resource Management”
uppmédrksammas pé ett konstruktivt sétt i syfte att skapa en
gemensam forstaelse for arbetsséttet. Detta eftersom vi ér av
uppfattningen att organisationen implementerat ett nytt
arbetssitt 1 en gammal struktur, vilket resulterat i att
implementeringen i dag inte ar fullkomligt forankrad hos
medarbetarna.

Utveckling i arbetet, handlingsteorier, forstaelse, reflektion,
trygghet, utmaning, ledningsprinciper, handlingsutrymme,
verksamhetslogiker, kompetensdrift, resurschef, arbetschef
och "Resource Management”.
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1. Inledning

I detta inledande kapitel ges en bakgrund till det problemomrdde vi onskat underséka, en
redogorelse for den studerade situationen inom den valda organisationen samt syftet med
studien. Aven uppsatsens pedagogiska relevans diskuteras.

Forskning inom arbetslivet visar tydliga tecken pé att trycket pa individen 6kar genom att
organisationer pressas av stigande konkurrenstryck, krav pa effektivitet och l16nsamhet. Nar
modern teknik, nya arbetsformer och organisationsmodeller invaderar arbetslivet uppstar
nya villkor vilka formodas bidra till att individen formar att prestera, vara tillgédnglig och att
standigt ldara. Bade gillande arbetslivet, liksom var medverkan i samhéllet i stort, stills vi
infor allt storre krav pa utveckling. Begreppet livsldngt ldrande tenderar att uppfattas som
nagot positivt, &ven om motiven bakom denna process visserligen kan variera. En aspekt av
detta begrepps innebord ar att vi minniskor maste ldra i syfte att anpassa oss till en stindigt
fordnderlig omgivning. P& senare &ar har arbetslivsforskningen betonat individens
handlingsteoretiska ansatser. Inom dessa teoretiska ansatser relateras ménniskans
kontrollméjligheter 6ver den egna uppgiften samt mojligheter att reglera det egna
handlandet till utveckling och kompetens att utféra arbetsuppgifter och hantera problem
(Ohlsson, 2001). Arbetets mening, innehdll, planering och organisering ar exempel pa
problemomraden som i olika avseenden ror frdgor om paverkansprocesser. Arbetsuppgiften
ar var vardag och av central betydelse for forstdelsen av skeden i fOridndring. Att
arbetsuppgifter byter innehall, 4gare och forutsittningar &r vanliga inslag i organisatoriska
forandringsprocesser. Vidare kan individens arbetsuppgifter betraktas som bédrare av
traditioner, erfarenheter och mdjligheter. Individen lar 1 arbetsuppgiften, vilket medfor att
kompetensen kommer till uttryck genom handling. Bakom dessa ménskliga handlingar anses
intentioner finnas, vilka grundas pd den enskildes tolkning av sin uppgift (D66s, 2001). Mot
bakgrund av vad litteraturen beskriver betrdffande det allt hardare arbetsklimatet i dagens
organisationer fann vi det av stort intresse att for en tid “Overge” dessa teoretiska
resonemang for att fA mdjlighet att besdka den praktiska verkligheten. Det 6kade kravet pé
utveckling i arbetet liksom de paverkansprocesser som sker inom organisationen géllande
planering och organisering av arbetssituationen ér dverlag intressant. Mot bakgrund av detta
fann vi det spdnnande att pa ett dvergripande sdtt undersdka hur resonemang som dessa
uppfattas av ménniskor som arbetar i en foranderlig och pressad organisation.

1.1. Foretagspresentation

Denna uppsats dr en studie genomford pé ett foretag inom Tetra Pak koncernen, Global
Information Management (hddanefter bendmnt som Global IM). Tetra Pak bildades i borjan
pa femtiotalet som ett av de forsta paketeringsforetagen for mjolkprodukter. Idag dr Tetra
Pak en av virldens storsta tillverkare av system for allt frdn produktforddling till
forpackning och distribution av mjolk och ménga andra produkter (www.tetrapak.com,
2005-01-26). Global IM é&r Tetra Paks IT-bolag med ungefar 650 anstillda, varav cirka 450
medarbetare placerade 1 Sverige. Det ska pépekas att denna studie dgt rum pa foretagets
kontor i Lund och Malmé. Global IM stddjer Tetra Paks dvergripande mélséttningar genom
att utveckla och anpassa administrativa datasystem samt utforma och standardisera IT-
infrastrukturen. Vart val av organisation grundade sig pa att Global IM, ett foretag inom
Tetra Pak koncernen, av allménheten bedoms ha erkdnda strategier for medarbetarnas




utvecklingsmojligheter 1 arbetet. Det framsta skélet till varfor denna studie omfattar just
Global IM beror dock pé att vi genomfort en tidigare studie pa foretaget.! Vi fann arbetet
med den tidigare uppsatsen véldigt givande och onskade darfor fa mojlighet att fordjupa oss
ytterligare 1 organisationens strategier for personalens utveckling i arbetet.

1.1.1. Kort redogorelse for organisationens arbetssatt

Global IM ir en projekt-, service- och processebaserad” organisation och har nyligen
genomgatt en omorganisering i syfte att underldtta arbetet med utvecklingen av foretagets
maianskliga kompetenser. Detta har bland annat resulterat i en omfordelning av
ansvarsomraden och att ett nytt arbetssétt kallat "Resource Management” implementerats.
Detta innebdr att varje medarbetare har tvd chefer; en resurschef som ansvarar for
individuell kompetensutveckling och resursallokering, och en arbetschef vilken ansvarar for
produktionen i projekt och serviceenheterna (och ddrmed inte tillhdrande personalfragor).
Resurschefen har en fast funktion inom organisationen i den betydelse att denna alltid forblir
densamme for medarbetaren. Arbetschefen diaremot skiftar beroende pa vilken projekt eller
serviceenhet medarbetaren befinner sig i. Samtliga medarbetare ingar i resursgrupper
(bestaende av ungefér tjugofem personer), vilka resurschefen ansvarar for. Detta innebér att
resurschefen har till uppgift att allokera medarbetare till olika projekt eller serviceenheter
vilka drivs av arbetschefen. Detta innebér att en kommunikation mellan resurschefer och
arbetschefer dr ndodvindig for att i ritt person pa ritt plats. Nedan foljer en illustration som
forhoppningsvis underléttar forstaelsen av hur "Resource Management” kan ta sig i uttryck.

Eemrschef
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(Det ska noteras att illustrationen icke dr att betrakta som hierarkisk, liksom att projekten
dven innefattar serviceenheter.)

' "The competence development process at Global Information Management” (Billstrand, Liffner, 2004.
Pedagogiska institutionen i Lund; B-uppsats).

* Med processbaserad menas hir att organisationen arbetar i flera linjira processer utifrén olika projektgrupper.



Vi har i denna uppsats valt att avgriansa var studie till att innefatta "Resource Management”
vilket inbegriper resurschefer, arbetschefer och medarbetare. Det ska dock pédpekas att
arbetschefernas uppfattningar inte kommer till tals, da vi begrénsat vér studie ytterligare till
att endast omfatta intervjuer med fordndringsledare (organisationens foretridare),
resurschefer och medarbetare. For att minska den forvirrning som kan ténkas uppsta ska det
framhéllas att nér intervjupersonerna citeras i resultatdelen (4.) anvidnds uttrycken
“arbetschef” och "workmanager” samt “resurschef” och “resourcemanager” synonymt. Vi
har dock valt att for 6vrigt anvdnda oss av endast de svenska begreppen.

1.2. Syfte

Syftet med denna uppsats dr att analysera organisatoriska konsekvenser som skapas genom
“"Resource Management”.

1.3. Pedagogisk relevans

Pedagogik i arbetslivet innefattar forskning som fokuserar pa de pedagogiska processer som
sker inom organisationer. I sammanhang som dessa avses pedagogiska processer framst
utgdras av paverkans- och fordndringsprocesser vilka i sin tur kan betraktas som medel for
att uppna organisatoriska mil. Aven om pedagogiska processer stindigt forekommer inom
organisationer tycks de ta sig i uttryck pd olika sitt; exempelvis kan processerna som siddana
vara mer eller mindre formaliserade, strukturerade och synliga (Pommer, 2003).

“Pedagogik med arbetslivsinriktning, som en del inom disciplinen pedagogik, kan sdgas
vara det vetenskapliga studiet av paverkansprocesser i arbetslivet.” (Tedenljung, 2001, s.
9).

Inom arbetslivspedagogiken kan det vara sérskilt intressant att undersdka omraden som
arbetets planering, ledarskap, medarbetarnas utvecklingsbehov och utvecklingsbendgenhet,
liksom forutsittningar och hinder for utveckling i arbetet (Maltén, 1997). D& uppsatsen
syftar till att redogéra for hur en organisation valt att planera arbetet samt vilka
konsekvenser for utveckling i arbetslivet detta kan tdnkas fé, anser vi att denna studie faller
vél in under vad som éar att betrakta som ett av omradena inom arbetslivspedagogiken.
Sammantaget dr vi av uppfattningen att studien ddrmed i stor grad innefattar vad som
vanligtvis kdnnetecknar pedagogiska paverkansprocesser.

2. Teoretisk referensram

I detta kapitel redogérs for de teoretiska resonemang vi funnit relevanta for att belysa
inneborden av de resultat vi erhallit. Detta avsnitt innehdller dven en redogdrelse av hur
litteratursokningen genomforts, liksom reflektioner over de kdllor som vallts.



2.1. Litteratursokning

Litteratursokning har gjorts i savdl Lunds Universitets databaser (till exempel LOVISA,
ELIN och ERIC) som i Malmo Hogskolas databas (VERA). Aven databasen LIBRIS har
anvénts. Foljande dr exempel pd anvdnda och kombinerade sokord; kompetensutveckling,
kompetens, personalutveckling, ledning, teori och praktik, verksamhetslogiker och
handlingsutrymme. Ett givande tillvigagangssitt for att fa tag pd ytterligare litteratur kan
vara att anvidnda referenslistan 1 bocker for att f4 vidare vdgledning om relevant litteratur
inom omrddet (Bryman, 2001). Denna metod har vi anvint oss av och var uppfattning ar att
den har fungerat pa ett tillfredsstdllande sitt.

2.1.1. Reflektioner dver teoretiska kéllor

En fordel med att anvinda den litteratursokning som vi gjort dr att reducera risken med att
litteraturen inte &r av tillrdcklig akademisk karaktér. En nackdel kan & andra sidan vara att
denna typ av litteratur &r skriven av skickliga akademiker som dock kan sakna professionell
och praktisk erfarenhet inom omradet, nidgot som kan liknas vid att vara en sa kallad
”skrivbordspedagog”. Naturligtvis behdver sé inte vara fallet. Priméra kéllor anses hélla en
hogre kvalitet én sekunddra. Detta eftersom de sistndmnda dr tolkningar av den primira
killan och att det dirmed kan finnas en risk att den primira kiillan forenklats. A andra sidan
kan en sddan sekundir tolkning frambringa nya perspektiv som annars kanske inte hade
uppmérksammats. Det ska tydliggoras att savil svensk som engelsk litteratur anvints, ndgot
som kan ha inneburit konsekvenser for var tolkning och forstaelse. Att anvénda sig av
litteratur pd annat sprak &n sitt modersmél dr nagot som Holme & Solvang (1997) anser
kunna bli sdrskilt problematiskt vid tolkning av killor.

Killgranskningen kan i stora drag bestd av foljande faser; - observation, - ursprung, -
tolkning, samt -anvéndbarhet. Under observationsfasen anses det viktigt att skaffa overblick
over tillgidngliga kédllor och sedan bedoma vilka som kan vara relevanta. Det ar viktigt att ha
1 dtanke att sjdlva sallningsprocessen kan resultera i att ett skevt material erhalls. Géllande
ursprungsfasen ar det angeldget att forsoka klargora vilket samband som finns mellan killan
och den verklighet den beskriver. Dérfor blir det viktigt att reflektera 6ver omstdndigheterna
kring kéllans tillkomst, exempelvis huruvida kéllan ar att betrakta som sekundér eller
primir. Generellt sett anses kédllan fa storre betydelse ju ndrmare den dr knuten till den
situation den behandlar. Betriffande tolkningsfasen sker denna 1 ett sérskilt
problemsammanhang vilket blir avgérande for vad som &r intressant. Syftet med analys och
tolkning av kdllmaterialet &r att i mojligaste mén kunna aterge en sammanfattande bild av
informationen, vilken kan leda till 6kad struktur och helhetsforstaelse. Slutligen dr det
viktigt att faststilla hur pass anvindbar kdllan dr for studiens syfte. Kéllans trovérdighet
blir hér central eftersom den dr avgorande for om och hur man kan anvéinda kéllan (Holme
& Solvang, 1997).

Betriffande observationsfasen anser vi att idealsituationen om att skaffa sig kunskap och
insikt om all information som finns tillgénglig inom det aktuella omrédet varit praktiskt
omdjligt for oss, framforallt pa grund av tidsbrist. Detta kan medfora att den information
som erhallits liksom under studiens gang sallats ut, riskerar att vara en aning skev. Vi vill
dock papeka att vi gjort vart yttersta for att minimera detta genom att anvinda det



tillvdgagangssdtt som ovan presenterats. Gillande kdllornas ursprung har vi i mojligaste
man anvédnt oss av priméra kéllor vilket inneburit vissa praktiska svarigheter med att
uteslutande fA tillgéng till priméra kdllor. For en diskussion kring de tva sistnimnda faserna,
tolkning och anvindbarhet, hinvisar vi till kapitel 3.3.3.3, dir reflektioner Gver empiriska
kéllor presenteras.

2.2. Inledande teoretiska kommentarer

I uppsatsen ér begreppen utveckling liksom kompetensutveckling stindigt aterkommande.
Var uppfattning &r att dessa begrepp i ett arbetslivspedagogiskt sammanhang 6verlag kan
betraktas pdminna om varandra. Dock onskar vi klargdra att ndr vi ndmner begreppen
utveckling och kompetensutveckling menas en generell utveckling av ménniskors formaga i
arbetslivet.

Trots ett hektiskt arbetsliv dr begrepp som utveckling och kompetensutveckling viktiga for
organisationer. Det finns en Onskan om att integrera utveckling i det dagliga arbetet for alla
anstéllda. I detta resonemang finns en del motstridigheter och man kan fraga sig om det
verkligen ar mdjligt att f till stdnd utveckling i arbetet samtidigt som tidseffektivitet ar sd
viktigt (Ellstrom, 2002). Ett langsiktigt perspektiv dr av avgorande betydelse for bade
organisationens och den enskilde individens utveckling. Detta medfor att all form av
personalplanering bor ta hiansyn till foretagets langsiktiga planer, ndgot som forutsétter att
organisationens syfte med personalplaneringen tydliggjorts for samtliga inblandade aktdrer.
Personalplaneringen kan sdgas inneha tva syften; - ur ett organisationsperspektiv avser
denna att trygga fOretagets behov av arbetskraft, - ur en individuell synpunkt syftar
personalutbildningen dédremot till ett tillvaratagande av medarbetarens personliga
forutséttningar i arbetet samt att pa basta mojliga sitt utveckla dessa (Granberg et al, 1984).
Personalutbildning bér emellertid inte betraktas som mal 1 sig, utan snarare som ett medel
for att nd organisationens overgripande mal. Ur detta perspektiv blir det darfor centralt att
hirleda medarbetarens utvecklingsbehov ur verksamhetens krav och inte ur den enskilda
individens 6nskemal (Lammertz, 1984).

2.3. Ledningsprinciper

Ledningens virderingar hérrér fran inre grundldggande uppfattningar om vérdet hos de
ménniskor som utfor arbetet. Olika Overtygelser hos ledare resulterar 1 olika
tillvigagéngssitt att organisera och forhalla sig till de medarbetare som utfor arbetet.
Foljande frigor kan anvéndas i syfte att beddma hur ledningens vérderingar péverkar
mojligheterna till samverkan i organisationen, hur virderingarna formedlas och utformar
medarbetarnas roller och pa sd vis betingar deras instédllning till arbetet; - Hur virderas
mdnniskor i organisationen? Respekteras medarbetare pa alla nivéer eller virdesitts de
frimst med anledning av det arbete de utfor och de positioner de innehar? — Hur betraktar
ledningen medarbetarnas kompetens? Forvantar sig ledningen det bésta och litar man pé att
minniskor badde kan och vill utféra organisationens arbete pd bésta sétt — eller tvivlar
ledningen pa sévil medarbetarnas formaga som deras avsikter? — Vilket slags system for
makt och inflytande kdnnetecknar organisationen? Delas makten med dem som behdver den
for att utfora sitt arbete — eller ar det endast de individer som har formell auktoritet som kan
utova makt och fatta beslut? (Hall, 1990).



Betriaffande sittet att virdera medarbetarna kan Sandberg & Targamas (1998) resonemang
om att virdera medarbetarnas handlingsfrihet vara aktuellt. Det anses vara nddvéndigt att
limna det gamla ledarskapet som styr genom detaljerade instruktioner vilket medfoér en
begriansning av minniskors handlingsfrihet. Det nya ledarskapet (det tolkande och
forstielsebaserade ledarskapet) bor ledas utifrdn visioner och idéer men framfor allt méaste
ledningen fa sina medarbetare att forstd och ta till sig dessa. Det dr darfor ledningens uppgift
att se till att medarbetarna har kompetensen att gora egna bedomningar och fatta beslut
dérefter. Detta kréver att cheferna i sin tur har tillit till medarbetarna och att
kompetensutveckling fir en viktig roll inom organisationen. Det krdvs dven engagemang
frdn medarbetarnas sida. Det nya ledarskapet dr mer konsultativt till karaktdren. Ledningens
frimsta uppgift blir darfor att uppmuntra, vigleda och stimulera individerna i arbetet. Med
dessa nya ledningsprinciper dr problemen inte att definiera vad som skall goras eller hur det
ska goras, utan det giller istéllet for ledaren att f4 saker att hinda. En svarighet med det
tolkande och foOrstaelsebaserade ledarskapet dr att fi4 medarbetarna att forstd sitt och
organisationens arbete utifrin en gemensam grundsyn vilket pd lang sikt kan medfora
konkurrensfordelar. For att kunna genomfora ledning via forstielse bor en “bottom-up-
princip” inforas. Detta innebér att utgdngspunkt tas ur medarbetarnas forstaelse av sitt och
organisationens arbete. Ledningen maéste kartligga hur minniskor forstar verksamheten,
nagot som kan goras genom en Sppen och fortroendefull dialog som betonar reflektion dver
arbetet. Detta innebdr att personalen far klargdra sina uppfattningar och grundliggande
synsétt. Tillsammans forsoker man sedan avsldja underliggande vérderingar och pa sé vis
hitta gemensamma drag for meningen med arbetet. Genom att forhalla sig till den rationella
principen “top-down” forbiser man medarbetarnas sitt att fOorsta sitt arbete pd ett djupare
plan. For att nd onskvérda resultat anses det vara nodvéndigt att ta méanniskors forstaelse i
beaktning. Mot bakgrund av detta kan ett tolkande och forstielsebaserat perspektiv foreslds
som alternativ till det rationalistiska perspektivet (vilket ndrmare diskuteras i kapitel 2.4.4.) 1
syfte att omsitta de nya ledningsprinciperna i praktiken (Sandberg & Targama, 1998).

Ett oerhort uppmirksammat instrument géllande foretagsledning dr skapandet av visioner.
Dessa visioner kan exempelvis innebdra -utmaningar, -ha rik innebdrd liksom -
attraktionskraft. Om visioner utnyttjas pa ratt sétt, det vill sdga inte utifrdn en “top-down-
princip”, kan dessa fungera som utgangspunkt for att skapa gemensamma meningar gillande
organisationens arbete. Med detta menas att medarbetarna genom formedling av visioner
och mal lattare kan relatera sin utveckling till verksamheten och ett stdrre sammanhang,
vilket leder till en 6kad forstdelse (Sandberg & Targama, 1998). Dessutom kan visionerna
bidra till att medarbetarna upplever mening med vad de gor och att de darmed blir mer
motiverade (Stein, 1996). Chefer som stéller krav pd sina medarbetare att inte vara ridda for
forandring utan istillet vara Oppensinnade maéste stilla samma krav pa sig sjdlva. Sandberg
och Targama (1998) fGreslar ett allmént ifrdgasdttande av strukturer och strategier inom
organisationen. Detta ifragaséttande skall inte endast vara legitimt, utan fungera som
etablerade rutiner. Betrdffande ovanstdende blir det intressant att beakta hur den enskilda
individen tar till sig visionerna samt huruvida dessa anvénds eller inte. I detta sammanhang
ar det darfor aktuellt att diskutera om individen viljer att utvecklas i enlighet med de
formedlade visionerna eller inte. Utveckling anses vara en individuell process och individen
sjdlv skapar sin egen verklighet. Det &r & andra sidan genom interaktion med andra
minniskor som individen kan klargora sin egen forstielse. Utveckling dr darmed till stor del



att betrakta som en social aktivitet. I en organisation dr det darfor inte strategierna eller hur
dessa presenteras som dr avgorande utan hur individerna i organisationen uppfattar och
forstar dessa (Sandberg & Targama, 1998).

Vidare har ledningen stor paverkansmdjlighet vad géller sdvil utveckling som begrinsning
av medarbetarnas kompetens. Ledningen kan frigora engagemang, kreativitet och kompetens
inom organisationen genom att tillimpa nagot som kallas riktiga principer och metoder”.
Genom att undvika en tillampning av dessa motverkar ledningen istdllet att kompetensen
kommer till uttryck. Ddrmed kan det ses som centralt att ledningen gor sitt yttersta for att
verka for att en positiv miljo for utveckling skapas. Det papekas att ledningen kan stéllas
direkt ansvarig for vilka attityder och vilken kompetensforviantan som rader. Dessutom
foreligger det en pataglig risk att cheferna inte leder som de sjdlva skulle vilja bli ledda, utan
snarare leder pd samma sétt som de sjélva dr ledda. Om sa ér fallet kan detta resultera i att
cheferna overfor ineffektiva och kontraproduktiva metoder till sina medarbetare for att
sjdlva undkomma att klandras for oldmpligt chefsbeteende (Hall, 1990). Mot bakgrund av
vad som ovan ndmnts kan organisationens inre milj0 anses std i centrum géllande
medarbetarnas kompetens. Sarskild tyngdpunkt ligger pd de omraden dér cheferna och
ledarna har direkt inflytande, exempelvis gillande arbetsstruktur och beslutsprocesser. For
att frigéra kompetensen blir det darfor nodvandigt att beakta hur omraden som dessa dr
strukturerade. Detta eftersom det far betydelse for hur medarbetarna upplever att deras
personliga kompetens virdesitts av ledningen samt hur denna ges mojlighet att komma till
uttryck 1 det praktiska arbetet (Hall, 1990). Vi dr av uppfattningen att ledningens principer i
mangt och mycket ligger till grund for vilken pedagogisk miljo som rader inom
organisationen, vilket for oss in pa en ndrmare diskussion kring detta.

2.4. Organisationen som pedagogisk miljo

Organisationens pedagogiska grundsyn beskrivs innefatta foljande aspekter; - att framhédva
utveckling, - att ta fasta pa organisationens mal, liksom - utveckling av arbetsuppgifterna,
samt organisationsklimatet (Ellstrém, 1992). Den organisatoriska pedagogiska grundsynen
som existerar bakom planering av utbildning anses pédverka individers uppfattning av
kompetensutvecklingen samt vad de faktiskt lar (Lundmark, 1998). Vidare innefattar den
pedagogiska grundsynen en rad fragor som syftar till att medvetandegora och tydliggdra
organisationens vérderingar, synsitt och etiska forhéllningssatt. Dessa aspekter kan fungera
som utgangspunkt for reflektion gillande individens egen pedagogiska praktik. Féljande fem
aspekter anses ligga till grund for en pedagogisk grundsyn; kunskapssyn, etiksyn,
manniskosyn, samhillssyn samt den pedagogiska situationen. Kunskapssynen innefattar
frdgor om den minskliga kunskapens natur, ursprung, giltighet och granser. Vilken kunskap
ar att betrakta som viardefull och hur far man kunskap? Etiksynen ror fragor om vilka
virderingar som kommer till uttryck — vilka explicita (uttryckta) eller implicita
(underforstddda) vérderingar existerar i den pedagogiska situationen? Mcdnniskosynen
inbegriper funderingar kring hur medarbetarna uppfattas som ménniskor — &r ménniskan
ansvarig eller oansvarig, aktiv eller passiv till sin natur? (Stensmo, 1994). Till skillnad fran
det rationalistiska perspektivet (vilket ndrmare diskuteras i avsnitt 2.4.4.) som betraktar
manniskan som passiv, ser det tolkande och forstaelsebaserade perspektivet manniskan som
aktiv (Sandberg & Targama, 1998). Samhdllssynen ror frdgor om hur utbildning uppfattas i
forhallande till omvidrlden — ska utbildningen anpassas till eller fordndra samhillet? Den
pedagogiska situationen innefattar funderingar kring vem som &r den centrala aktoren i den



pedagogiska situationen (Stensmo, 1994). Da organisationens pedagogiska grundsyn far
konsekvenser for planeringen av medarbetarnas kompetensutveckling, dr det intressant att
nirmare belysa begreppet kompetens och kompetensutveckling.

Kompetens definieras som individens kapacitet att handla i forhallande till en specifik
uppgift, situation eller kontext (Ellstrom, 1992). Kompetens dr nadgot som kan anvéndas,
utvecklas och fordndras 6ver tid. Vidare dr det ett kvalitativt begrepp vilket betyder att det ar
svart att beskriva och méta enligt traditionella kvantitativa metoder (Soderstrém, 1990).
Traditionellt sett har begreppet kompetens fokuserat pa arbetsfirdigheter. P4 senare tid har
dock synen pd kompetens fordndrats di personliga och psykologiska faktorer numera dven
inkluderas. En étskillnad gors mellan organisatorisk kompetens och individuell kompetens.
Organisationens kompetens innefattar all samlad kompetens inom organisationen samt hur
denna samspelar med omgivningen. Den individuella kompetensen & andra sidan kan
betraktas som mer strategisk da individerna ses som bérare av organisationens kompetens
(Wolvén, 2000). Begreppet kompetensutveckling kan sdgas innefatta medvetna processer
och satsningar fran organisationens sida i syfte att utveckla nya fardigheter bade individuellt
och organisatoriskt. En systematisk kompetensutvecklingsplan bor vara en naturlig del av
organisationer idag (Soderstrom, 1990). Personalutbildning liksom andra pedagogiska
atgirder kan diarmed fylla viktiga funktioner i tillhandahéllandet och utvecklingen av
organisationens kompetens (Ellstrom, 1992).

2.4.1. Determinism, konformism och voluntarism

En viktig fragestdllning dr huruvida de sociala forhallandena bidrar till utrymme for
utveckling i arbetet. Utifran individens mojlighet att utveckla sin kompetens utifran egna
tolkningar och kognitiva processer kan en diskussion om 1 vilken utstrickning utveckling ar
anpassat till sociala forhdllanden pé savél samhéllsnivd som organisationsniva foras. Denna
diskussion innefattar begreppen determinism, konformism och voluntarism. Determinism
innebdr kortfattat att omgivningen helt och héllet bestimmer graden av utveckling. Det
foljer totalitarismens struktur ddr makten erhélls av ett fatal personer och dér Ovriga
individer tvingas ge vika. Makt betraktas som ett medel for att beméstra motstand vilket i sin
tur leder till uppnadda mal. Determinism karaktdriseras av att de som innehar makt vill
tvinga personer, dven om det strider mot deras intresse, att utféra handlingar for att uppné
malen. Exempel pd kéllor till makt kan vara att de manniskor som har makt dven har
resurser som andra dr beroende av, till exempel information eller kunskap. Dessa individer
kan ocksa inneha en position som styr exempelvis beloningar och bestraffningar. I totalitira
forhdllanden &r det vanligast forekommande att den utveckling som sker foresprékas av
redan etablerade forestdllningar. Detta eftersom de individer som har makt styr
mojligheterna till utveckling. Dessa maktférhallanden kan forekomma pa olika nivaer, till
exempel grupp - organisationsnivd, samt branschniva. Konformism & andra sidan innebér att
individer inte helt och hallet dr styrda av sociala forhillanden men att det samtidigt finns
begransade forutsittningar for hur mycket man kan avvika frén de radande normerna. Under
dessa forhdllanden ér det tillatet att uttrycka sina asikter - dock inom vissa ramar som utgors
av exempelvis kultur, normer, regler samt rutiner. Det forekommer séllan en uppmuntran till
avvikelser. Darmed sker en utveckling av ifrdgasittande karaktér inte sd ofta men betydligt
mer dn under totalitdra forhallanden. Betriffande voluntarism ges individer utrymme och
frihet att utvecklas. Under dessa forhallanden kan ménniskor agera fritt utan att behdva
anpassa sig till omgivningen. Upplevelsen av voluntarism kan bero pa att individerna saknar



erfarenheter och kunskap om vad som é&r socialt etablerade normer, vilket kan resultera 1 att
individer avviker frén den stora gruppen. Om man ddremot dr medveten om de sociala
forhallandena kriavs det mod, status eller makt for att man ska véga bete sig annorlunda.
Under voluntaristiska forhallanden &r inga tankar eller handlingar rétta eller sanna. Sdledes
kan den utveckling som sker vara beroende av bdde sociala forhéllanden och individuella
forestéllningar. Ménniskors uppfattningar om samma foreteelse skiljer sig ofta at. Det som
en person uppfattar som totalitarism kan en annan person uppfatta som voluntarism. Det
som skiljer véra uppfattningar och forestéillningar sd mycket at kan delvis bero pé olika
livserfarenheter. Manniskor kan liknas vid sociala konstruktdrer som samtidigt paverkas av
sin omgivning. Ddrmed kan individer ha olika forutsittningar att utova paverkan beroende
av exempelvis kunskap, intresse och behov. Utveckling gynnas nér individen har viljan och
formégan att tro pa att de kan ta till sig denna samt nir de sociala forhillandena bidrar till
utveckling. Inte helt séllan forekommer det dock en skillnad mellan de individuella och de
sociala forhallandena (Stein, 1996). Denna diskussion for oss in pa ytterligare tva begrepp
vilka kan ségas begriansa och mdjliggora utveckling i arbetet.

2.4.2. Verksamhetslogiker

Det anses existera tvd verksamhetslogiker gillande utveckling inom organisationens vérld;
utvecklingslogik, och produktionslogik.  Utvecklingslogiken  betonar reflektion,
ifrdgasittande, risktagande, acceptans av olikheter, och dialog. Produktionslogiken betonar
forstirkning av inldrda monster, effektiv handling pa rutin, likatdnkande, stabilitet, och
sdkerhet. P4 sa vis kan produktionslogiken vara till nytta for att klara av alla dagliga
hiandelser och fléden och ddrmed kénna trygghet och stabilitet i det vardagliga arbetet. Med
tanke pd detta resonemang dr det inte sa forunderligt att de flesta organisationer idag har
tonvikt pa produktionslogiken d& planering, styrning och effektivt handlande ar viktiga
element i1 en organisation. Det ska dock pédpekas att det méiste ges utrymme for
utvecklingslogiken och dirmed reflektion och nya tankar. Att endast fokusera pad denna
logik skulle dock medfora problem, till exempel att relationen mellan teori och praktik
skulle vara bristande. Med andra ord skulle det bli for stort avstind mellan tanke och
handling. Vi ldr oss genom reflektion men reflekterandet i sig for inte med sig konsekvenser
1 verkligheten. Daiarfor anses det viktigt att betrakta produktionslogiken och
utvecklingslogiken som kompletterande till varandra. Bdda logikerna anses vara nodvéndiga
for att utveckling ska kunna ske, dessutom ska logikerna vara i balans med varandra och
forlopa vixelvis for att nd bidsta resultat. Det krivs dé rétt forutsattningar for att detta ska
kunna ske. Utvecklingslogiken maste synliggéras och vara savél legitimerad som
implementerad i organisationen. Inom organisationen kan det uppsté skillnader mellan den
officiellt skrivna teorin dir utvecklingslogiken betonas och praktiken dir produktionslogiken
ofta rader. For att utvecklingslogiken ska vara ndgot annat 4n ett fint dokument krivs det att
hela organisationen dr villig att ta risker, acceptera misslyckanden och kritiskt analysera
mojligheter till utveckling i arbetet. For att utvecklingslogiken dverhuvudtaget ska fungera
inom en organisation dr det nddvandigt att den ar ordentligt implementerad som en del av
den officiella verksamheten. Idag &r det vanligt att utvecklingslogiken endast ar en ”skugga”
och inget som ledningen medvetet planerar for i praktiken. Eftersom utvecklingslogiken
betonar ifrdgasittande och kritiskt tinkande kan oklara mal vara en fordel och uppmuntra
utveckling d& detta innebér att en diskussion kring metoder och tillvigagangssétt fors
(Ellstrém, 2002). Vidare &r det viktigt att vara kritisk och ifrigasétta de forestillningar som
styr utvecklingen i en organisation. Utveckling bor anpassas till vad som pagér i omvérlden
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och diarmed inte hdnga kvar i det gamla organisatoriska ’tdnket”. De nya insikterna maste
vara vil forankrade med organisationens mal och inte bytas ut for fornyandets skull (Stein,
1996). Att anamma ett ifrdgasittande tankesdtt har inte endast att goéra med de
forutsittningar som finns i organisationen, utan berdr dven individens egen motivation och
engagemang. Det bor dven pépekas att olika ménniskor reagerar olika péd ett arbete som
staller krav utifran utvecklingslogiken. Vissa personer utnyttjar till fullo de mojligheter till
utveckling som erbjuds medan andra personer kénner sig trygga med invanda rutiner dér allt
forblir som det varit (Ellstrom, 2002). Mot bakgrund av detta blir det intressant att redogdra
for resonemang som ytterligare betonar att diskrepans mellan teori och praktik kan skonjas
inom organisationen.

2.4.3. Vad som sdgs och vad som gors

Det forekommer att ménniskor inom organisationer ser verkligheten som kluven. Det ar 1
den retoriska verkligheten som visionerna och nytinkandet regerar medan det é&r
effektivitetsmal och konkurrens som ofta tar 6verhanden i1 den reella verkligheten. Med
andra ord kan det sdgas att det 0dslas bade tid och andra resurser om inte den retoriska
verkligheten lyckas omsittas i den reella (Sandberg & Targama, 1998). De strategier som
méinniskor skapar for handling kan bendmnas som handlingsteorier. Detta begrepp kan sidgas
beskriva vad personer skall gora for att uppna ett visst resultat. Nedan presenteras tva
handlingsteorier; “Espoused Theory” och Theory-in-Use”. De riktlinjer som individer
havdar att de foljer utgor deras “Espoused Theory”. Dessa dr baserade pé vision, mission,
mening, mal, kultur och struktur. Dessutom &dr de inom organisationen officiellt delade av
alla anstdllda och bildar en gemensam foretagsbild och gemensamma attityder vilka de
anstéllda forvdntas engagera sig i. “Theory-in-Use” handlar ddremot om verkligheten; det
som sker 1 praktiken och som bildas genom interaktion mellan individer. Med andra ord kan
de bada begreppen sdgas innefatta det som méanniskor 6nskar ansluta sig till och det som
manniskor faktiskt anvénder. “Theory-in-Use” skapas genom att reflektera ver handling.
Nir konsekvensen av en handling stimmer 6verens med personens intentioner och mél med
handlingen dr “Theory-in-Use” bekriftad. Om det ddremot inte stimmer Overens borjar
ménniskan kanske leta efter en annan strategi till handling utan att ifrdgasétta malen och
intentionerna. Nér detta hdander existerar “single-loop” larande. Om individen istillet borjar
ifrdgasitta mélen och intentionerna, uppstar “double-loop” ldrande. Béde “single loop” och
”double loop” ldrande behdvs for att mojliggéra en ultimat utveckling. ”Double-loop”
larande &r mer mddosamt dn “single-loop” ldrande d& det forstndmnda ofta sker nér
ménniskor tvingas éndra sitt sitt att tinka. Det &r inte latt att &ndra virderingar och lira sig
tdnka i nya banor. En av anledningarna till svirigheten med att 6verfora "Espoused Theory”
till verkligheten &r att minniskor har socialiserats in i ett ”single loop” ldrande och att
vérlden fortfarande i stor utstrickning verkar i enlighet med detta. Individer tycks g i olika
riktningar géllande utveckling. En sddan riktning star for att upptécka sina “Theories-in-
Use” sé att ménniskorna kan ldra och ddarmed utvecklas. Den andra riktningen star for ett
forsok till att gomma undan sina “Theories-in-Use”, s& att individer kan forsvara sig sjdlva
frdn den smérta och sarbarhet som utveckling kan innebéra i och med att man gor misstag
(Argyris, Putnam & McLain, 1985). Betrdffande de organisatoriska forhéllanden som star
till buds for utveckling i arbetet kan en mer allmin diskussion om det rationalistiska
perspektivet belysa hur medarbetare kan virderas.
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2.4.4. Det rationalistiska perspektivet pa utveckling 1 arbetet

Kort efter sekelskiftet borjade Frederick Taylor intressera sig for individers
arbetsprestationer. Referensramen var teknisk och méanniskor betraktades mer som maskiner
och verktyg dn fritt tdinkande individer. Dessa tankar kom att bli nidgra av de som ldg till
grund for den nya ledningsprincipen Scientific Management (Engquist, 1990). Med
utgangspunkt i ett tayloristiskt perspektiv styr organisationens ledning kompetensutveckling
utifran en “top-down” strategi. Darmed preciserar ledningen vad som dr nodvandigt att lara
med frimsta syfte att 0ka organisationens produktivitet och effektivitet (Pommer, 2003).
Vidare skulle medarbetarna anpassas efter arbetsprocessen 1 organisationen och inte tvértom.
Malen 1 organisationen dr givna och tyngd ldggs pad effektivitet. Att Overldta
kompetensutveckling pa de anstidllda ansdgs vara den storsta anledningen till ineffektivitet
samt att kompetenserna inte synliggjordes for ledningen. For att undkomma denna
problematik introducerades tids- och metodstudier (Sandberg & Targama, 1998).
Lopandebandsystem infordes vilket medforde att alla var tvungna att arbeta i samma snabba
takt eftersom foljden annars skulle bli sabotage for kollegorna. Arbetsuppgifterna tycktes
vara monotona, sakna utrymme for tankearbete, initiativtagande och kreativitet (Bjorkman,
2002).

Olika bedomningsmetoder riktades dven mer direkt pd medarbetarnas egenskaper och inte
endast pd arbetsuppgifterna. Det infordes skattningsskalor som bedomningsunderlag for
medarbetarnas prestationer. Personlighet och prestationer bedomdes av chefen utifran tre-,
fem- eller niogradiga skalor. De personorienterade ansatserna inom det rationalistiska
perspektivet dr de mest dominerande. Utgangspunkt tas 1 de egenskaper som personerna
besitter i relation till det arbete de utfor. Skattningssystemen bestod av ett antal kategorier
for att beskriva kompetens (exempelvis fardigheter, vilja, formagor). Dérefter listades de
mest effektiva egenskaperna, vilka organiserades med hjilp av kategorier. Aven
subegenskaper listades. Till slut graderades medarbetarnas egenskaper 1 syfte att forsoka
tydliggora anknytningen mellan ett gott resultat och besittandet av de egenskaper som
identifierats som nodviandiga (Enquist, 1990). Som tidigare ndmnts (2.4) &r en grundtes
inom det rationalistiska perspektivet att det finns en sann verklighet och att denna anses vara
given oavsett hur mycket vi kénner till om den. Sanningen existerar oberoende av oss och
allt kan forklaras med hjdlp av orsaksfaktorer. Detta perspektiv utgér frén att ménniskan har
vissa sanna egenskaper som dr givna och konstanta oberoende av kontexten (Sandberg &
Targama, 1998).

Taylorismen anses verka dn idag, framfor allt inom managementomrddet dir en sa precis
styrning av arbetet som mojligt foresprakas. Det finns idag ett sdrskilt starkt framhivande
géllande métningar, standardiseringar och tidseffektivitet. En grundliggande uppgift inom
taylorismen &r att uppnd kunskapsmonopol genom modeller for samtliga arbetsprocesser
inom foretaget. Idag ar detta betydligt mer komplicerat att utfora, dd méngden information
standigt okar vilket innebér svérigheter att mita samtliga processer inom organisationen.
Dock lever visionen om att kunna méta kvar 1 allra hogsta grad. Kvalitativa utldtanden som
initiativformaga, social kompetens, samt attityder, maste “’klds om” till kvantitativ data i
syfte att gora dessa anvidndbara och beslutsrelevanta for ledningen (Bjorkman, 2002). Mot
bakgrund av de organisatoriska resonemangen géllande ledningens principer, organisationen

12



som pedagogisk miljé samt ovan nimnda forhallanden ar det relevant att vidare belysa den
individuella utvecklingen i arbetet samt svarigheter forknippade med detta.

2.5. Individuell utveckling i arbetet

2.5.1. Den individuella kompetensdriften

En uppfattning inom litteraturen dr att den ménskliga kompetensen séllan kan beordras fram
— den méiste komma frin individen sjélv. Ddremot anses organisationen kunna underlitta
kompetensutveckling genom att ta medarbetarnas intressen, vérderingar och behov i
beaktande, liksom att organisera och leda arbetet utifrdn dessa. En forutséttning for detta ar
att organisationen pa allvar betraktar kompetens som en huvudstrategi for bade utveckling
och o6verlevnad (Hall, 1990). Dérfor framhélls det som nddvindigt att organisationens
traditionella affarsidéer och affdrsstrategier bor kompletteras med sé kallade personalidéer
och personalstrategier. En sddan personalstrategisk mix dr beroende av att ledningen har god
kdnnedom om nuvarande kompetens inom organisationen, Onskvird kompetens samt
nddvéndiga tillvigagingssitt for att motivera och utveckla medarbetarna i denna onskvérda
riktning (Hansson, 2001). Ytterligare en teori som stddjer tanken om att kompetensen ar
beroende av individen sjilv dr den s& kallade ménskliga kompetensdriften. Detta begrepp
innefattar att minniskan lar sig att agera kompetent, eftersom det anses vara direkt
nddvéndigt for verlevnad. Med detta menas att kompetensen i sig blir sin egen beldning
och diarmed inte krdaver nagon yttre drivkraft. Daremot kan mdjligheten att uppna kompetens
samt formagan att visa upp sina fardigheter ofta vara beroende av andra aktdrer, ndgot som
kan fa konsekvenser for hur ledarskapet utovas inom organisationen. Utifrén en diskussion
om individens kompetensdrift bor inte chefens uppgifter framst préglas av att leda och
padriva, vilket dr den traditionella uppfattningen om hur ledarskap utovas. Istdllet bor
organisationens chefer verka for att astadkomma en milj6 dar medarbetarnas kompetens kan
komma till uttryck (Hall, 1990).

2.5.2. Trygghet - forsvarsmekanismer

For att kunna overleva och véxa bor en organisations utveckling ske 1 allt hogre hastighet.
En vanligt forekommande uppfattning ar att vara orolig for vad utveckling kan innebéra.
Trots detta anses utveckling inte ldngre vara nagot fritt val utan snarare en nddvéandighet for
att kunna Overleva i det harda arbetslivsklimatet. For att kunna ldra sig att ldra inom
organisationer ir ledningen och cheferna tvungna att ta dngestens betydelse i beaktning. Tre
typer av  individuell utveckling  existerar inom  olika faser for en
organisationsfordndringsprocess. Den fOrsta fasen behandlar kunskap och insikt dir
kunskapsbasen byggs upp. Insikt dr ofta problematiskt att uppna da det ror sig om komplexa
uppgifter att 16sa. Detta kan medfora frustration och nagot som bendmns som “angest 17,
vilket innebér oforméga eller ovillighet att ldra. For att undvika “angest 1” ar exempelvis
fornekelse, projektion, eller forenkling av problemen vanliga forsvarsmekanismer. Ett
vanligt forekommande fenomen dr att chefer och ledning forsoker reducera “angest 17
genom att tydligt kommunicera visioner men att organisationskulturen dessvérre kan
forhindra att budskapen nar fram. Den andra typen av utveckling behandlar vanor och
firdigheter vilka dr associerade med behaviorismen da beloning anvinds for att forstirka
utveckling. ”Angest 17 tycks intriffa i denna fas di tillriickliga firdigheter saknas. Den
storsta svdrigheten med denna typ av utveckling dr att fordndra daliga vanor och kulturella
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normer. Det dr hér viktigt att ledningen och cheferna accepterar misstag och ser dessa som
virdefulla for utvecklingsprocessen. Att medvetet behdva glomma bort vad man tidigare lart
sig i syfte att ldra sig ndgot nytt, kan vara kinslomassigt svart med tanke pé att det oftast
kénns tryggt och stabilt att fortsétta i “gamla spar”. Den tredje typen av utveckling behandlar
kédnslomdssig betingning och inldrd dngest. Inlirt beteende som exempelvis undvikande
beteende anses vara starkare vid bestraffning &n vid beloning. Individer som inom en
organisation har ett sddant beteende inldrt fran tidigare erfarenheter kan darfor reagera starkt
om en liknande situation uppstdr, exempelvis vid uppsdgningar eller dramatiska
organisationsforandringar. Med andra ord kan en ny chefs visioner leda till att ménga
individer inom foretaget upplever “dngest 1” (Schein, 1993).

I detta sammanhang kan det vara av sdrskild betydelse att nidrmare belysa de
forsvarsmekanismer som kan tdnkas vara konsekvenser av “angest 1”. Detta eftersom
forsvarsmekanismerna som sadana kan forhindra utveckling i arbetet. En uppfattning ar att
det i dagens alltmer tidspressade organisationer uppstar dilemman betrdffande utveckling.
Det framhélls att ménniskor vanligtvis inte vet hur de ska ldra for att utvecklas.
Organisationer anses ha problem med att 16sa dilemmat gillande hur utveckling kan uppnas
mest fordelaktigt exempelvis beroende pa att vetskapen om detta problem &r nédgot
omedvetet for organisationen. En annan orsak tycks vara att ménniskor missuppfattar vad
utveckling ér och hur de ska forhalla sig till det. Detta forklaras med att extremt kompetenta
medarbetare vanligtvis dr framgangsrika med vad de foretar sig och diarmed helt enkelt
saknar erfarenhet av att misslyckas. Eftersom denna erfarenhet saknas har dessa manniskor
aldrig lart sig att ldra av sina misslyckanden. En konsekvens av detta kan vara att dessa
individer tar till olika forsvarsmekanismer nér deras strategier for “’single-loop” ldrande
misslyckas, genom att skylla problemen péd externa faktorer (exempelvis otydliga mal och
bristande ledarskap), och inte det egna beteendet. Att fa insikt om detta dilemma samt att fa
mojlighet att reflektera Gver sitt eget och andras beteende, kan resultera i effektivare
handlingar bdde pé individ och gruppniva. Genom o6kad reflektion kan en djupare forstéelse
for den egna rollen, liksom Ovriga medarbetare inom organisationen utvecklas. Detta i sin
tur tycks ldgga grunden fOr ett arbete med kontinuerliga forbattringar, att ldra sig hur man lar
(Argyris, 1999). Mot bakgrund av ovanstdende resonemang kan det vara intressant att
framhélla vikten av att medvetandegdra betydelsen av medarbetarens individuella
handlingsutrymme.

2.5.3. Utrymme for handling

Det existerar tva aspekter av det individuella handlingsutrymmet; det objektiva (det faktiska)
och det subjektiva (det upplevda). Individers behov av att kdnna kontroll dver sina egna
handlingar kan ses som ett allmdnt manskligt behov samt centralt gillande kompetens och
kompetensutveckling (Ellstrom, 1992). Som tidigare ndmnts upplevs det idag som
nddvéndigt for individer att konstant prestera och utvecklas i syfte att vara attraktiva pa
arbetsmarknaden. Forskning visar pa att ett bra arbete gar hand i hand med ett effektivt
arbete, nadgot som kan jimforas med taylorismens grundprinciper. Med detta menas att
satsningar gors endast i syfte att 6ka organisationens produktivitet genom att exploatera
medarbetarnas  potential att utvecklas (Tedenljung, 2001). Begrinsningar i
handlingsutrymmet kan séledes resultera i att kompetenser inte utnyttjas till fullo. I syfte att
expandera handlingsutrymmet kan olika satsningar goéras. P4 den objektiva nivan kan
tekniska, administrativa och organisatoriska system utformas, vilka tillater individen att
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experimentera i syfte att hitta nya arbetssitt i det dagliga arbetet. Betrdffande den subjektiva
nivdn dr det vdsentligt att individen har tillrackligt med kunskap i syfte att 6verskrida det
objektiva handlingsutrymmet (Ellstrom, 1992). Sammantaget kan det sdgas att sdvil det
subjektiva som det objektiva handlingsutrymmet &r avhingigt de organisatoriska
forutsittningar som stér till buds, vilket aterigen aktualiserar en diskussion om de strategier
organisationen viljer att anamma f0r att skapa utveckling i1 arbetet.

2.6. Organisatoriska strategier for utveckling

Det rationalistiska perspektivet géllande ledning har linge varit kritiserat. Forskning visar att
manniskor inte 1 forsta hand styr sina handlingar utifran instruktioner och fasta resultat, utan
istéllet utifran sin tolkning och forstéelse av olika arbetssituationer (Sandberg & Targama,
1998). Strategier for problemlosning inbegriper kritisk reflektion dver det egna beteendet
samt hur detta pdverkar organisationen (Argyris, 1999). Det dr sdledes forstaelsen av
uppgiften som styr ménniskors uppfattningar om sjélva uppgiften. Likasa ar det forstaelsen
som bestimmer vad som i sammanhanget bedoms vara viktigt respektive oviktigt. Det
pastadda doktrinskiftet dar ledare har anammat idéerna om ett nytt ledarskap som baseras pa
sjdlvstdndigt handlande och visioner istdllet for strikt styrning, anses inte ha dgt rum i
verkligheten utan endast i teorin. Detta eftersom det nya ledarskapet implementerats inom
ramen for det rationalistiska perspektivet, darav inget Onskvért resultat. Det tolkande och
forstaelsebaserade perspektivet ifragasitter om det finns en sann verklighet. Sanningen anses
ligga i1 vilken verklighet och utifrén vilket betraktelsesdtt man véljer att se pd saker utifran,
till exempel att man tycker att berg ar ordrliga, medan geologerna ser pa berg som rorliga
med tanke pa tidsperspektiv. Det tolkande och fOrstaelsebaserade perspektivet tillater
dirmed olika uppfattningar om vad som é&r att betrakta som en sann verklighet.
Forestéllningar om verkligheten skapas pa grund av oss sjélva och andra, det vill sdga den
erfarenhet vi skapar och det samspel vi gor med andra ménniskor. De sanningar vi har nu
kan @ndras imorgon eftersom vi hela tiden gor nya erfarenheter och far ny information fran
andra ménniskor. Subjektiv och social forstdelse ér alternativ till objektiva forklaringar som
hiarstammar fran det rationalistiska perspektivet. Det tolkande och forstaelsebaserade
perspektivet betonar vikten av att forsta sin vérld och fa denna meningsfull. Méanniskans
handlingar styrs av tolkning och forstaelse av helheten av den hédndelse de har framfor sig.
Det som skiljer de bada perspektiven mest &t dr att det tolkande och forstaelsebaserade
perspektivet inte har en bestindig verklighetsuppfattning, utan att denna utvecklas genom
reflektion och nya erfarenheter som bygger pa en stindigt pdgaende utvecklingsprocess.
Avgorande for detta perspektiv dr dven att minniskors handlingar inte endast styrs av
situationens forutsédttningar utan dven av fOrstdelsen av och uppfattningen om dessa
forutséttningar. Med detta menas att en ledning som vill padverka sin organisation i en viss
riktning inte bara bor dndra forutséttningarna utan dven se till att medarbetarna far forstaelse
for vad fOrutsdttningarna innebédr. Vidare betonas det att svdrigheten med att fordndra
forstaelsen for arbetet sannolikt har att gora med den tid det tar ndr manniskor anammar ett
nytt sétt att resonera. Det tar langre tid att gora ndgot man inte tidigare gjort och en foljd av
detta blir saledes att produktionen sker langsammare, trots att detta pa lang sikt kan gynna
bdde individerna och organisationen (Sandberg & Targama, 1998). Med utgangspunkt i
forstaelsens och reflektionens betydelse kan en diskussion om medvetna strategier anses
vara pa sin plats. Exempel pa en sidan medveten organisatorisk strategi kan vara att skapa
angest 1 syfte att 6ka motivationen for utveckling och forédndring.
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2.6.1. Angestskapande — en medveten organisatorisk strategi

Tidigare har diskussionen om “&ngest 1” ndmnts (2.5.2) i syfte att belysa hur denna kan
hindra moéjligheter till utveckling i arbetet. For att komma runt denna problematik kan ett
vidare resonemang om begreppet “angest 2” vara ldmpligt. ”Angest 2” #r nigot som
ledningen kan anvénda i syfte att skapa och underlitta utveckling och forédndring. Detta
forfaringssdtt dr en ytterst medveten strategi. Vidare dr det nddvéndigt att “angest 2”
overstiger vad som kinnetecknar “adngest 1”. Det ska dock papekas att “angest 2” inte kan
vara sa stor att den paralyserar eller bidrar till forsvarsinstdllning for att utveckling ska
kunna dga rum. Minniskan anses foredra en stabil och trygg virld och forst dd kan den
kreativa sidan komma fram. Mot bakgrund av detta bor en organisation som vill forédndras
paradoxalt nog forst bli ostabil och otrygg. Detta kan ske i tre faser; “disconfirmation®”, att
skapa é&ngest och skuld, och slutligen genom att skapa en psykologisk trygghet.
“Disconfirmation” innebér att individerna inom organisationen maste komma underfund
med att deras gamla sétt att arbeta inte ldngre fungerar och att de befinner sig i en
bekymmersam situation. Denna information maste bli tillgdnglig for samtliga och bade
medarbetare och chefer maste tro pd den. A#t skapa dngest och skuld innebdr att om
medarbetarna inte lar sig nagot nytt, sa kommer de troligen att misslyckas. Detta kan leda till
skuld samt att medarbetarna exempelvis genom detta sétter sin anstédllning pa spel vilket kan
medfora dngest. “Angest 1” associeras med ridslan éver att gora ndgot nytt och “angest 2”
forknippas med rédslan dver att utféra ndgot som i forlingningen leder till misslyckande.
Paradoxalt nog hindrar angest utveckling likavil som det krédvs for att starta utveckling. For
att kunna leda en fordndrings- eller utvecklingsprocess dr det nddvéindigt att kunna leda
dessa tva typer av dngest. "Angest 1” méste vara nirvarande och inkluderad for att undvika
omedelbart daliga erfarenheter. ”Angest 2” sker via “disconfirmation”, och dessutom méste
denna angest vara storre dn “angest 17 for att utveckling ska ske. Skapandet av den
psykologiska tryggheten innefattar uppmuntran, stéd och coaching. For att fordndring ska
kunna dga rum krivs det att individerna kidnner sig trygga, ndgot som i sin tur innebér att de
kénner tillit till att ledningen och cheferna kan klara av att hantera fordndringen samt har
planer for hur detta ska ske i praktiken. Individerna bor dven kédnna sig trygga i sin
anstéllning. En vég till detta kan vara att inte endast fokusera péd langsiktig planering, utan
aven pa kortsiktig sé att individerna kénner av fordndringarna omedelbart (Schein, 1993).

Fyra aspekter till en parallell inlarningsstruktur foreslas i1 syfte att 6ka mojligheterna till att
genomfora fordndring. Forst och fridmst kan inte ledningen och cheferna kriva att
individerna ska utvecklas om inte de sjidlva gor det. For det andra kridvs det att man kliver
utanfor den egna organisationskulturen for att kunna upptécka egna begrinsningar och nya
perspektiv. For det tredje anses &ngesten vara hanterbar endast nir den &r delad inom
organisationen vilket dr nddvindigt for organisationens framtida planering. For det fjarde
kommer inte utvecklingsprocessen att spridas dver hela organisationen om inte en sa kallad
Overgéngsgrupp bildas 1 syfte att genomfora den tilltinkta utvecklingen. Det dr centralt att
komma ihag att individer sdkerligen kommer att fa angest, ddremot bor det péapekas att
“angest 2”7 utgor en killa till konstruktiv motivation for fordndring forutsatt att den ar
baserad péd information av “disconfirmation”-karaktir. Om en organisationsforandring ska

3 Med begreppet “disconfirmation” menar vi ett generellt ifragasittande av redan invanda ménster och
tankestrukturer.
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dga rum bor dven ledningen beakta de forsvarsmekanismer och kulturella varderingar som
star 1 vidgen for fordndringen. Dessutom anses det viktigt att begrunda den psykologiska
tryggheten och den parallella inldrningsstrukturen som maste finnas for att utveckling och
fordndring ska kunna dga rum (Schein, 1993).

Viér forhoppning ar att den teoretiska referensram som ovan presenterats innefattat relevanta
diskussioner i relation till studiens syfte. Denna teoretiska redogorelse for oss vidare till
nista avsnitt vilket behandlar de metodologiska avvéigningar som gjorts.

3. Metod och metoddiskussion

I detta kapitel redogors for de metodologiska resonemang och medvetna val som gjorts
under studiens gang. Vi vill uppmdrksamma ldsaren pd att metoddiskussionen dr integrerad
i detta avsnitt.

Metod ar inget sjdlvindamal 1 sig utan ar ett redskap for att 16sa problem i syfte att nd ny
kunskap. De metodiska grundkunskaperna ar en viktig hjélp for sjdlva undersdokningen. Man
brukar skilja mellan tva olika metodiska angreppssitt, kvantitativa och kvalitativa metoder
(Holme & Solvang, 1997). D4 vi inte anvinder oss av kvantitativ metod finner vi ingen
storre anledning att beskriva vad detta innebdr. Kvalitativ forskning &dr av flexibel,
ostrukturerad, tolkande och kontextfokuserad karaktdr. Det ska ocksa betonas att kvalitativ
forskning fokuserar pd den underliggande inneborden av den studerade situationen.
Kvalitativ forskning inbegriper forstdelse av den sociala verkligenheten samt hur
undersokningsdeltagarna i1 en viss miljo tolkar denna. D4 kvalitativ forskning inte kan
generaliseras till mingd, dr en forklaring utifran teorier istéllet att foredra (Bryman, 2001).
Vi vill pdpeka att vi dr medvetna om att denna undersdkning inte &r mojlig att generalisera,
da den innefattar en analys av ménniskors uppfattningar om ett arbetssitt i en specifik
kontext. Med tanke pa uppsatsens syfte fann vi det lampligt att anvinda oss av en kvalitativ
ansats.

3.1. Fallstudie

Grundldggande for fallstudien som forskningsmetod ar att denna innefattar en undersokning
av en specifik och detaljerad foreteelse (Bryman, 2001). I en fallstudie fokuserar
undersokningen frimst pa process och upptéickt, snarare dn resultat och bevisning. Det
intressanta med fallunders6kningen blir ddrmed innerbdrden av den situation som studeras —
hur upplever och tolkar méinniskor sina upplevelser av en viss foreteelse? Pa sé vis kan
fallstudier ofta vara den mest passande metoden for att tackla de problem dér man méste ha
forstaelse av en situation innan man kan forbdttra praktiken. Darmed blir fragor som ror
forstéelse liksom frdgor som “varfor” och hur” centrala i fallstudien (Merriam, 1994). 1
denna uppsats dr vi intresserade av att analysera organisatoriska konsekvenser som skapas
genom “Resource Management”. Vi anser resurschefernas och medarbetarnas tolkningar
och upplevelser om implementeringen av det nya arbetsséttet vara centralt for studiens syfte.
Med detta menar vi att frigor om vad som sker, varfor och hur &r av intresse for oss. Da
uppsatsen innefattar ett studium av en fordndringsprocess samt individers uppfattningar om
relationer inom denna process kan detta liknas vid en fallstudie. Med andra ord kan
situationen som sadan anses som specifik da den inbegriper en sirskild organisation vilken
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anammat ett speciellt arbetssétt. Huruvida denna studie ér sa pass detaljerad som det krévs
for att kunna benimna den som en fallstudie, kan naturligtvis diskuteras. Det kan dven
framhéllas att fallstudien kan ha olika avsikter; den kan vara deskriptiv eller explorativ
(Backman, 1998). Betridffande avsikten med denna studie dr vi av uppfattningen att den &r
av explorativ karaktir, det vill sdga forklarande och undersokande. Detta vigar vi pastd med
tanke pd att vi dmnar redogdra for organisatoriska konsekvenser som skapas genom
"Resource Management”. Dock vill vi papeka att en rad faktorer paverkar hur pass
ingdende studien har kunnat genomforas. I vart fall har tidsaspekten varit att betrakta som en
av de mest kritiska faktorerna. Mot bakgrund av ovanstaende gor vi sammantaget tolkningen
att denna studie pdminner starkt om vad som kdnnetecknar en fallstudie. Det ska dock
poéngteras att vi ndjer oss med att bendmna vart arbete som en studie.

3.1.1. Styrkor och svagheter med fallstudier

Litteraturen framhaller en unik styrka med fallstudien som forskningsmetod — dess formaga
att hantera manga olika typer av empiriskt material (exempelvis dokument, intervjuer och
observationer). Vidare &r fallstudier forankrade i verkliga situationer och dkar med detta
mojligheterna till en rik redogorelse av den studerade situationen. Metoden som sadan kan
ddrmed vidga ldsarens kunskaper, nigot som i sin tur kan bidra till utveckling av
kunskapsbasen inom ett visst omrade. Slutligen har fallstudiemetoden visat sig vara sérskilt
lamplig for studier inom pedagogik. Pedagogiska processer anses kunna undersokas pa ett
sitt som formedlar forstaelse, nagot som i sin tur kan tdnkas paverka och forbéttra den
pedagogiska praktiken (Merriam, 1994). 1 denna uppsats anvdnds tva typer av empiriskt
material, dokument och intervjuer (dock med tydligt fokus péd intervjuer) vilket ger
mojlighet till en bredare bild av den studerade situationen. Den storsta fordelen vi kan finna
med vér metod dr att vi erhéllit mycket rik information. Vidare dr den aktuella situationen
hidmtad frin den praktiska verkligheten, vilket ar centralt for fallstudier (Backman, 1998).
Detta resulterar forhoppningsvis i en relativt omfattande redogorelse av fallet som sadant.
Att denna redogorelse bidrar till utveckling av kunskapsbasen finner vi svért att diskutera.
En forhoppning ar att var studie kan tdnkas formedla en forstielse av situationen och pa sa
satt inspirera den aktuella organisationen och dess medlemmar att reflektera Gver den
pedagogiska praktiken.

Givetvis innebédr dven fallstudien som forskningsmetod ett antal begrdansningar. Eftersom
forskaren sjilv ér det framsta instrumentet gédllande insamling och analys av informationen,
begransas undersokningen av forskarens kénslighet och integritet. Vidare anses fallstudier
kunna Overdriva, alternativt forenkla faktorer vilket medfor att ldsaren kan dra felaktiga
slutsatser om hur saker och ting forhéller sig. En annan kritisk punkt &r att ldsaren riskerar
att vilseledas och fa intrycket av att fallstudien redogor for helheten av en situation. For att
minimera denna risk dr det viktigt att papeka att fallstudien endast utgoér en del av den
studerade situationen. Ett tillvigagéngssitt for att hantera denna problematik dr att som
forfattare vara medveten om hur skevheten paverkar och inverkar pd reproduktionen av
undersokningsdeltagarnas verklighet (Merriam, 1994). Eftersom vi som forfattare i allra
hogsta grad paverkat savil insamling som analys av datan, finner vi hiar uppenbara risker
med vér studie. Allt som skett har varit mycket upp till var egen forméga i form av
exempelvis kinslighet, tidsaspekt, planering och mottaglighet. Vi har dock forsokt minimera
riskerna genom att diskutera dessa samt att genomfora det mesta arbetet tillsammans, nigot
vi anser har inneburit klara fordelar gillande framforallt tolkning av resultat och analys. Ett
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svarighet har dock varit att datan svilt och stundtals varit vél mastig och svarhanterlig. For
att minska denna problematik har vi forsokt avgransa materialet pd olika sitt, bland dessa
avgriansningar kan exempelvis urval av intervjupersoner samt urval (3.2.2.1) av resultat
ndmnas. Vidare kan vi se ett problem med hur véra tolkningar kan ténkas paverka resultatet
och dérmed ldsarens forstéelse av situationen. Vi menar att det finns en uppenbar risk att vi
som forfattare med véara tolkningar, lyfter fram aspekter vilka inte nddvéindigtvis behdver
vara centrala fOr intervjupersonernas uppfattningar om sin verklighet. Darmed ar det mojligt
att intervjupersonernas uppfattningar forenklas eller dverdrivs. Det kan foreligga en risk att
studien uppfattas inbegripa hela avdelningar, organisationen eller koncernen som sadan. Vi
vill pipeka att denna studie inte heller &r applicerbar pa andra organisationer eller
situationer, utan endast r att betrakta som en ”6gonblicksbild” av den specifika kontext som
studerats. For var del dr det ddrfor viktigt att podngtera att studien endast omfattar de
individer som deltagit i studien, samt att ett urval skett gdllande deras uppfattningar om den
sociala situation de befinner sig i.

3.1.2. Induktiv ansats

Induktiv ansats innebdr att forskaren tar sin utgangspunkt i empirisk data for att sedan
producera teori (Bryman, 2001). Vi ér av uppfattningen att vi inte anammat induktiv ansats
fullt ut. Med detta menar vi att inldsning av litteratur skett i syfte att skapa tillfredsstéllande
intervjuguider, vilket vi ansig kriva nigorlunda kunskaper inom det aktuella omradet. A
andra sidan tar vi véar utgdngspunkt i den data vi erhéllit for att sedan aterkoppla till
teoretiska resonemang i syfte att finna forklaringar till vad som studerats. Vi vill dven
papeka att vi i denna uppsats inte har for avsikt att generera ny teori.

3.1.3. Ontologiska fragestéllningar

Ontologiska fragestdllningar handlar om hur vi ser pd vérlden och innefattar tva centrala
synsitt; konstruktivism och objektivism. Inom objektivismen existerar sociala fenomen och
dess betydelse oberoende av sociala aktorer och att ménniskor fods in i en pataglig
verklighet. Inom konstruktivismen, a andra sidan, ar sociala fenomen och dess betydelse
konstruerat av sociala aktdrer och innefattar kontinuerlig revidering. Detta synsétt
ifragasitter objektivismens strama ramar dir organisation eller kultur &r pa forhand givna
enheter dér det exempelvis finns en avsaknad av paverkan samt mojlighet att styra (Bryman,
2001). Vi tar avstamp ur ett konstruktivistiskt synsétt da vi valt att betrakta organisationen
som en icke pa forhand given enhet bestdende av sociala foreteelser som skapas genom
socialt samspel. Vi anser inte att det existerar en enda sann verklighet utan att den sanna
verkligheten dr beroende av vilket sétt man véljer att se pa saker och ting utifran. Med andra
ord dr vér tolkning att det existerar olika uppfattningar om vad som é&r att betrakta som en
sann verklighet &ven inom Global IM.

3.2. Undersokningens genomforande

3.2.1. Val av metod for datainsamling

Det ar viktigt att ha i atanke att minniskor utgér de primira informationskéllorna 1 en
fallstudie, vilket medfor att studien filtreras genom deras allmédnna vérldsbild och livssyn,
varderingar och perspektiv. Som tidigare ndmnts &r en av styrkorna med fallstudier att flera
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olika metoder for insamling av information kan anvéndas (Merriam, 1994). I vart fall har vi
ansett att intervjuer och dokument varit de mest fruktbara metoderna for att erhdlla den
information vi Onskat. Visserligen hade det varit mycket intressant att anvianda triangulering
1 form av observationer i syfte att erhalla nya perspektiv. Dock ansdg vi oss tyvirr inte ha tid
och utrymme for detta. Trots att vi inte haft mojlighet att genomfora observationer ar vi
ndjda med de datainsamlingsinstrument som anvints, dd vi dr av uppfattningen att rik
information erhallits.

3.2.2. Intervjuer

Genom intervjun onskar forskaren forsta intervjupersonernas livsvérld och fa den beskriven
med deras egna ord (Kvale, 1997). I kvalitativ forskning utgdr intervjun den avgdrande
kéllan for att fa fram de data som &r nddvindiga for att skapa en forstaelse av den foreteelse
som undersdks. Aven om den minskliga faktorn 4r ofrénkomlig i intervjusituationen &r det
mojligt att minimera de vérsta farorna genom att exempelvis undvika att argumentera emot
intervjupersonen samt att vara sensitiv infor verbala och icke-verbala budskap.
Intervjupersonen a sin sida bor vara en person som &r vil inbegripen i den aktuella kulturen
men trots detta vara i stand att reflektera 6ver denna och kunna formedla sina tankar i ord;

2

. en god informant dr...den som kan uttrycka tankar, kdnslor och dsikter samt sitt eget
perspektiv pa det dmnesomrade man talar om” (Merriam, 1994, s. 90).

Med tanke pd uppsatsen syfte ansdg vi att intervjuer som datainsamlingsmetod var mest
lampligt da vi var intresserade av att fa forstaelse for resurschefernas och medarbetarnas
sociala situation samt hur de uppfattade denna.

3.2.2.1. Urval

Da det dr en omgjlig uppgift att intervjua alla och samla in allt material som kan téinkas vara
relevant dr det nodvéndigt att vélja ndgon form av urvalsmetod (Merriam, 1994). Urvalet av
intervjupersonerna dr beroende av studiens dvergripande syfte. Om syftet &r att ga pa djupet
1 en speciell kontext dr det vdsentligt att vdlja nyckelpersonerna inom omréadet (Denscombe,
2000). I undersdkningens tidiga skede tog vi kontakt med de ansvariga for organisationens
overgripande kompetensutvecklingsplanering; det vill sdga forandringsledarna. Vi fann det
lampligt att borja med att intervjua dessa personer med tanke pa deras ansvarsomriden.
Diérefter utarbetades ett antal urvalskriterier for att dels forsoka oka undersdkningens
trovirdighet, dels for att kunna besvara studiens syfte. Urvalskriterierna syftade till att fa
tillgdng till medarbetare och resurschefer som varit inbegripna i "Resource Management”
under sa lang tid som mdjligt, dock under minst ett &r samt att dessa personer skulle vara
verksamma 1 Lund eller Malmé regionen. En skillnad géillande urvalskriterierna kan dock
noteras; utdver de redan tva ndmnda kriterierna tillkom ett kriterium géllande medarbetarna;
dessa skulle vara direktrapporterande till resurscheferna. Vi valde detta kriterium i hopp om
att uppnd en Okad systematik i urvalet, inte minst for egen del. Vara urvalskriterier kan
givetvis anses vara alltfor vida dad de inte tar hdnsyn till &lder, antal anstidllda ar inom
foretaget, kon, arbetsuppgifter och liknande faktorer. A andra sidan fann vi detta ointressant
da vart syfte inte dr att uttala oss om specifika gruppers uppfattningar utan de enskilda
intervjupersonernas uppfattningar.
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Nedan foljer ett tydliggérande av vér urvalsstrategi;

Forandringsledarna
yursci ?ursi Rfrsclr<4
Medarbetare Medarbetare Medarbetare Medarbetare Medarbetare Medarbetare

Fordndringsledarna tillhandaholl namn pé tre resurschefer som var aktuella utifran vara
kriterier. Resurscheferna gav i sin tur namn pé ett antal av sina medarbetare som stdmde in
pa kriterierna. Det ska klargoras att vi sjdlva tog kontakt med savil aktuella resurschefer
som medarbetare for att boka in tid for intervju. Tillgéngligheten fick slutligen avgdra vem
som intervjuades. Sammanlagt resulterade vér studie i tio intervjuer, varav en genomfordes
med de tvéd fordndringsledarna i syfte att ge oss en bakgrund om och en 6kad forstaelse for
“Resource Management”. De Ovriga intervjuerna genomfordes enskilt med tre resurschefer
och sex medarbetare. Det faktum att vi fran organisationens sida endast erh6ll tre namn pa
resurschefer kan betraktas som ett olyckligt utfall. Huruvida detta berodde pa att
organisationen medvetet eller omedvetet undanhillit andra resurschefer eller om det faktiskt
endast var tre resurschefer som uppfyllde urvalskriterierna har vi svarigheter att avgéra. Med
detta menar vi att trovdrdigheten av vér studie sannolikt hade 6kat om vi erhallit fler namn
pa aktuella resurschefer som vi sjdlva kunnat kontakta. Ddarmed &r vi av uppfattningen att vi
tyvérr inte till fullo lyckats uppnéd kontroll dver var urvalsprocess. Géllande medarbetarna
fungerade vér urvalsstrategi battre dd vi erholl namn pa fler personer att kontakta. Givetvis
hade det varit intressant att intervjua fler resurschefer och medarbetare. Dock ansdg vi att
detta inte var mdjligt med tanke pd den tid som stod till forfogande. Det ska slutligen
klargéras att savil fordndringsledarna som resurscheferna legitimerat vir studie inom
organisationen, vilket sannolikt underléttat vart arbete.

3.2.2.2. Intervjuguide

Infor intervjun med fordndringsledarna, hade vi inte utarbetat ndgon direkt intervjuguide da
vi Onskade erhalla en “fri berittelse” om “Resource Management” samt dess syfte. Efter att
ha intervjuat forandringsledarna léste vi in oss pa vissa teoretiska resonemang for att kunna
utveckla sd bra intervjufrdgor som mdjligt. I den fortsatta studien utarbetade vi tvd semi-
strukturerade intervjuguider. Den ena anvédndes for intervju med resurscheferna och den
andra fOr intervju med medarbetarna. De omraden vi fraimst 6nskade erhalla information om
var; organisationens syfte med “Resource Management”, individernas uppfattningar om
detta samt eventuella konsekvenserna av implementeringen. Var forhoppning ar att vi med
hjdlp av vara intervjuguider lyckats inbegripa s& manga tankar, asikter, kdnslor och
erfarenheter s& att dessa tillsammans kan bidra till en forstdelse for intervjupersonernas
upplevelser. Lésaren finner fullstindiga intervjuguider i bilagorna I och II.
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3.2.2.3. Intervjuernas genomforande

Intervjuerna med resurscheferna och medarbetarna var av semi-strukturerad karaktdr och
genomfordes pa intervjupersonernas arbetsplats i Malmo och Lund i en ostdrd och trygg
milj6, ndgot som anses vara viktigt (Trost, 1997). Dock vill vi papeka att de senare
intervjuerna tenderade att vara av en mer Oppen karaktdr, vilket kan bero pa att vi
allteftersom blev tryggare i vara roller som intervjuare. Vi ndrvarade bada tva vid samtliga
intervjuer, nagot som forhoppningsvis gav oss stdd och bittre information. A andra sidan
kan det anses vara en nackdel di intervjupersonen kan kénna sig utsatt och i1 underliage
(Trost, 1997). Vi ér dock av uppfattningen att sa inte var fallet, d4 vi befann oss i
intervjupersonernas trygga arbetsmiljo och betedde oss pa ett 6dmjukt och Oppet sétt. Med
detta menas att vi inte argumenterade emot, utan lit intervjupersonerna ta sig den tid de
behovde. Detta fann vi dock vara en svarighet i sig med tanke pa att vissa intervjupersoner
”svivade ivdg” i resonemang, vilka vi bedomde vara orelevanta for var del (exempelvis
specifik teknisk information). Huruvida vi pédverkat intervjupersonerna anser vi vara en
svarbedomlig frdga. D4 vi anvint Oppna fragor och dérmed forsokt undvika att styra
intervjupersonernas svar, ar var forhoppning att vi lyckats undvika att vara virderingar
inkréktat 1 alltfor stor grad pé intervjupersonernas berittelse.

Intervjuerna varade mellan trettio till sjuttiofem minuter och samtliga spelades in, nagot som
anses vara den vanligaste metoden for registrering av intervjutillfillet (Merriam, 1994).
Innan vi borjade stélla vara intervjufrdgor klargjorde vi att samtliga intervjuer skedde
anonymt. Dessutom delade vi medvetet upp véara ansvarsomraden under intervjuns gang. En
av oss tog rollen som huvudsaklig intervjuare medan den andra av oss hade rollen som
sekreterare. Samtliga intervjuer transkriberades direkt efter varje intervjutillfille framst i
syfte att styra datainsamlingsprocessen och redan da mojliggora pabdrjandet av att analysera
informationen. En ordagrann utskrift av en inspelad intervju fyller en idealisk funktion da
denna ger den bista grunden for en analys (Merriam, 1994). Vi dr beredda att instimma pa
denna punkt dd vi med detta tillvigagangssitt minimerar risken att tappa bort viktig
information. For att forvissa oss om att vi forstdtt intervjupersonerna rétt har
transkriberingarna av intervjuerna skickats via e-mail till respektive intervjupersons e-post
adress hos organisationen sd att de haft mgjlighet att aterkomma till oss utifall vi
missuppfattat ndgot.

3.2.3. Bearbetning och analys av data

Insamling och analys av information i en kvalitativ undersokning sker parallellt. Med andra
ord pabodrjas analysen 1 samband med undersdokningens borjan, vilket medfor att en
revidering vanligtvis sker gillande syfte och fragestillningar. Kortfattat kan
tillvigagangssittet géllande analys av information innebédra att kategorier och teman
utvecklas i syfte att tolka informationens innerbord. Dérefter kan en hdgre analysnivd nas
genom att omvandla kategorierna till en teori vilken kan forklara manga olika foreteelser
och hur de kan tinkas vara relaterade till varandra (Merriam, 1994). I vart fall kan det sigas
att analysen av datan tagit sin utgdngspunkt i den helhet som den samlade informationen
utgjort. Utifrdn denna helhet valde vi ut centrala teman vilka vi 6nskade belysa. Exempel pé
sddana teman var syftet liksom konsekvenser av “Resource Management”. Detta
tillvigagéngssitt padminner om vad Holme & Solvang kallar helhetsanalys (Holme &
Solvang, 1997).
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3.2.3.1. Bearbetning av intervjuer

I vért fall har analys av genomforda intervjuer skett parallellt med datainsamlingen. Med
detta menar vi att sjdlva tillvigagangssittet vid datainsamlingen innehallt en viss form av
analys d& vi innan, under och efter intervjuerna reflekterat over tankar och teman som
uppkommit. Efter transkriberingens genomforande har vi individuellt l4st igenom
utskrifterna av samtliga intervjuer sd forutsédttningslost som mojligt. Under denna
genomldsning skedde inga anteckningar. Dérpa bdrjade vi angripa vart material mer
systematiskt 1 6nskan om att kunna identifiera kategorier och koncept i syfte att tematisera
datan. Tva sddana huvudkategorier var “organisatoriska utgangspunkter” liksom
“resurschefers och medarbetares utgdngspunkter”. Utifran dessa utarbetades ytterligare
underkategorier, exempelvis riktlinjer for resurschefernas arbete”, och “trygghet kontra
utmaning”. Slutligen har vi utifran teoretiska resonemang, dnskat hitta ténkbara forklaringar
till den information vi erhallit. Detta sitt att koda erhallen data kan liknas vid Strauss &
Corbins (1998) resonemang géllande Oppen kodning vilken &r en process didr materialet
bryts ner, studeras, jamfors och kategoriseras. For att kunna identifiera koncept i datan ar det
nddvindigt att Oppna upp texten” i syfte att uppticka underliggande virderingar, tankar och
idéer. Under denna nedbrytning av data soker forskaren efter likheter och skillnader i syfte
att hitta kategorier. Genom att specificera dessa blir mojligt att se monster och strukturer,
vilket sedan ligger till grund for teoribildningen (Strauss & Corbin, 1998).

3.2.3.2 Dokumentstudier som kompletterande killa

Dokument utgér en mojlig informationskélla vid fallstudieforskning. D& majoriteten av
dokument har empirisk grund i den kontext som undersoks och ddrmed producerats for
andra dndamal &n vad som beror den aktuella undersokningen, kan det vara problematiskt att
dels f4 tag pa de dokument som kan ténkas ha betydelse for undersokningens syfte, dels att
kunna analysera dokumentens innehall. Trots denna problematik kan dokument som
informationskaélla vara till hjélp for forskaren i syfte att upptécka innerborder och utveckla
forstaelse for forskningsproblemet. En fordel med att anvidnda dokument som
informationskélla anses frimst vara dess stabilitet. Med andra ord fordndrar eller paverkar
inte forskaren de dokument som studeras till skillnad fran exempelvis intervjuer eller
observationer. Daremot kan det vara komplicerat att bedoma dktheten. Med tanke pa
ovanstdende blir det centralt att kritiskt granska dokument gillande dess ursprung,
tillkomstmotiv, upphovsman, samt i vilken kontext de uppkommit (Merriam, 1994). I vart
fall har det inneburit vissa svarigheter att fa tag pd dokument da vi uppfattat tillgangen pa
dessa som begransad. Huruvida detta berott pa organisationens tidsbegriansning, avsaknad av
faktiska dokument eller villighet att gora dessa tillgéngliga, ar svart for oss att avgdra. Vi
vill podngtera att det inte skett ndgot aktivt urval av de dokument vi erhéllit. Vi har helt
enkelt anvént oss av de dokument vi kommit Over. Bland dessa kan organisationens
overgripande visioner och strategier for “"Resource Management” samt Tetra Paks ”Core
Values” (centrala vérderingar) nidmnas. Dessa dokument har empirisk grund i forhéllande
till den kontext som studeras. Gillande dokumentens dkthet har vi forsokt att kritiskt
granska dessa framst utifrdn vilken kontext de uppkommit i, varfér de uppkommit samt
vilken forstaelse av "Resource Management” de bidrar till. Vi vill papeka att dokumenten i
denna studie endast fyller en kompletterande funktion. Med detta menar vi att dokumenten
frimst anvints till att vidga var egen forstdelse av organisationens struktur och arbetssétt
samt den process vi d&mnat undersoka. En viktig aspekt att ha i dtanke dr om forskaren har
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access till upphovsmannen av dokumenten eller inte. Ett tillvigagangssétt for att analysera
och tolka dokument &r att anvinda kvalitativ innehallsanalys, vilket innebér ett sokande efter
underliggande teman i materialet (Bryman, 2001). Géllande detta har vi under analysens
ging stiandigt stillt oss fragan om dokumenten kan tdnkas formedla ndgot annat dn vad som
faktiskt star skrivet. Det ska papekas att vi inte kontaktat upphovsménnen till
organisationens dokument, vilket hade kunnat 6ka trovérdigheten. Detta var en medveten
handling da vi utgick frén att dessa dokument (oberoende av upphovsminnens eventuella
avsikter) dr accepterade pa en organisatorisk niva.

3.3. Kvalitet

3.3.1. Kvalitetskriterier — trovardighet och dkthet

Dé kvalitativ forskning innefattar andra grundantaganden och forutséttningar dn den
traditionella forskningen &r det nddvéndigt att anvidnda speciella kriterier géllande
bedomning och virdering av kvalitativ forskning. Vi har valt att anvdnda kriterierna
trovirdighet och dkthet. Troviirdigheten bestar av foljande; -tillforlitlighet, -6verforbarhet, -
palitlighet samt -mojlighet att styrka och konfirmera resultaten. Betraffande tillforlitligheten
(Bryman, 2001) har vi anvént oss av en sa kallad respondentvalidering, vilket innebér att
radata skickats tillbaka till samtliga intervjupersoner i syfte att fa bekréftelse pd att vi
uppfattat och dtergivit den intervjuades tankar pa ett riktigt sitt (3.2.2.3.). Ungefér hélften av
intervjupersonerna har aterkommit med en ”godkénd” bekréftelse till oss. Detta kan tolkas
som att intervjupersonerna antingen inte haft mdgjlighet eller vilja att aterkomma till oss eller
att de ar av uppfattningen att vi atergivit deras asikter pa ett sanningsenligt sétt. Géllande
overforbarheten kan strategier som “tdta beskrivningar” vara viktiga for huruvida
overforbara resultaten kan vara till en annan miljo. Ju mer information som erhallits, desto
enklare kan det vara for ldsaren att forsta forfattarens diskussioner och tolkningar (Bryman,
2001). Som tidigare ndmnts tenderade vissa intervjuer att bli av en mer Oppen karaktir
(3.2.2.2 samt 3.2.2.3.). En fordel med detta var att vi ansdg oss fi4 en stérre mingd
information pa en djupare niva. Detta kan vara jamforbart med resonemanget géllande “tdta
beskrivningar”. Trots att vi var tillfredsstillda med detta fann vi svarigheter att vilja ut
vilken information som skulle presenteras i resultaten. Betridffande pdlitligheten vilken
betonar en noggrann redogdrelse av samtliga faser av forskningsprocessen (Bryman, 2001),
anser vi att denna kan betraktas som tdmligen god. Vi dr av uppfattningen att
databearbetningen beskrivits noggrant i avsnitt 3.2.3. Dessutom har samtliga intervjuer
transkriberats 1 sin fulla lingd och finns att tillgd pa ldsarens begiran. Det ar alltid mdjligt att
utveckla tillvigagangssitten under studiens gang. I vart fall hade vi exempelvis kunnat
forbdttra var tidsplanering, litteraturstudie, genomforande av ytterligare intervjuer samt
avsatt mer tid for reflektion. Géllande mdjligheten att styrka och konfirmera resultaten, ér
det viktigt att sékerstélla att forfattarna agerat i god tro och inte medvetet latit sig influeras
av personliga vérderingar (Bryman, 2001). Huruvida vi varit i god tro &r givetvis
diskuterbart. Att vi dr influerade av personliga vérderingar gér inte att undkomma. For att
komma till bukt med denna problematik har vi fort ideliga diskussioner i syfte att
medvetandegora véra egna vérderingar.

Vidare anses dktheten vara av stor betydelse géllande beddmning av kvalitativ forskning.
For det forsta dr det viktigt att aterge en rittvis bild av situationen. For det andra kan den
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ontologiska autenciteten inverka pa de medverkande individernas forstaelse av situationen
For det tredje belyser den pedagogiska autenciteten huruvida de medverkande individerna
erhillit en bittre bild av andra personers upplevelse av samma situation. Aven katalytisk och
taktisk autencitet dr av betydelse for dktheten (Bryman, 2001). Géllande ovanstdende har vi
gjort vart yttersta for att kunna aterge “Resource Management” pa bista sétt. Vi har forsokt
sdkerstilla studiens trovirdighet utifrdn ovan ndmnda alternativa kriterier. Betrdffande den
ontologiska autenciteten ar vi av den bestdmda asikten att vi med intervjufragorna kan ha
influerat en del av intervjupersonerna att reflektera Over sin situation. Gillande den
pedagogiska autenciteten ar var forhoppning att deltagarna far mojlighet att ta del av andra
personers uppfattningar nér de slutligen fér ta del av studiens resultat. I dagslidget finner vi
det svéart att diskutera dkthetens sista kriterier, vilka innefattar den katalytiska och taktiska
autenciteten. Dessa inbegriper huruvida de medverkande kan foréndra sin situation samt {4
battre mojligheter att vidta ndodvandiga atgarder. Eftersom vi dr av uppfattningen att dessa
punkter faller pa organisationens och dess medlemmars ansvar far tiden utvisa vad som
eventuellt sker.

3.3.2. Etiska frdgor

Den enskilde forskaren har det yttersta ansvaret for att undersokningen genomfors pa ett
etiskt acceptabelt sitt &ven om vissa allmangiltiga regler och riktlinjer finns att tillgd. En
svérighet géllande kvalitativ forskning &r att det inte alltid d4r mojligt att informera alla
berdrda samt fa deras godkédnnande (Bryman, 2001). I vart fall har vi sirskilt reflekterat Gver
intervjupersonernas godkdnnande av studien. Fordndringsledarna legitimerade studien pa ett
tidigt stadium till resurscheferna. Resurscheferna i sin tur underrittade medarbetarna om att
de skulle kunna bli kontaktade for intervju. Detta kan pd ett sdtt liknas vid en regelritt
legitimering av studien. A andra sidan kunde denna legitimering tinkas ha inneburit ett
indirekt tvang att de berdrda skulle stdlla upp for intervju. Huruvida fritt detta val faktiskt
var finner vi darfor svart att uttala oss ndrmare om.

De etiska aspekterna dr nagot som bor beaktas och sékerstéllas 1 mojligaste man. Rossman &
Rallis (1998) betonar svérigheterna géllande trust” och “betrayal”. Forfattarna menar att
deltagarna 1 studien blir sarbara nir de Oppnar sig och delar med sig av sin vérld och sina
tankegéngar. Svérigheterna uppstar dé forskarna erhallit vad de onskat, namligen data, och
darefter overger deltagarna. Det etiska dilemmat uppstér dirmed av att deltagarna kidnner sig
svikna av forskarna. Enligt Rossman & Rallis (1998) gar det inte att 10sa etiska problem pa
ett enkelt vis, istillet bor dessa diskuteras utifrdn moraliska principer. Aven Bryman (2001)
papekar att forst nér forskaren dr medveten om de etiska aspekterna, endast dé dr det mojligt
att agera pa bésta mdjliga sétt. Vi har under uppsatsens gang haft med oss dessa tankar och
forsokt agera péd bista mojliga sitt. I vissa fall anser vi oss ha kommit intervjupersonerna
nira samt att dessa anfortrott sig till oss om kdnsliga amnen. Den etiska problematiken har
for oss inneburit att kunna presentera dessa personers uppfattningar pa ett sddant sétt att det
inte gér att urskilja vem som sagt vad. Det ska dven papekas att vi under studiens gang kint
oss kluvna till vad vi ska gora med saddan information som vi funnit vara av sérskilt kinslig
karaktér. Nar dessa tillfillen har uppstatt har vi stéllt oss fragande till hur mycket vi ska
engagera oss 1 situationen. Det ska podngteras att dessa tillfdllen varit si speciella att vi valt
att inte redovisa denna inforamtion i syfte att skydda intervjupersonernas identitet. Med
andra ord kan det ségas att dessa overviganden framst gillt att viga allménhetens intresse av
att fa ta del av studien mot att den enskilda individens privata asikter skyddas (Merriam,
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1994). Ett annat etiskt dilemma utgors av respondentvalideringen. Vi finner en risk géllande
intervjupersonernas anonymitet, di organisationen kan ténkas ha inblick 1 den information
som skickats via e-mail.

3.3.3. Avslutande reflektioner

3.3.3.1. Forforstaelsens inverkan pa studien

Vi dr av uppfattningen att ldsaren genom att ta del av var forforstaelse mojligtvis littare kan
avgora studiens kvalitet. Forforstaelsen bestar av vara egna virderingar och onsketédnkanden.
Endast ett nyf6tt barn saknar forforstaelse och kan inte urskilja sig sjélv frdn omgivningen.
Forforstdelsen innefattar hur ménniskor ser, hor och uppfattar omvirlden. Den mest
grundldggande aspekten gillande forforstaelsen anses dock vara ménniskans tidigare
erfarenheter (Thurén, 1991). Vi vill betona att véar forforstdelse inkluderar de slutsatser vi
kom fram till under arbetet med vér tidigare uppsats®. Detta medfor att vi sannolikt &r
fargade av de intryck vi fick da, ndgot som kan ha resulterat i att vi skapat oss forutfattade
meningar om den valda organisationen. Darmed har var forforstaelse sidkerligen péaverkat
framstillningen av studien. Detta pastdende kan exemplifieras med f6ljande citat;

”...we never can be completely free from our biases, for so many are unconscious and part
of our cultural inheritances”. (Strauss & Corbin, 1998, s. 99).

Det dr oundvikligt att undkomma forskarens inverkan pa undersdkningen. Detta géller inte
minst forskarens vérldsbild och livssyn. Aven den teoretiska inriktningen paverkar redan
innan undersokningen startar. Detta eftersom forskaren anses ha fostrats inom ett &mne som
har sina sérskilda begrepp och teorier och att forskaren dirmed betraktar verkligheten genom
”amnets glasdgon”. Mot bakgrund av de forutséttningar som &r centrala for fallstudien som
forskningsmetod blir det sdledes nddvindigt att utveckla en medvetenhet om felkéllor som
ror en sjdlv som person. Det blir med andra ord en sorts skyldighet att som forskare
synliggora och presentera egna vérderingar och forutfattade meningar samt resonemang
kring hur dessa kan tidnkas péaverka undersokningen (Merriam, 1994). Betriffande var
fostring inom pedagogiken anser vi att denna givetvis fargat vér tolkning och forstaelse av
den studerade situationen. Detta medfor att vi med pedagogikens glaségon péd oss gar miste
om andra aspekter som exempelvis ekonomiska, psykologiska och sociologiska perspektiv.
A andra sidan kan frigestillningar utifrin dessa perspektiv framstd som orelevanta i
forhallande till denna studies syfte. Vi Onskar knyta an till Pingels (1999) resonemang
gillande reflektion kring vem forskaren sjilv dr samt de val och tolkningar som gors under
forskningens ging. Aven Rossman & Rallis (1998) anser att forskarens roll, i form av
varderingar ar av stor betydelse for att studien inte ska bli alltfor fargad. Detta med tanke pa
att forskarens uppfattningar och tolkningar kan resultera i “biasfylld” information. Vi har i
mojligaste man forsokt medvetandegora egna tankar, viarderingar och tolkningar i syfte att
minimera att uppsatsen blir alltfor “biasfylld”. Ett tillvigagéngssitt for att forsoka minska
detta har varit att fora noggranna anteckningar 6ver egna reflektioner under studiens gang

* " The competence development process at Global Information Management” (Billstrand, Liffner, 2004.
Pedagogiska institutionen i Lund; B-uppsats).
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samt att vid upprepade tillfillen diskuterat dessa med sévil varandra som med personer
utanfor vart dmnesomrade. Nigot som kan sidgas pdminna om Pingels (1999) resonemang
om att

... alltid reflektera over val och konsekvenser av perspektiv och metoder i forhallandet till
det egna jaget och till den andre” (Pingel, 1999, s. 46).

3.3.3.2. Reflektioner kring empiriska kallor

Det erhéllna kéllmaterialet kan vara av mycket olika kvalitet och karaktir. Det &r darfor
viktigt att vara medveten om vilka begrinsningar som finns géllande materialet 1 syfte att
kunna arbeta med det pé ett adekvat sétt. Angaende Holme & Solvangs (1997) resonemang
om kéllgranskning (2.2.1), har vi hédr for avsikt att diskutera de tva sistndmnda faserna;
tolkning och anvindbarhet. Vi ér av uppfattningen att de empiriska kéllorna vi fatt tillgang
till varit att betrakta som relevanta for studien da vi intervjuat de personer som &r
verksamma inom den studerade kontexten. Ddrmed bedomer vi dessa kéllor vara
anvindbara och trovdrdiga. Gillande de dokument vi fatt tillgang till bidrar dessa till en
overgripande forstielse av "Resource Management”. Vér forhoppning ar att vi kunnat tolka
kallmaterialet for att kunna aterge en sddan sammanfattande och adekvat bild som mgjligt.
Vi vill papeka att vi funnit svarigheter med detta d& det finns en risk att vi tolkat datan
utifran vara egna véarderingar, vilket kunnat medfora att vi gitt miste om vérdefull data och
didrmed andra perspektiv. Betriffande kvalitén pa studiens empiriska kéllor har vi gjort
foljande reflektioner. Intervjupersonerna kan tankas vara radda om sin position och ddrmed
inte vaga kritisera organisationen. A andra sidan kan de individer som uttryckt positiva
asikter tdnkas forstirka dessa av egennyttiga skidl dd de exempelvis trivs med sin position
och inte onskar fi denna fordndrad. Vidare kan kritik mot “Resource Management” tinkas
ha uppkommit pa grund av brist pad kunskap hos de anstillda om deras egna och andras
ansvarsomraden. Vi vill dock poidngtera att ovanstdende endast &r reflektioner och att vér
forhoppning ar att intervjupersonerna funnit sig sé pass komfortabla i intervjusituationen att
de kunnat uttrycka vad de onskat. Till sist vill vi pAminna ldsaren om att f6ljande kapitel (4)
ar av tolkande karaktir samt att informationen bygger pa vara subjektivt konstruerade
tematiseringar av de urval som gjorts. Betriffande urvalet av erhéllen information kan
resultatdelen vid forsta anblicken tyckas bestd av framst negativ kritik. Detta kan enligt var
mening bero pé att de intervjupersoner som &r positivt instillda inte upplever sig ha behov
av att framfora aspekter som redan fungerar pa ett tillfredsstdllande vis. Med detta menar vi
att det kan foreligga en risk att den information som nedan presenteras kan liknas vid
taleséttet “den som gnéller mest, hors mest”. Utover detta ska det papekas att “Resource
Management” nyligen implementerats, vilket kan innebdra att den kritik som framhéllits
mojligtvis har sin grund i ett behov av att fa tid och utrymme att vixa med forandringen.

4. Uppfattningar - "Resource Management”

I detta kapitel redogors for de resultat vi erhallit genom intervjuer med organisationens
fordndringsledare, resurschefer och medarbetare vilka dr inbegripna i “Resource
Management” sedan minst ett dr tillbaka. Det ska pdpekas att detta kapitel dven inbegriper
resultatet av relevanta dokumentstudier.
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4.1. Organisatoriska utgangspunkter

4.1.1. Centrala viarderingar

Nér det rdder en avsaknad av regler och forordningar gillande arbetet &ar det
organisationskulturen som &r vigledande for beslutsfattandet. Detta med avsikten att
sammanhélla arbetsgrupperna inom organisationen samt att skapa en konkurrensfordelaktig
organisation. Det existerar fem utmérkande och kommunicerade virderingar vilka anses
vara radande for samtliga bolag inom koncernen. Dessa fem vérderingar ér; - ”freedom with
accountability”, - “partnership with customer, suppliers and colleagues”, - “long-term
perspective”, - “innovation and creativity” samt - “commitment and fun”. “Freedom with
accountability” betonar vikten av ett stindigt initiativtagande i syfte att mdjliggdra
organisationens utveckling och expansion. Detta sker nir medarbetarna delar med sig av sin
kunskap vilket resulterar 1 ett fordelaktigt organisationsklimat. Géllande “partnership with
customers, suppliers and colleagues” péapekas en stindig forbéttring av kunskap och
professionella fardigheter. Global IM uttrycker ett positivt stillningstagande till nya
utmaningar vilka fridmjar savél organisationens som personalens utveckling. Organisationens
“long-term perspective” framhéller vikten av att strdva efter langsiktiga I6sningar.
”Innovation and creativity” betonar ett stindigt sokande efter utmaningar genom att
uppmuntra kreativt tinkande. Vidare podngteras att gardagens framgang inte ar en garanti
for morgondagens framgang, vilket medfor att sténdig utveckling betonas som nddviandig.
Slutligen syftar “commitment and fun” till att forbdttra resultat och kreativitet genom
organisationens atmosfar.

4.1.2. Global IMs omorganisering

Som tidigare ndmnts (1.1.1.) har Global IM relativt nyligen genomgétt en storre
omorganisering vilken resulterat i en omfordelning av ansvarsomraden. Den nya
arbetsfordelningen mellan arbetschefer och resurschefer har varit implementerat i hela
foretaget sedan april 2004, dock har det forekommit pé vissa enheter sedan tva och ett halvt
ar tillbaka. I dagslédget finns inga traditionella linjechefer vilka tidigare ansvarade for bade
personal och resultat av drift och leverans. Istillet har dessa ansvarsomraden delats upp pa
tva separata enheter vilka drivs av arbetschefer och resurschefer. Detta innebér att
arbetschefen ansvarar for leverans och drift inom projekt och serviceenheterna.
Resurschefen & sin sida ansvarar for utveckling av medarbetarna, deras allokeringar samt att
de har ritt kompetens for de arbetsuppgifter de utfor. Varje resurschef har, enligt
forandringsledarna, ansvar for mellan tjugo till tjugofem medarbetare, vilka utgor
resurschefernas priméra arbetsuppgift.

4.1.3. Riktlinjer for resurschefernas arbete

D3 organisationen ir processbaserad’ och medarbetarna #r allokerade till olika projekt och
serviceenheter, resulterar detta for medarbetarna i ett stindigt byte av arbetschefer. Daremot
har medarbetarna alltid, oavsett projekt eller serviceenhet, samma resurschef i syfte att

> Med processbaserad menas hir att organisationens resursgrupper arbetar i flera linjira processer, utifrén olika
projektgrupper.
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uppna kontinuitet. Resurscheferna anses ha en komplex roll i organisationen da de inte ar
med 1 sjdlva verksamheten men trots detta ansvarar for de viktigaste resurserna, nimligen
medarbetarna. De frimsta ansvarsomrddena som ror “Resource Management” ir; - “People
management” (kompetensutveckling, prestationsbedomning och uppf6ljning samt coaching)
och — "Resource allocation”. Mot bakgrund av dessa ansvarsomraden blir det centralt for
resurschefen att utveckla medarbetaren utifran de strategier och mal som organisationen har.
Det ska papekas att en av resurschefens frimsta uppgifter ar att vara insatt i varje
medarbetares arbetspotential och dédrmed allokera péd ett sétt som tillfredsstiller savil
organisationens som individens behov. Det ska dven ndmnas att resurschefen ska ha I6pande
kontakt med medarbetarens arbetschef i syfte att stimma av arbetssituationen. Under
intervjun med fordndringsledarna fick vi intrycket att en Overgripande strategi for
organisationen dr strivan efter anpassningsbara medarbetare.

”...allokera rdtt resurs pd rdtt projekt sd att man ser till att man hela tiden har folk
anstdllningsbara och ser till att de hamnar rdtt — vi vill ha flexibilitet och rorlighet i folket”.

A andra sidan #r medarbetarnas allokeringsbarhet inte enbart att betrakta som positiv. Det
existerar en medvetenhet inom organisationen géllande medarbetarnas olika behov av
trygghet och utmaningar. Med tanke pa detta kan det ses som intressant att avsikten dnda
tycks vara att paverka och fordndra individens instdllning till implementeringen av
“Resource Management”.

"Vissa mdnniskor krdver trygghet och vill inte ha det ddr... att de inte vet medan andra
tycker att det dr spinnande. Det dr inte ldtt att implementera och fordndra folks tdnk”.

4.1.4. En riktad kompetensutveckling

Resurschefen fyller en funktion for bade organisationens och medarbetarnas langsiktiga
planering géllande utveckling. Detta innebér att resurschefen ska ha l6pande kontakt med
savidl medarbetaren som dennes arbetschef. Dessutom ska resurschefen vara pa det klara
med i vilken riktning organisationen ska i framtiden. Vetskapen om att resurschefen ér insatt
1 och stravar efter den langsiktiga strategin for sdvil Global IM, som for moderbolaget Tetra
Pak utgdr en stor sdkerhet och garant for medarbetarnas anstillningsbarhet. Denna
langsiktiga strategi medfor 6kade mdjligheter for medarbetare med “ritt” kompetens att
behalla sin anstéllning vid eventuella nedskdrningar. Med andra ord kan det sédgas att
organisationen betonar vikten av en strategiskt riktad kompetensutveckling.

“Jobbar vi rditt med kompetenserna sda bor vi alltid stilla om var arbetskraft sd att den dr
rdtt och inte byter riktning totalt. Det gdller att vi styr det rdtt”.

Tidsaspekten utgdr en begridnsande faktor att ta hdnsyn till 1 resurschefens planering av den
individuella medarbetarens kompetensutveckling. Hur pass mycket tid som avsitts for varje
medarbetare sdgs variera beroende av dennes behov.

4.1.5. Individuell betygssittning av kunskaper och fardigheter

For att mojliggora utveckling av organisationens intellektuella kapital &r det nodvandigt att
betona relationen mellan organisationens nuldge och medarbetarnas nuvarande kompetens
och den onskvérda, framtida situationen. I syfte att strategiskt mojliggdra en planering infor
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framtiden anvédnder organisationen ett betygssystem. Systemet dr uppbyggt pa ett antal
kategorier vilka anses vara nodvédndiga for vissa positioner. Utifrén individens position och
kompetens sker en bedomning (i form av siffror) i forhallande till de krav som dr uppsatta pa
den specifika positionen. Dessutom tydliggdér arbetschefens dagliga observation
medarbetarens styrkor och svagheter gillande kompetenserna. Arbetschefens bedomningar
av medarbetarnas prestationer resulterar i ett underlag for resurschefens betygssittning av
individen. Andra féardigheter av organisationen kallade “behavior & attitudes”, anses vara
betydligt svarare att observera, exempelvis hur individen arbetar i grupp, hur pass
ansvarsfull individen &r samt hur denna delar med sig av sin kunskap. For att kunna
betygssétta fardigheter som dessa anses det vara nddvédndigt med en professionell resurschef
som har mojlighet att “fdnga upp” fardigheter som dessa genom dialog med medarbetaren
och delaktighet 1 dennes arbetssituation.

4.1.6. Slutligen...

Enligt fordndringsledarna Overrensstimmer inte alltid verkligheten med fOretagets
intentioner och riktlinjer géllande hur kompetensutvecklingen ska fungera. Det é&r
komplicerat att kontrollera kvalitén av resurschefens utférda arbete da det finns en risk att
relationen mellan medarbetaren och dennes resurschef kan vara av alltfor ytlig karaktdr. Den
ideala relationen existerar d4 medarbetaren far vdxa och reflektera Over framtida
mojligheter. Det papekas dock att denna dnskviérda situation inte alltid &r genomforbar.

"I teorin dr det superbt men i verkligheten kanske det inte dr lika ldtt.”

4.2. Resurschefers och medarbetares utgdngspunkter

De individer som har intervjuats har mycket olika arbetssituationer och arbetsbelastning.
Resurscheferna har olika antal medarbetare och olika antal arbetschefer som de samarbetar
med vilket medfor konsekvenser for hanteringen av det dagliga arbetet. Dessa olika
forutsittningar innebér dven skilda uppfattningar om hur individerna betraktar sina roller,
arbetsuppgifter och “Resource Management” som sadant.

4.2.1. Uppfattningar om syftet med “Resource Management”.

Under intervjuernas ging har de framkommit olika uppfattningar om vad resurscheferna
anser att organisationens syfte med “Resource Management” &r. Vanligt forekommande
synpunkter &r att organisationsformen som sddan krdver “Resource Management” .
Resurscheferna hanvisar till organisationens struktur och arbetssétt, att man arbetar process-,
projekt- och serviceinriktat. Detta eftersom organisationen stindigt strdvar efter att
producera optimalt och att det darfor finns behov av en motpol (resurschefen) som arbetar
langsiktigt med medarbetarna géllande deras allokering, kompetensutveckling samt
overgripande planering. P4 Global IM éar det tre funktioner som styr processorganisationen;
arbetschefen som talar om vad som ska goras, resurschefen som ansvarar for resurserna
(medarbetarna) samt processdgaren’® som talar om hur det ska goras. Medarbetarna 4 sin sida
forklarar dven de att implementeringen av “Resource Management” skett med hansyn till

6 Med processigare menas hir den person som har det 6vergripande ansvaret for arbetsmetoden. Det ska
papekas att vi inte har for avsikt att behandla processédgaren i denna uppsats.
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organisationens struktur. Utdver detta uppfattar medarbetarna att huvudsyftet med
“Resource Management” &r att skapa rorlighet 1 organisationen och att samtliga projekt ska
priaglas av samma sorts struktur. Medarbetarna papekar dven att resurschefen fyller en
vardande funktion med tanke pa de langsiktiga perspektiv organisationen sdger sig strdva
efter. En annan synpunkt &r att "Resource Management” implementerats frimst som en
administrativ atgidrd. Med detta menas att arbetschefen ldgger in en resursbestéllning vilken
resurschefen ansvarar for att tillhandahalla. Vissa medarbetare anser att detta
tillvdgagangssitt kan liknas vid en fabriksméssig hantering av personalen.

4.2.1.1. Balans som motvikt 1 en ombytlig tillvaro

Att skapa balans och kontinuitet for medarbetarna i den annars sa ombytliga tillvaron, &r
ocksa en annan uppfattning géllande organisationens syfte med “Resource Management”,
enligt resurscheferna. Resurscheferna forklarar denna synpunkt med att arbetscheferna
stindigt byter personal beroende péd projekt och att “Resource Management” dérfor blir
nddviandigt for att medarbetarna ska kunna kdnna négon slags stabilitet i en annars ombytlig
milj6. Dessa uppfattningar kan Overlag sdgas Overrensstimma med medarbetarnas asikter
vilka dven de hénvisar till kontinuitet och stabilitet. Innebdrden av “Resource Management”
kan enligt medarbetarna medfora att det blir enklare att anpassa sig till férandringar.

4.2.1.2. Strategier for kompetensutveckling

Att effektivt kunna identifiera organisationens nuvarande kompetens samt att matcha denna
med den framtida, onskvirda kompetensen anses av resurscheferna vara av stor vikt for den
enskilda medarbetarens utveckling, men dven avgdérande for organisationens Overlevnad.
Huruvida medarbetarens utveckling star i fokus anses dock av vissa resurschefer vara
diskutabelt. En uppfattning dr att den langsiktiga strategin for den enskilde medarbetarens
kompetensutveckling egentligen inte existerar samt att organisationen inte satt individen i
frimsta rummet d& “Resource Management” implementerades.

VAtt tillse att alla vara, sa att sdga, potentiella gap mellan resurstillsdttning, alltsa vad vi
har for behov... att vi har personal som faktiskt fyller de behoven. Det handlar om
kompetens som dr riktad, en riktad kompetensutveckling inte bara kompetensutveckling som
dr allmdn och individbaserad utan den ska ju vara baserad pa en strategi. Sa dr det tdnkt.
Det vi inte har dr ndgon strategi. Sd ndr vi kompetensutvecklar sd gor vi det utifran vad vi
gissar och tror”.

4.2.1.3. Okad effektivitet och produktion

En genomgéende uppfattning vi fick under intervjuernas gang med resurscheferna var att en
okad effektivitet och produktion anses vara det frimsta skélet till varfér “Resource
Management” implementerats inom Global IM. Dock poédngteras det att “Resource
Management” kan innebéra en storre mojlighet att fokusera pd dels produktion, dels pa
medarbetarnas (och organisationens) utveckling. Dessutom &r en uppfattning att det dr mer
eller mindre omdjligt att som chef ha kapacitet att fokusera bade pa produktion och
personalutveckling pa ett tillfredsstdllande sétt.

"Det huvudsakliga syftet med detta dr att man vill tjina pengar och spara pengar pad att

gora saker effektivare. Att man ska kunna gora mer men med samma mdngd mdnniskor... do
more for less och med samma kvalitet”.

31



Aven medarbetarna nimner kad effektivitet och produktion som en av anledningarna till
varfor "Resource Management” inforts 1 organisationen.

4.2.2. Riktlinjer och handlingsutrymme

Riktlinjerna for resurschefernas arbete visade det sig rada olika uppfattningar om. En
gemensam synpunkt som framkom i samtliga intervjuer var att “Resource Management” &r
relativt nyligen implementerat vilket medfor att det inte i dagsldget tillampats fullt ut av
olika anledningar. En sddan anledning kan vara en avsaknad av tillrackligt tydliga riktlinjer
for resurschefernas eget arbete. Vissa resurschefer dr av uppfattningen att dessa otydliga
riktlinjer medfor att de istillet far forlita sig desto mer pa sin egen erfarenhet. Dock uttrycker
resurscheferna att de &r medvetna om att det, frin organisationens sida, arbetas med att
framstilla och tydliggdra riktlinjer for deras dagliga arbete. A andra sidan uttrycker en del
resurschefer att “"Resource Management” och de riktlinjer som i dag finns har en tendens att
gora deras arbete mer komplicerat dn tidigare 1 form av dveradministration.

[ stort sett sd tycker jag att det funkar bra, men man ska akta sig for att 6verarbeta vissa
saker...eh...det kan bli lite for...detaljerade instruktioner ibland...att nu fattar du pennan
med vdnster hand, istdllet for hoger...ibland kan man kanske tycka att...Oj! Mdste det vara
sd mycket administration 6ver det hela? Varfor kan jag inte bara gora sa hdr, lite enkelt...
lite smaskaligt och sd vidare... for det har ju gdtt bra tidigare...”

En motsatt asikt dr att de befintliga riktlinjerna mer ar att betrakta som ett ramverk med viss
handlingsfrihet inom. Denna handlingsfrihet upplevs av vissa resurschefer som stor.

“Ja, det finns en mall, en ram. Men man kan sdga att man kan flyga och dka bdt innan man
slar i ramen... sd det dr vdildigt losa ramar.”

En uppfattning som medarbetarna framhaller &r att organisationen genom inforandet av
"Resource Management” fatt en komplicerad struktur pé sjdlva personalhanteringen. Med
detta menas att det dr for manga individer inblandade for att kunna uppné effektivitet. Kritik
uttrycks gillande resursgruppernas storlek’, vilka kan fa konsekvenser for savil struktur som
administration av resurschefernas arbete. En tydlig uppfattning ar att strukturen inte fir ta
for stort utrymme och pa s sitt hindra flexibiliteten i arbetet. I dag tenderar den formella
strukturen att upplevas mer som ett “nddvéndigt ont” i syfte att kunna hantera de stora
arbetsgrupperna. En oro uttrycks over att som resurschef inte ha utrymme for en fullgod
personalutveckling, da resurscheferna inte anser sig ha tillrdckligt med tid for varje enskild
medarbetare. Vidare talar resurscheferna om en sérskild otydlighet géllande organisationens
administration och i1 synnerhet 6ver arbetsfordelningen. Det anses rada stor otydlighet dver
vem som gor vad, vilket kan medfora att savil en del resurschefer som medarbetare skapar
sig olika utrymme. Vilket utrymme som skapas dr beroende av hur pass mycket individen
kan hdvda sig 1 organisationen. Det framfors &dven kritik mot organisationen da
uppfattningen dr att ndr det ska koncentreras pd kompetensutveckling da kan

7 Forandringsledarna papekade under intervijutillfallet att dessa resursgrupper bestod av ungefir 20 — 25
medarbetare. Under intervjuerna med resurscheferna framkom det dock att vissa resursgrupper snarare bestod
av ungefdr 25 — 30 medarbetare.
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resursgrupperna vara stora. En konsekvens av detta kan vara att organisationens
kompetensutveckling tenderar att fi en “fabriksmissig karaktir”. Aven om resurscheferna
har som ambition att vara delaktiga och fa forstaelse for varje medarbetares utveckling sa
upplevs det inte finnas tillrdckligt utrymme for detta.

"Det du riskerar ndr man adderar antalet mdnniskor i en grupp dr att den hdr fabriks...det
hdr...ndr du ska hantera kompetensutveckling, sa har du en mall och tar du in en och en och
sd...tickar du av dem. Om jag ska kunna ge dem en chans att utvecklas sa mdste jag forsta
vad de (medarbetarna) vill sjilva. Jag maste kunna ge dem en plan pa hur de skulle kunna
utvecklas, jag mdste vara delaktig...”.

4.2.2.1. Forstaelsen for implementeringen av “Resource Management”

Det framkom under intervjuerna att bristen pa tydlighet anses vara ett stort problem for det
dagliga arbetet. Dels tycks sjdlva arbetsrollen som resurschef inte vara tillrackligt forankrad
och kommunicerad, dels ar sjdlva arbetsséttet som sadant otydligt. Som en resurschef
uttrycker situationen:

”...ndr man gjorde den hdr organisationen och tillsatte tjdnsterna var man inte sd ddir
Jjdttetydlig med vad man skulle hadlla pd med. Utan det var mer sd att man satte upp ett antal
roller i pjdsen och sa sa man, sdtt igang och spela en pjds! Och sd sa vi: jaha, vilken pjds
ska vi spela...?”

En annan aspekt som upplevs bidra till otydligheten ar att resurscheferna menar att
organisationen kommunicerar budskap vilka inte dr forenliga; att anldgga ett sparbeting
samtidigt som implementeringen av "Resource Management” skett. Utdver detta forutsétts
det att Global IMs produktivitet ska 6ka. Vissa medarbetare uttrycker sparbetinget som ett
mentalt hinder for att "Resource Management” ska fungera. Det podngteras att sparbetinget
borde ha kommit efter implementeringen i syfte att minimera den otydlighet som uppstatt.

4.2.2.2. Forankring till moderbolaget

Under intervjuernas genomforande uttryckte resurscheferna framst tva Gvergripande
problem; avsaknaden av kopplingen mellan den egna organisationen och koncernen Tetra
Pak samt en langsiktig strategisk planering av arbetet.

"Vi forsoker koppla ihop...vi forsoker fa Global IM att bli en del av Tetra Pak....genom att

plocka upp allt det som finns inom Tetra Pak...Tetra Pak Core Values (centrala virderingar,
var anmarkning),... de finns ju av en enda anledning, va. Detta dr inte en detaljstyrd
byrdkratisk organisation. Utan vi styr med vdrderingar. Sd hdr jobbar vi; vi ska ha
“Commitment & Fun”, “Freeedom with Accountability”, “Partnership with customers,
suppliers & colleagues”, “Long-term perspective” and “Innovation & Creativity”. Vi styr
alltsa med riktlinjer. Virderingar, genom kulturen... Istdllet for liksom, detaljadministrativ
handbok 1 — 28, sa dr det de hdir grejerna som gdller. Vart du dn kommer, sd ska det hdir
gdlla. Och det kan jag kdnna ibland... att ddr har Global IM tappat ...eh...trdaden. Sa det dr
sd jag anvdinder mig av riktlinjerna. Jag forsoker hitta dem och sammanstdlla dem.”
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4.2.3. Styrkor och svagheter med “Resource Management”
Uppfattningar som framkommit under intervjuerna med resurscheferna var att “Resource
Managements” tydliggérande av den enskilde medarbetarens aktivitet och kompetens dven
kan innebira nackdelar for individen.

“"Med den hdr typen av organisation som vi har nu, sd kan man faktiskt strama at rdtt sa
rejdlt...det syns rdtt sd tydligt hur mycket folk har att géra och vad de gor... Det dr
processorganisationens forbannelse egentligen eftersom allting dr sa stromlinjeformat. Du
sitter ju inte pd en avdelning utan du jobbar ju i processen. Kommer det ingenting, sa har du
Jju ingenting att gora. Hdinder det inget i flodet sd...stopp och beldgg! Du har ingenting att
gora... dd kan vi ligga ner hela den linjen ddr och vad gor vi da? Ja, jobbar du i ett
konsultforetag sd far du sparken...” (Var kommentar: Det ska papekas att Global IM inte ar
ett konsultforetag).

Aven en del medarbetare dr av uppfattningen att organisationens tydliggdrande av individen
kan innebéra nackdelar. Med detta menas att den eventuella viantetiden mellan olika projekt
eller serviceenheter kan upplevas av vissa som obehaglig dd man under denna véntetid kan
uppfatta sig sjdlv som overflodig. Medarbetarna menar att detta inte uppmirksammades pé
samma sétt tidigare eftersom man fortfarande ingick i en grupp dven da projektet eller
servicearbetet var slutfort. Dock papekar medarbetarna att detta &r ndgot som karaktéiriserar
vilket sétt organisationer inom databranschen vanligtvis arbetar pa.

Samtliga resurschefer framhéller en sérskild styrka med “Resource Management” -
mojligheten att som enskild medarbetare kunna byta arbetsuppgifter och position inom
foretaget vilket anses vara positivt for den individuella kompetensutvecklingen. Detta &dr en
avsevird skillnad mot tidigare arbetssitt dd medarbetarna var mer bundna till en specifik
grupp eller avdelning och inte kunde &andra position utan att ldmna foretaget. Den
overgripande styrkan med "Resource Management” kan ur ett medarbetarperspektiv framst
gilla resurschefens mdjligheter att planera den enskilda individens kompetensutveckling. En
klar fordel med detta dr enligt medarbetarna att pa detta vis 6ka sin anstéllningsbarhet.
Andra medarbetare menar att organisationen har gldmt bort personalens behov. Det centrala
tycks, enligt dessa individer, vara att frimst minska kostnaderna genom att “rdkna
arbetshuvuden”. Medarbetarna riktar dven krittk mot att resurschefen 1 alltfor liten
utstrickning soker méjliga allokeringar utanfor den egna resursgruppen®. En uppfattning ar
att detta medfor en oflexibilitet och trdngsynthet i strivan efter att kunna fa rétt person pa
ritt plats. Denna problematik géller planeringen av den strategiska kompetensutvecklingen.
Med detta menar medarbetarna att resurschefen bor se mer till helheten gillande samtliga
resursgrupper och inte endast till den egna resursgruppen rérande exempelvis utbildningar
och kurser. Overlag #r samtliga medarbetare positivt instillda till grundtanken med
resurschefen, dock med forbehallet att det borde avséttas betydligt mer resurser i form av tid
och pengar i syfte att pa allvar utveckla individerna. Detta med tanke pé att individerna i en
organisation som denna borde vara att betrakta som det storsta kapitalet enligt vissa
medarbetare.

¥ Med detta menas att en del resurschefer vanligtvis soker allokeringar inom den egna resursgruppen, vilket
innebdr att medarbetarnas mojligheter att fa nya allokeringar utanfor kan tyckas inskrénkas.

34



4.2.3.1. En inbyggd konflikt 1 organisationsstrukturen

Under intervjuernas gang framkom det en tydlig synpunkt géllande det uppdelade
ledarskapet mellan resurschefer och arbetschefer. Flera resurschefer uttryckte en uppfattning
om att det finns en ”inbyggd konflikt” mellan cheferna inom organisationen. De anser att det
dérfor foreligger en risk med att stréva at olika héll. Arbetschefen vars ansvar ér att skota det
dagliga arbetet ar frimst intresserad av att medarbetarna skoter det projekt eller den service
som pagdr just nu, medan resurschefen ser till att ritt kompetens utvecklas langsiktigt. En
del resurschefer menar att den inbyggda konflikten medfor att organisationen tappar
helhetsbilden av vad som forsiggdr. Denna strikta uppdelning av produktionsansvar och
personalansvar kan, enligt somliga resurschefer, resultera i att kompetens gar forlorad.

“Det dr hadl i huvudet. Det gdr inte att separera... det hdr tvad bitarna fran varandra...

man sdger... “det dr ditt ansvar, jag bryr mig inte om mdnniskorna, jag ska bara ha mina
leveransmadl... och i ndsta projekt vill jag ha nya mdnniskor...sen dr det de arbetsledare
som har svart att separera ut mdnniskan frdan leveransen. De liksom kinner ju for
mdnniskan och vill kdnna att den hdr personen trivs i jobbet och sd vidare. Dd far de
plotsligt inte gora det for det dr resurschefens jobb. Och resourcemanagern d andra hallet,
kan ju vara vdildigt duktig i arbetsinnehdllet och ha synpunkter déir. Och dd far de inte det
och da tappar vi vildigt mycket kunskap ddr. Sa det dr en vedervirdigt korkad uppdelning.
En pappersprodukt, helt enkelt.”

En medarbetare uppfattar det existerande arbetsséttet som ologiskt.

“"Det gar liksom inte att ha en resourcemanager som ska varda ndr det samtidigt finns
ndgon (arbetschefen, var anmérkning) som ska dra ut sista blodsdroppen...”

Medarbetarna papekar att mer fokus bor ldggas pa resurschefens uppgift om att ta hand om
personalen. Det dr centralt att fa stod for detta av hela organisationen, vilket dven bor gélla
arbetschefen. Denna asikt kan exemplifieras med en medarbetares berittelse om nér en
projektgrupp arbetat extremt hart under en period och blivit klara med projektet 1 fortid.
Beloningen for detta var att de fick paborja ndsta projekt en vecka for tidigt eftersom
medarbetarna dndé var att betrakta som tillgangliga. Mot bakgrund av detta framhalls det att
personalen borde tas om hand bittre.

”...en som jobbade hir gjorde en jimforelse med amerikanska armén...med stridande
forband, vilket vi ansdg oss vara. Man supportrar de stridande sa gott man kan och man tar
hem de skadade efter ett uppdrag sa att de fdar chans att vila ut innan de ska ut pd ndsta
uppdrag. Det glomde man i det hdr foretaget (skratt, vr anmirkning). Man tog inte hand
om de skadade overhuvudtaget wutan de dr vil hemma  fortfarande pa
langtidssjukskrivningar... och alla andra kastades i princip in i ndsta projekt en vecka innan
det gamla projektet avslutades...”

4.3.2.2. Tidsaspekten och gruppens storlek

En annan synpunkt som framkom under intervjuerna var den tidsbrist som resurscheferna
ansag sig uppleva. Denna tidsbrist i forhdllande till de stora resursgrupperna upplevs som
frustrerande. Aven kontakter med antalet arbetschefer spelar en betydande roll for
arbetsbelastningen som sadan. Sammantaget kan det sidgas att de resurschefer som endast
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har en eller ett fatal arbetschefer inte upplever samma sorts frustration som de resurschefer
som samarbetar med ett tiotal arbetschefer. De resurschefer som ddremot har stora grupper
och manga arbetschefer, uppfattar det som komplicerat att vara delaktiga i varje
medarbetares arbete och utvecklingspotential.

"Min férhoppning ndr jag tog detta jobbet var att jag skulle kunna lite om vad alla gor, men
det gick inte. Jag forsokte sitta med pa deras arbetsmdéten men jag insdg att det var i sd fall
det enda jag gjorde... sd jag hann inte med det.”

A andra sidan framhéiller resurscheferna #ven fordelar med att samarbeta med fler
arbetschefer d4 de menar att medarbetarnas allokeringar kan bli av mer dynamiskt slag.
Denna dynamik uppstir d& resurscheferna har kontakt med flera arbetschefer och pé sa vis
far vetskap om nér det kommer in nya, mojliga allokeringar. En aspekt vilken resurscheferna
framhéller &ar att en 6kad utvédxling mellan de olika resursgrupperna och projekten dven
innebdr positiva fordelar for bade organisationen och den enskilde medarbetaren rent
utvecklingsmissigt. Med detta menas att ett 6kat utbyte sannolikt skulle resultera bade 1 ett
storre flode av resurser inom organisationen och en Okad kompetensutveckling for
individen. Som situationen dr idag menar resurscheferna att det finns en tendens att ”’se om
sin egna medarbetare 1 resursgruppen” forst, vilket medfor en avsaknad av en gemensam
helhetssyn och forstaelse for vilka behov som behover tillgodoses inom organisationen.

4.3.2.3. Ett sensibelt betygsystem — enligt resurscheferna...

Gillande resurschefernas riktlinjer for betygssittning av de enskilda medarbetarna, upplevs
denna process i flera fall vara komplicerad. Under intervjuerna med resurscheferna har det
framkommit att organisationens Overgripande Onskan &r att kontinuerligt utveckla den
enskilde medarbetaren. Det dr centralt att ha individer pd en position som gor att de
utvecklas samt att detta 1 sin tur leder till att organisationen utvecklas. P4 fragan om
resurscheferna har utarbetat ndgon gemensam stindpunkt gillande denna betygssittning far
Vi svaret;

”Nej... vi har inte det. De forsoker driva oss dit... att mdta allihop. Baserat pa deras
kompetensmappning och skills, sd ska man kunna sdga att; ja, en SAN DAR ska vi ha DAR.
Men jag menar pa att vi inte kan sédga att en san ddr ska vi ha ddr, utan jag har honom eller
henne i det jobbet ddrfor att den personen tillfor ndgot just ddr, dven om det finns tre andra
med samma skills, sd dr det ingenting virt om jag inte ser till individen och vad den kan
tillfora. Det beror pa var personen befinner sig i fasen av livet. Kompetensmdssigt kan det
stamma, men det behéver inte ha ndgot virde for det.”

P& frigan om vilka intervjupersonen avsidg med “’de”, fick vi foljande svar;

“Ja, ledningen. De som forsoker skapa strategier som vi ska jobba efter. Som tur dr sa har
de inte lyckats med det. Vi kan gora som vi vill.”

En annan aspekt som framkom under intervjuerna var svarigheterna i att podngsétta réttvist

och utifrdn samma kriterier. En del resurschefer ifragasitter sjidlva forfaringssittet att méta
medarbetarnas kompetens.
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”...alltsa, det gar inte att mdta alla mdnskliga parametrar, jo du kan, men du fdr inget
vdrdefullt ut av det...men hur mdter man om en person mdr riktigt bra i sitt jobb, ddr han
utfor en viss uppgift under en viss tid? Alltsa, dr det viktigt att mdta det? Det viktiga dr att
veta om personen mdr bra eller inte. Ddr har vi ju lite konflikter, kan man ju sdga.”

Betygssittningen medfor dessutom att kompetenserna tydliggors, eftersom att bedomning
sker efter varje presterad insats. En del resurschefer menar att tiden inte ér tillrdcklig for att
kunna vara delaktiga och ordentligt insatta i samtliga medarbetares arbetssituation i
resursgruppen 1 syfte att betygssitta dem rittvist. Bristen pa delaktighet géllande
betygsséttningen dr problematisk och vissa resurschefer papekar svarigheten med att forlita
sig pa subjektiva bedomningar

”...det dr svdrt att ha en riktigt bra insikt i hur resursen (medarbetaren) fungerar i
situationen ddr man inte sjdilv dr delaktig. Ddr man ndstan bara gar pd andras intryck. Da
vill det till att man har god gut feeling...” (magkinsla, var oversittning).

4.3.2.4. ...och enligt medarbetarna

Medarbetarnas uppfattningar gillande organisationens betygsittning skiljer sig at. Overlag
fick vi under intervjuerna med medarbetarna intrycket av att de stéller sig positiva till
betygsittningen som sadan da denna utgér en form av feedback. Betygssittningen fyller
dven en motiverande funktion for individen. Vidare beskrivs sjdlva proceduren vara av
tamligen avslappnad och Oppen karaktir. Den allménna uppfattningen &r att organisationen
miter och kartligger kompetenser i syfte att placera réitt kompetens pa rétt roll, nagot som av
medarbetarna anses vara forstaeligt. En uppfattning som dock papekades var svérigheterna
att tolka podngséttningen med tanke pa att cheferna gor olika tolkningar vilket kan resultera
1 att ordttvisa uppstar. Vidare betraktar vissa medarbetare betygsséttningen som tdmligen
statisk dd den inte inbegriper ndgon forklarande bakgrund till varfor individen erhillit ett
visst betyg. En annan asikt som framforts dr att individens kompetens tydliggors pa ett
tillfredstdllande sétt i form av en enkel dverskadlig bild av var medarbetaren befinner sig
kompetensmaissigt. Med andra ord kan man se svart pa vitt vad individen kan och vad som
behdver forbittras, nigot som vissa medarbetare upplever som tryggt och stabilt. A andra
sidan dr detta tydliggérande enligt vissa medarbetare inte fullt genomforbart da det anses
som omdjligt att kunna lista alla tinkbara kompetenser. Med detta menas att de kategorier
som finns tillgdngliga for métning inte kan ta hénsyn till de omstdndigheter som kan tdnkas
paverka betygsutfallet. Ett exempel pa detta kan, enligt en medarbetare, vara dé syftet &r att
mita individuellt ledarskap men att mitningen inte inkluderar samtliga forutsittningar for
detta exempelvis, gruppens karaktdr, storlek och klimat. Vissa medarbetare &ar av
uppfattningen att organisationen beslutat sig for att det endast finns vissa typer av
arbetsuppgifter, vilket kan bli problematiskt dd medarbetarna ska placeras in i redan
forutbestdmda, statiska fack.

”...som jag ser det har man sagt att det finns den hdr typen...de hdr roren finns da och du
ska in i ett av dem. Men jag passar ju inte in i ndt av dem, alltsd inte som person, utan mina
arbetsuppgifter finns ju inte med ndgonstans hdr, va. Nej, men...du hamnar ddir
dnda...Jaha...”
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4.3.2.5. Trygghet kontra utmaning

Nar resurscheferna uttrycker sina tankar om hur de tror att medarbetarna uppfattar
“Resource Management” praglas deras svar av att medarbetarna kan kinna oro, vilsenhet
och en allmin otrygghet. Vidare menar resurscheferna att hanteringen av “Resource
Management” skiljer sig mycket a4t bland medarbetarna. Enligt resurscheferna si finner
vissa medarbetare arbetsséttet som ombytligt och utmanade medan andra kan uppleva en
viss frustration och osédkerhet. P4 sa vis kan tva ldger urskiljas bland medarbetarna. En risk
som resurscheferna ser med “Resource Management” ér att individens instillning far
konsekvenser for dennes vidare utveckling inom organisationen i form av exempelvis
anstéllningsbarheten. Under intervjuerna med resurscheferna framkom det att det blir
aktuellt for den enskilde medarbetaren att framhéva sig pd arbetsplatsen utifran aktivt och
kompetent deltagande i1 antingen manga eller stora projekt. Resurscheferna menar att det
aktiva och kompetenta deltagandet blir ett led i nadgot som kan liknas vid en intern,
individuell marknadsforing.

"Man kan ju sdga att det blir "JAG AB” i alla jobb ™.

Resurscheferna menar att den individuella marknadsforingen kan bidra till ett hardare klimat
inom organisationen vilket dven synliggér de tvd ldgren av medarbetarna. Med andra ord
blir medarbetarnas liv bra mycket enklare om de anpassar sig till stindiga omallokeringar dn
de medarbetare som har ett behov av att kénna trygghet och kontinuitet i arbetssituationen.
A andra sidan papekar resurscheferna att “Resource Management” kan ses som en klar
fordel for de medarbetare som aktivt strévar efter stindiga utmaningar och som vill “kléttra i
foretagets karridrstrad”. Resurscheferna menar att det nuvarande systemet bygger pa att lyfta
fram och synliggéra dessa medarbetare. Detta tycktes vara svarare dn tidigare di det var
mer komplicerat att urskilja dessa individer frdn mangden.

Vidare pédpekas det att “Resource Management” &nnu inte &r fOrankrat péd ett
tillfredsstéllande sitt hos vissa medarbetare. Resurscheferna menar att en del medarbetare
saknar forstaelse for hur arbetsséttet ar tdnkt att fungera samt insikt om fordelarna med detta.
Resurscheferna forklarar detta med att medarbetarna tidigare var vana vid ett betydligt mer
styrande ledarskap med tydligare instruktioner och dirmed nu finner det frimmande att ta
egna initiativ och ansvar. En resurschef pipekar att det ar latt att vara efterklok och foreslar
ett tillvigagéngssitt som kunde ha anvints for att komma runt detta problem; innan
implementeringen av “Resource Management” skulle ha skett, hade en identifiering och
utbildning av dessa medarbetare varit pé sin plats i syfte att 0ka dessa individers forstielse.
En annan uppfattning dr att medarbetarna sannolikt kan ké&nna sig splittrade och ha
svérigheter att finna motivation da denna konstellation &r nagot helt nytt for organisationen
samt att erfarenhet saknas inom detta omrdde. Denna splittrade kénsla behdver
nddvéndigtvis inte endast inbegripa medarbetarna utan dven resurscheferna.

"Vissa finner sig vdldigt vdil. Men de som dr lite mer kdnsliga, eller vad man ska sdga, for
fordndringar, de blir ju lite... de hittar liksom inte rdtt. De dr lite vilsna pad kartan... de kan
inte ldsa kartan helt enkelt, de forstdr inte vad som héinder. Det star pa arabiska pa den, det
tycket faktiskt jag ocksd ibland...”.
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5. Analys och diskussion

1 detta kapitel redogors for vara tolkningar av det som studerats samt hur detta kan
relateras till den teoretiska referensram som tidigare presenterats (2.). Analys och
diskussion presenteras integrerat i tre avsnitt; Global IMs utgangsldge, grunderna for
"Resource Management” samt Global IMs nuldige. Ldsaren finner ddrefter en
sammanfattande matris av vara slutsatser samt avslutande reflektioner. Vdr forhoppning dr
att vi med detta kapitel pa ett sd tydligt sditt som mojligt ska kunna besvara studiens syfte.

5.1. Global IMs utgéngsldge

5.1.1. Centrala vérderingar

Inledningsvis kan det konstateras att resurscheferna pa Global IM forviantas ha god
kdnnedom om organisationens riktning i syfte att kunna arbeta lingsiktigt med
kompetensutveckling (4.1.). Med tanke pa resultatet finner vi detta Gverlag motstridigt pa
grund av den bristfdlliga forankringen till moderbolaget Tetra Paks framtidsstrategier (4.2.).
Detta gor det intressant att beakta huruvida ett 1angsiktigt perspektiv existerar i syfte att na
savil organisatorisk som individuell utveckling (2.2). En konsekvens av denna till synes
bristfalliga forankring till moderbolaget ar att det sannolikt endast blir mgjligt att uppna
kortsiktig planering. Vid forsta anblicken kan Global IM tyckas styra utifrdn de centrala
virderingarna (4.1.) istdllet for mer strama och detaljerade principer. Detta kan innebira
stora friheter for medarbetarna att utveckla sin kompetens. Ur detta perspektiv kan det som
kénnetecknar voluntarism (2.4.) tyckas rdda inom organisationen, dd medarbetare inom
Global IM har relativt stort utrymme att byta positioner. A andra sidan ir detta inte att likna
vid voluntarism da individer inte kan agera fritt, utan snarare maste anpassa sig till
organisationen och dess krav. Med detta menar vi att det existerar ett fritt klimat praglat av
generositet gillande kompetensutveckling, dock med forbehallet att individen utvecklas i
organisationens riktning. Med detta resonemang som utgangspunkt kan konformism
mojligtvis béttre forklara forhdllandena pd Global IM géllande individens mojligheter att
utvecklas 1 arbetet. Utifrdn resultatet kan vi gora tolkningen att den rddande normen ér att
individen bor vara Oppen for stdndiga omallokeringar. Detta gor att vi finner begransade
forutsittningar for hur pass mycket individerna tilldts avvika fran organisationens radande
normer. Exempel pd detta kan tinkas vara de medarbetare som inte vill allokeras om. Att
vara allokeringsbar kan i sig vara ndgot positivt for den individuella medarbetaren dé detta
ger utrymme for utveckling i arbetet genom utmaning. Med tanke pa att organisationen
forsoker styra utifran visioner och virderingar kan resonemangen kring det
forstielsebaserade ledarskapet (2.3.) vara aktuella i denna situation eftersom Global IM
syftar till att f& medarbetarna att forsta och ta till sig foretagets centrala vérderingar och
visioner.

5.1.2. Organisationens pedagogiska miljo

Utifrdn de resultat vi erhallit kan vi tyckas skonja en ménniskosyn (2.4.) med bade positiva
och negativa inslag. Overlag dr vi av uppfattningen att Global IM har en positiv
minniskosyn dd medarbetaren i allra hogsta grad forutsétts vara aktiv i sitt sokande efter
utveckling (4.1.). A andra sidan kan denna stindiga jakt pd kompetensutveckling tinkas fa
mer negativa foljder i form av exempelvis stress, frustration och osékerhet hos medarbetarna
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(4.3.). Att se pa méanniskor som aktiva och ldrande varelser dr ndgot som kinnetecknar det
tolkande och forstaelsebaserade perspektivet, till skillnad frdn det rationalistiska
perspektivet vilket betraktar ménniskan som passiv. Detta gjorde oss nyfikna pd hur man
kan belysa dessa aspekter och vi valde att anvinda Halls (1990) resonemang kring
ledningens vérderingar i syfte att kunna forklara dessa uppfattningar pa ett ndgorlunda sitt.
Vart overgripande intryck dr att medarbetarna inom Global IM frimst vdrderas utifran
prestationer och inte nddvandigtvis position (4.1.). Nagot forenklat kan det sdgas att vad du
g0r (presterar) r betydligt viktigare &n vem du ar (position). Visserligen kan en konsekvens
av detta sétt att virdera manniskor resultera i att medarbetarnas historia tenderar att tillmétas
storre betydelse dn deras framtida potential. Detta synsitt dr forvisso inte att betrakta som
originellt d& vér uppfattning ar att detta forekommer mer eller mindre i arbetslivet. Dock ska
det papekas att detta fokus péd individens historik givetvis kan betraktas som positivt da
medarbetarna uppmérksammas for tidigare goda insatser. Utifrdn hur organisationen
virderar medarbetarna och deras kompetens framkom det som ovan ndmnts skilda och
intressanta aspekter.

Vid forsta anblicken dr véart intryck att medarbetarna bor vara kompetenta for att vara
allokeringsbara i syfte att nd organisatorisk framgéng. En tolkning av detta kan vara att
Global IM utnyttjar sina medarbetare for organisationens bista. A andra sidan kan det
papekas att forhallandet mellan organisationen och dess medarbetare kan ses som ett
omsesidigt utnyttjande. Detta eftersom Global IM poéngterar vikten av medarbetarnas
flexibilitet och kompetens som nddvédndig for att ha en drlig chans att Overleva i en
konkurrensmissig miljo. Utifran detta resonemang kan denna aspekt leda till att de
pedagogiska satsningar som gors resulterar i bdde organisatoriska och individuella fordelar.
Den pedagogiska grundsynen (2.4.) kan dédrmed fa konsekvenser for organisationens
planering av kompetensutveckling. Mot bakgrund av detta blir det centralt att
medvetandegéra den pedagogiska grundsynen i syfte att forstd handlingar och dess
konsekvenser inom organisationen. Den pedagogiska grundsynen goér det intressant att
diskutera organisationens syn pa kompetensutveckling. Resultaten tyder pé att Global IM
har en syn pa kompetensutveckling vilken inte endast innefattar de tekniska kompetenserna,
utan dven inkluderar psykologiska faktorer (4.1.). Denna vidgade syn p& kompetens dr ndgot
som Wolvén (2000) presenterar och som kan ségas exemplifiera Global IMs sitt att betrakta
kompetensutveckling. En grundforutsittning for individens overlevnad inom organisationen
anses vara alllokeringsbarheten. Med detta som utgdngspunkt kan resonemanget om den
individuella kompetensdriften (2.5.) hjilpa till att uppméarksamma de organisatoriska och
individuella hinder och mojligheter som inverkar pa individens chanser att visa upp sin
kompetens for éverlevnad.

5.1.3. Dominerande verksamhetslogik

De stindiga omallokeringar som sker inom organisationen dr en effekt av ett hogt
arbetstempo dir okad effektivitet &r centralt. Dessa organisatoriska forutséttningar gor det
intressant att diskutera organisationen utifrdn Ellstroms (2002) begrepp produktionslogik.
Att organisationen uttryckligt priglas av och dessutom virdesitter snabba, effektiva
handlingar 4r ndgot som tydligt framkommit i resultatet (4.2.). Att tala om att Global IM har
patagliga influenser av ett produktionslogiskt tinkande forefaller déarfor inte fraimmande.
Begreppet produktionslogik anser vi pdminna om vad som kénnetecknar det rationalistiska
perspektivet i storsta allmdnhet. Med detta menar vi att perspektivet fokuserar pa snabba
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och effektiva resultat dir medarbetarna mer eller mindre ses som verktyg for att na
organisatoriska mal. Eftersom vi drar slutsatsen att Global IM har tydliga influenser av
produktionslogiskt tidnkande, borde en rimlig tolkning siledes vara att organisationen
priaglas av ett rationalistiskt perspektiv. Resultaten pekar tydligt i denna riktning da
exempelvis en medarbetare liknar Global IM vid den amerikanska armén, dar medarbetarna
utgdr stridande forband (4.2.). Denna medarbetare papekar att organisationen till skillnad
frdn armén, inte tar hand om och vérdar personalen efter strid, utan att trupperna snarare
tvingas fortsdtta strida. Denna liknelse finner vi intressant di den tyder pé att medarbetaren
frimst varderas som ett redskap i syfte att nd organisatorisk framgéng. Med detta som
exempel menar vi att tydliga paralleller kan dras till det rationalistiska perspektivet dir
medarbetaren ir att betrakta som en utbytbar resurs. A andra sidan kan ett sidant
resonemang fran organisationens sida ses som forsvarbart da det frimsta syftet dr att uppna
okad produktivitet och effektivitet.

5.1.3.1. Den individuella betygsséttningen

Ytterligare ett exempel som kan belysa denna diskussion dr den individuella betygssittning
som sker inom Global IM. Sjilva forfaringssittet att betygssitta medarbetarna pa ett
systematiskt vis gor det inte orimligt att konstatera att organisationens underlag for
kompetensutveckling sker hogst medvetet. Fordndringsledarna ndmner betygssittningen av
individen som en strategi for riktad kompetensutveckling och som underlag for nya
allokeringar (4.1.). Vi tolkar detta tillvigagingssdtt som en oOnskan om att uppnd
kunskapsmonopol for organisationens overlevnad, ndgot som &r en central tanke inom det
rationalistiska perspektivet. Betrdffande betygssittningen kan vi utifrdn resultatet se att
organisationen tydligt kopplar ett gott resultat till bra egenskaper. Nagot som kan styrka
detta pastdende é&r vissa medarbetares och resurschefers uppfattningar om att
kompetensutvecklingen &r att likna vid en fabriksmissig hantering dar individens kompetens
ska passas in 1 redan forutbestimda, oflexibla fack dir individerna “tickas av” (4.2.). Att
gora en jamforelse mellan Global IMs betygsséttning av medarbetarna och tayloristiska
skattningssystem (2.4.) anser vi déarfor vara relevant. Givetvis kan det dven hér vara pd sin
plats att belysa mer positiva aspekter av den individuella betygssittning som sker inom
organisationen. Exempelvis borde betygssittningen som sddan rimligtvis resultera i goda
mojligheter att identifiera nuvarande och Onskvird kompetens och pd sa vis underlétta
arbetet med kompetensutvecklingen. A andra sidan kan detta tydliggorande av
medarbetarnas kompetens och kunskapsluckor tinkas medfora att viss frustration och angest
skapas. Att betygssittningen kan fylla en motiverande funktion for de medarbetare som
stravar efter utmaning, omvéaxling och karriér ar givetvis positivt (4.3.).

5.2. Grunderna for "Resource Management” inom Global IM

Med tanke pa ovanstdende diskussion déar Okad effektivitet utgér en central kdrna for
organisationens Overgripande strategier gor vi tolkningen att “Resource Management”
implementerats i syfte att 4stadkomma just en 6kad effektivitet och produktivitet (4.2.). Vér
uppfattning ar darfor att den rationella principen “top-down” (2.3.) kan bidra till att forklara
omstandigheterna kring inforandet av “Resource Management”. Detta eftersom resultatet
tyder pd att organisationen till viss del forbisett medarbetarnas forstdelse av
implementeringen. Med andra ord foreligger det skilda uppfattningar hos intervjupersonerna
om syftet med “Resource Management” (4.2.). A andra sidan kan implementeringen som
saddan innebira att medarbetarna har stora mojligheter att paverka sin situation vilket dven
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aktualiserar principen “bottom-up” (2.3.). Med ett sddant perspektiv kan implementeringen
forhoppningsvis underlétta allokeringarna, vilka da snarare kan utgéra mojligheter och inte
krav. En annan central aspekt av implementeringen ar okad fokusering pd en riktad
kompetensutveckling, vilket resultatet tydligt belyser. I en arbetsmilj6 dir stindiga
omallokeringar sker dr implementeringen av “Resource Management” ett forsok att skapa
kontinuitet for medarbetarna. Huruvida “Resource Management” bidrar till att
medarbetarna enklare kan anpassa sig till fordndringar finner vi det i dagsldget svart att
uttala oss om. Vi dr dock av uppfattningen att organisationen genom implementeringen
insett och tagit tillvara pa mojligheten att paverka och forbéttra utveckling i arbetet. Vi gor
tolkningen att resurscheferna utgér medarbetarnas sociala forutséttningar for mojligheten att
uppvisa den individuella kompetensdriften (2.5.). Resurscheferna i sin tur dr i hog grad
beroende av de organisatoriska forutsittningar som star till buds for utveckling i arbetet.

Att "Resource Management” inforts pa Global IM tyder pd en hogst medveten strategi for
personalutveckling. En grundtanke med resurschefernas funktion ar att dessa ska verka for
en langsiktig planering av sivdl medarbetarnas kompetens som omallokeringar. Denna
langsiktiga planering kan dock anses vara ett generellt tillvigagangssétt for strategisk
personalutveckling (2.2.). Vidare kan “Resource Management” aktualisera en diskussion
om risktagande och kreativt tdnkande. Ett exempel pa detta kan vara att de stindiga
omallokeringar som sker av minsklig kompetens innefattar ett risktagande i sig. Detta med
tanke pa att en medarbetare som nyligen allokerats till en ny position rimligen bor ha en viss
upplérningstid vilket innebér att full effektivitet inte d&r mojlig att uppnd omedelbart. Var
tolkning &r att organisationen med tanke pa detta stridvar efter att tdnka utanfor ramarna”,
dé det sker ett risktagande av bade tid och pengar. Mot bakgrund av detta resonemang kan vi
se att organisationen uttrycker en stark vilja att strdva efter utvecklingslogik. Uppenbara
fordelar med en sddan strdvan kan vara att nya perspektiv och synvinklar utvecklas.
Ytterligare fordelar med “Resource Management” ér det okade utrymmet for utveckling,
vilket tva chefer (resurschefen och arbetschefen) rimligen bor innebdra. Med andra ord kan
implementeringen sidkerligen upplevas som lyxig”, da en av dessa chefers frimsta
arbetsuppgifter dr att planera for individuell kompetensutveckling och allokering. For att
detta ska lyckas krdvs det dock att resurschefen har insikt i varje medarbetares
arbetspotential. Vart Overgripande intryck dr att Global IM arbetar medvetet for att en
positiv utvecklingsmiljo skapas genom inforandet av “Resource Management”. Halls
(1990) resonemang kring ledningens paverkansmdojlighet kan tdnkas forklara varfor Global
IM valt att infora "Resource Management”. En implementering av detta slag innebir en stor
mingd satsade resurser i form av tid och pengar, nadgot som &r tecken pd djarvhet fran
organisationens sida.

5.3. Global IMs nulidge

Med foregaende avsnitt har vi presenterat de mest centrala aspekterna kring vilket
utgangsldge som legat till grund for implementeringen av "Resource Management”. Med
foljande text onskar vi ddremot diskutera konsekvenserna av denna implementering. Trots
det hektiska arbetslivsklimatet som allmént rdder inom dagens organisationer viljer Global
IM att 1 hog grad fokusera pa kompetensutveckling. Detta dr 1 sig ndgot som karaktériserar
den allminna spdnningen mellan utveckling och arbete (2.4.). Att dessutom anlidgga
sparbeting (4.2.) samtidigt som organisationen har for avsikt att implementera ett nytt
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arbetssétt kan uppfattas som motsédgelsefullt och inte bidra till att denna spidnning minskar.
Aven om organisationen har for avsikt att striiva efter en langsiktig planering 4r vért
overgripande intryck att Global IM trots detta hamnar i ett kortsiktigt tinkande och
framf6rallt handlande.

5.3.1. Radande verksamhetslogiker

Detta pastdende gor det intressant att koppla samman begreppen produktions- och
utvecklingslogik som tidigare diskuterats. Vi &r av uppfattningen att Global IM med sitt
risktagande faktiskt betonar utvecklingslogiken, vilket innebdr att organisationen
kommunicerar och strivar efter principerna for denna logik. A andra sidan gor vi tolkningen
att organisationen trots denna strdvan mojligtvis ar last i produktionslogiskt tdnkande déa det
framsta syftet tycks vara att fokusera pd okad effektivitet och produktivitet (4.2.). Detta gor
att vi drar slutsatsen att den vixelverkan mellan verksamhetslogikerna som forespréakas
(2.4.) inte till fullo existerar inom Global IM. Med detta som utgangspunkt kan Argyris et al
(1985) begrepp “Espoused Theory” och “Theory-in-Use” ténkas forklara den diskrepans
som uppstatt mellan de tvd verksamhetslogikerna. Utvecklingslogiken kan till viss del ha
forankring 1 vad som kénnetecknar “Espoused Theory” da denna uppenbarligen inte
praktiseras fullt ut pa Global IM. Produktionslogiken & sin sida kan paminna om
organisationens “Theory-in-Use” da detta dr det mest utmirkande inom organisationen.

5.3.2. En organisatoriskt inbyggd konflikt

Ovanstdende gor det intressant att diskutera huruvida den inbyggda konflikten (4.2.) kan
bidra till att utvecklingslogiken inte ges full mgjlighet att trdda i1 kraft. Den inbyggda
konflikten vilken bestar av tvda ansvariga chefer kan exempelvis resultera i
kommunikationsproblem vilket i1 sin tur kan medfora att utrymmet for utveckling i arbetet
minskar. Utifrdn denna tanke far “Resource Management” en motsatt effekt eftersom
grundtanken &r att 0ka medarbetarnas mojligheter till utveckling 1 arbetet. Saledes kan den
inbyggda konflikten vara en del av organisationsstrukturen som séddan. Den valda strukturen
ar hogst medveten men dock inte, 1 vara 6gon, fullt optimal. Vi dr av uppfattningen att
Global IM 1 och med inférandet av “Resource Management” har reflekterat Gver
organisationens struktur med férhoppningen om att kunna 6ka medarbetarnas kompetens. Vi
anser dock att risken med den inbyggda konflikten till viss del forbisetts. Att beakta
organisationsstrukturen anses vara centralt i1 syfte att frigora kompetens (2.5.). Resultatet
visar att den inbyggda konflikten kan medfora att arbetschefen och resurschefen strivar at
olika hall. Exempel pa detta dr en av medarbetarnas reflektioner om att det &r oforenligt att
ha en resurschef som ska varda nér det samtidigt finns en arbetschef som “drar ut den sista
blodsdroppen” (4.2.). Ytterligare ett exempel pa att "Resource Management” dnnu inte till
fullo fyller sin tilltdnkta funktion dr den “trdngsynthet” som tycks rada i strivan efter att
sOka mojliga allokeringar utanfor den egna resursgruppen. En tydlig fordel kan & andra sidan
vara att "Resource Management” genom interaktionen med ett flertal arbetschefer kan
tdnkas 6ka dynamiken i medarbetarnas mojliga allokeringar (4.3.).

En annan aspekt av den inbyggda konflikten kan ur ett maktperspektiv vara de
beroendestéllningar resurscheferna och arbetscheferna har gentemot varandra. En negativ
konsekvens ur organisatorisk synvinkel kan tidnkas uppstd om cheferna utnyttjar sin
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maktposition genom att med medarbetarna som pjédser ’spela ut” varandra. En mojligtvis
langsokt tolkning av denna maktaspekt kan aterspeglas i begreppet determinism (2.4.) dér
den person som innehar makt dven har resurser som andra dr beroende av. Ytterligare en
aspekt ur ett maktperspektiv dr den situation dir medarbetarna som “beloning” efter att ha
avslutat ett projekt innan deadline, tvingades paborja ndsta projekt en vecka fore utsatt tid
(4.2.). Detta kan mot bakgrund av Scheins (1993) resonemang géllande inldrd angest och
kénslomdssig betingning troligtvis f4 konsekvenser for hur medarbetarna agerar vid en
liknande situation i1 framtiden. Var tolkning dr att det i en sddan situation finns en uppenbar
risk att medarbetarna agerar utifran den “bestraffning” de tidigare fatt. Med andra ord kan
detta tinkas resultera i en ineffektivitet och inte minst ett hart arbetsklimat.

5.3.3. Skilda sociala forhallanden

Aterigen kan produktionslogiken sigas vara rddande inom organisationen med tanke pi
ovanstdende exempel. Dock bor det pdpekas att resultatet tyder pd att det existerar skilda
upplevelser om den egna arbetssituationen (4.3.). Framforallt tycker vi oss kunna urskilja att
olika sociala forhallanden rader géllande exempelvis vem man arbetar med och for, samt hur
manga arbetschefer man som resurschef samarbetar med. Som tidigare ndmnts dr en av
grundtankarna med “Resource Management” att resurschefen ska vara insatt i varje
medarbetares arbetspotential inom den egna resursgruppen. Resultatet visar pa att detta dock
ifrdgasattes av vissa resurschefer. En anledning till detta var att resurschefernas skilda
arbetsbelastning fick konsekvenser for hur vil deras arbete kunde skotas. Vissa resurschefer
upplevde att det helt enkelt inte gavs en drlig mdjlighet att sitta sig in i varje medarbetares
arbetspotential pa grund av deras egen arbetsbelastning. Detta kan 1 sin tur fa betydelse for
hur vél varje medarbetare blir sedd och uppmérksammad av organisationen, ndgot som &r
grundldggande for individens allminna psykologiska vilbefinnande. Individens mojligheter
att visa upp sin kompetensdrift (2.5.) kan saledes vara beroende av andra aktorer. A andra
sidan fick vi uppfattningen att vissa resurschefers arbetsbelastning var lagom, vilket innebar
att de hade mojlighet att sétta sig in i sin resursgrupps arbetspotential (4.3.). Skilda sociala
forhallanden (2.4.) kan darfor forklara varfor mojligheter till utveckling i1 arbetet inom
organisationen skiljer sig at. En allmén reflektion frén vér sida &r att begransade mojligheter
troligtvis kan resultera 1 att medarbetarna upplever frustration 6ver att inte kunna péverka sin
egen situation. Ur organisatorisk synvinkel kan skilda sociala férhallanden som dessa tinkas
fa konsekvenser 1 form av missndje betriffande de forutséttningar till utveckling i1 arbetet
som stdr till buds. Detta kan i sin tur leda till allvarliga organisatoriska foljder, exempelvis
minskad effektivitet och produktivitet samt att kompetenserna inte tas tillvara fullt ut.

5.3.4. Kritiska aspekter pd den individuella betygssattningen

Négot annat som kan upplevas frustrerande dr de ”ror” som vissa medarbetare anser utgora
ett oflexibelt system for betygssittning diar det ar svart att passa in (4.3.). En del
intervjupersoner dr dven av uppfattningen att det dr omojligt att méta alla ménskliga
parametrar. Det rader skilda uppfattningar om huruvida “Resource Management”
underlittar betygssattningen eller ej. Mot bakgrund av detta &r var reflektion att alltfor sndva
kategorier av minskliga egenskaper resulterar i en omdjlig métning av alla tidnkbara
kompetenser da det inte tas hénsyn till omstdndigheterna. Detta for oss in pa diskussionen
kring Sandberg & Targamas (1998) resonemang gillande att det endast finns en sann
verklighet inom det rationalistiska perspektivet samt att denna 4r konstant och oberoende av
kontexten. Detta gor det intressant att aterigen reflektera 6ver diskussionen kring ontologi

44



(3.1.). Vi ar av uppfattningen att den betygsédttning som Global IM anvénder inte tar nagon
storre hinsyn till forhillandena kring de prestationer som gors samt vem personen bakom
dessa prestationer dr. Mot bakgrund av detta gor vi tolkningen att organisationens
betygsséttning av medarbetarna endast inbegriper en sann verklighet, vilken vi anser vara
alltfor statisk. Organisationen kan ddrmed utifrdin denna synpunkt ha ett objektivistiskt
synsitt. A andra sidan kan Global IM #ven ha ett konstruktivistiskt synsétt med tanke pa de
mojligheter som finns for medarbetarna att utifrdn sina egna betyg och kompetenser kunna
byta allokeringar. Medarbetarna kan pa sa vis skapa och fordndra sin egen verklighet. I detta
sammanhang ska det framhallas att vi finner det hogst problematiskt att méta kompetens
overhuvudtaget. Soderstrom (1990) pépekar att kompetens ér ett kvalitativt begrepp vilket
medfor att det &r komplicerat att mita. Med tanke pa att organisationer i dag mer eller
mindre dr styrda av ekonomiska beslut stills det dirfor krav pd att kvalitativa utldtanden bor
omklidas till kvantitativa data i syfte att gora dessa anvindbara och beslutsrelevanta for
organisationens ledning (2.4.). Till organisationens forsvar kan dérfor resonemang som
dessa ligga till grund for det betygssystem som anvinds inom Global IM.

5.3.5. Vad som sédgs och vad som gors

Mot bakgrund av resultatet dr var uppfattning att organisationens centrala virderingar till
stor del kan uppmana medarbetarna att fordndra sin verklighet genom att exempelvis soka
utmaningar genom att uppmuntra kreativitet (4.1.). Dessa vérderingar padminner om
voluntarism (2.4.), di frihet ges i syfte att underldtta utveckling. Vérderingarna kan vid
forsta anblicken tyckas vara utvecklande for individen. Dock stéller vi oss mot bakgrund av
de resultat som framkommit fragande till hur pass forankrade dessa vérderingar &r inom
Global IM (4.2.). Vissa intervjupersoner menar att Global IM inte arbetar utifrdn de
varderingar som organisationen anser sig folja. En mdjlig forklaring till denna upplevda
diskrepans om vad som sdgs och vad som gors kan éterfinnas i Argyris et al (1985) begrepp
“Espoused Theory”. Diarmed blir var tolkning att eftersom de centrala virderingarna &r
bristfilligt forankrade dar dessa rimligtvis inte att likna vid en del av organisationens
”Theory-in-Use”. Vidare tycker vi oss kunna se att det ovanndmnda far konsekvenser for
resurschefernas dagliga arbete. En sddan konsekvens kan vara svarigheten att utfora sitt
arbete 1 enlighet med riktlinjerna samtidigt som ett sokande efter dessa sker, nagot som
sannolikt borde skapa en del forvirrning och osédkerhet vilket i sin tur kan minska
effektiviteten. Exempel pé denna forvirrning kan vara organisationens riktade
kompetensutveckling vilken, enligt fordndringsledarna, innebédr att arbeta rdtt med
kompetenserna langsiktigt genom att styra dessa i syfte att trygga organisatorisk framgéng
och individens anstéllningsbarhet (4.1.). Betrdffande den riktade kompetensutvecklingen
tycker vi oss i resultatdelen finna framforallt tva skilda uppfattningar kring hur denna sker.
Detta med tanke pa att vissa resurschefer uttrycker en total avsaknad av strategier och menar
att kompetensutveckling sker utifrdn rena gissningar (4.2.). Detta dr nidgot som ytterligare
kan sdgas spegla diskrepansen mellan vad organisationen siger sig gora och vad som
faktiskt sker. Var uppfattning &r att begreppet “Espoused Theory” kan forklara
forandringsledarnas vision gillande den riktade kompetensutvecklingen. Denna stdndpunkt
medfor att det forefaller rimligt att betrakta ovanndmnda resurschefers uppfattningar om en
riktad kompetensutveckling som “Theory-in-Use”. Det ska dven pépekas att det 1 resultatet
framkommit uppfattningar bade frdn resurschefer och medarbetare vilka anser att
organisationens av vissa intervjupersoner kallade “Espoused Theories” faktiskt existerar i
verkligheten da den riktade kompetensutvecklingen kan bidra till ett okat utrymme for
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individens utvecklingspotential (4.3.). Paradoxalt nog medfor detta att vissa av
organisationens “Espoused Theories” istéllet blir “Theories-in-Use”. En tinkbar forklaring
till varfor Global IM till synes inte helt och hallet lyckas styra utifran centrala vérderingar
och visioner anser vi vara en generell avsaknad hos resurschefer och medarbetare av
forstaelse for implementeringen av “Resource Management”. Vi finner Sandberg &
Targamas (1998) resonemang kring vikten av fOrstaelse géllande ledarskap utifrdn visioner
av betydelse for att belysa hur situationen forhaller sig pa Global IM. Var tolkning dr darfor
att forstdelsen av organisationens centrala varderingar och visioner dnnu inte “’landat™ till
fullo hos samtliga individer inom organisationen. En mer allmén aspekt att ta hinsyn till i
detta avseende r att fordndring av forstielse av ett nytt sitt att resonera och forhélla sig till
nya situationer ofta dr en ldng och mddosam process.

5.3.6. Utrymme for reflektion och forstéelse - forsvarsmekanismer
Betriffande denna modosamma process forefaller det inte orimligt att misslyckanden ibland
sker. Vart allménna intryck dr att di principerna for "Resource Management” inte fungerar
forklaras detta vid upprepade tillfillen av resurschefer och medarbetare utifran
organisatoriska omsténdigheter. Argyris (1999) menar att en konsekvens av individers
misslyckanden kan vara att olika forsvarsmekanismer tas 1 ansprak. En forsvarsmekanism
kan vara att skylla motgéngen péd externa faktorer och séledes inte pa det egna beteendet.
Med detta menar vi att en del av den kritik som framhallits gillande “Resource
Management” kan bero pa individens svarighet att anamma ett nytt sétt att utvecklas pa.
Med tanke pd ovanstdende kan det forefalla viktigt att synliggora och diskutera ett flertal
faktorer vilka kan sédgas tillhora de organisatoriska omstidndigheterna. En sddan tédnkbar
faktor kan utgoras av organisationens gemensamma grundsyn. Som tidigare nimnts Okar
inte otydligheten betrdffande implementeringen av "Resource Management” den allminna
forstdelsen hos medarbetarna av varfor saker och ting sker. Sandberg & Targama (1998)
fastslar att forstaelsen styr vad som dr att betrakta som viktigt, ndgot vi finner vara en
tankbar forklaring till de olika uppfattningar som framkommit.

En aspekt i detta ssmmanhang som kan vara intressant att diskutera dr den tid som stér till
forfogande for att hinna forstd vad som sker. Mot bakgrund av studiens resultat stiller vi oss
frdgande till hur mycket utrymme som ges for reflektion, detta frimst med anledning av
organisationens hoga arbetstempo. Om inte tillrdcklig tid for reflektion ges kan det
ifrdgasittas om ett “double-loop” ldrande prioriteras av organisationen. Argyris (1999)
nidmner att effektiva handlingar inte bor forvintas innan man som individ reflekterat dver sitt
eget och andras beteende. Aven Sandberg & Targama (1998) betonar vikten av utrymme for
reflektion i syfte att 6ka den allminna forstaelsen. Pa grund av Global IMs hoga arbetstempo
dir utrymmet for reflektion tycks vara begrinsat kan det vara bekvimare och framforallt
enklare att inte ifrdgasétta rddande principer gillande “Resource Management”. Halls
(1990) resonemang om att Overfora ineffektiva och kontraproduktiva metoder till
medarbetarna kan darfor komma att bli aktuell. Ytterligare en konsekvens kan vara att
organisationen riskerar att tinka och agera utifran stromlinjeformade monster. Med andra
ord dventyras organisationens virdefulla mdjligheter till synergieffekter. Mot bakgrund av
ovanstdende kan det sammantaget forhdlla sig sa att forutsittningarna for att ldra att lara
(2.5.) inte 4r att betrakta som optimala inom Global IM.
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5.3.7. Angestskapande — en medveten organisatorisk strategi?

En tanke som foljt oss under arbetets ging har varit varfor organisationen valt att
implementera "Resource Management” trots att det fortfarande arbetas med att framstilla
riktlinjer och principer for hur detta arbetssétt konkret ska fungera (4.2.). En mojligtvis
langsokt men ganska spdnnande tolkning vi gor dr att detta kan ha varit en medveten
handling frin organisationens sida i syfte att skapa “dngest 2" (2.6).” Angest 2” kan sigas
utgora en kélla till konstruktiv motivation. Resultatet tyder pd att det existerar tva lager
bland medarbetarna; vissa finner "Resource Management” ombytligt och utmanande medan
andra medarbetare upplever frustration och osdkerhet. En mdjlig orsak till det sistndmnda
kan relateras till den individuella marknadsforing som é&r nddvdndig, 1 resultatet
exemplifierat som “Jag AB” (4.3.). En slutsats av detta resonemang blir saledes att olika
individer upplever olika grader av psykologisk trygghet (2.6.). En reflektion vi gjort &r att
den psykologiska tryggheten i dagslaget pd Global IM dr lamplig for de individer som
strdvar efter utmaningar. Dock &r vi av uppfattningen att det inte existerar en psykologisk
trygghet som ”fangar upp” de medarbetare som é&r i behov av en storre grad av stabilitet och
kontinuitet i arbetet. En organisatorisk konsekvens av detta kan vara att Global IM tydligt
riktar sig till en viss typ av medarbetare och ddrmed gar miste om medarbetare med andra
kompetenser vilka hade kunnat gynna organisationen.

Var overgripande uppfattning dr att organisationens ledning aktivt verkar for att skapa en
miljé som framjar fordndring och utveckling i1 arbetet. Vi anser att implementeringen av
“Resource Management” tydligt dr ett exempel péd detta. Diaremot stéller vi oss tveksamma
till om organisationen lyckats kliva utanfér den egna kulturen i syfte att uppticka
begransningar i sitt sitt att arbeta, nagot som Schein (1993) pépekar vara vérdefullt. Vi
vagar pastd detta eftersom vi dr av uppfattningen att det inte existerar tillrdckligt utrymme
for reflektion betrdffande implementeringen av “Resource Management”. Ovanstdende kan
1 vara 6gon forklaras utgora delar av organisationens parallella inldrningsstruktur dé syftet &r
att oka forutsittningarna for att mojliggora fordndring. Om Global IM medvetet valt att
skapa ”angest 2” borde den psykologiska tryggheten och den parallella inldrningsstrukturen
ha varit mer genomtidnkt och tydlig for samtliga berdrda individer. Det kan dven i detta
sammanhang vara pa sin plats att reflektera 6ver hur pass ménskligt ett sadant medvetet
angestskapande i sddana fall skulle vara — till vilket pris bor utveckling i arbetet ske?

5.3.8. Utrymme for handling

Oavsett om detta eventuella d&ngestskapande varit medvetet eller ej pastar vi att utrymme for
handling skapats. Resultatet tyder péd att resurschefernas riktlinjer &r under konstruktion
(4.2.) vilket sannolikt borde innebdra att det objektiva handlingsutrymmet i dagslaget inte ar
definierat. Med andra ord kan det forefalla sa att Global IM valt att sjositta “Resource
Management” utan att forse organisationens medlemmar med flytvéstar. Da riktlinjerna for
resurschefernas arbete anses vara bristfdlliga borde detta dessutom resultera i olika
uppfattningar gillande det subjektiva handlingsutrymmet. Exempel pa detta aterfinns i
resultatet dér en av resurscheferna uppfattar riktlinjerna som detaljerade instruktioner medan
en annan resurschef uppfattar riktlinjerna som vildigt 16sa ramar. Var tolkning blir dirmed
att fOrstdelsen av den egna situationen far konsekvenser for det subjektiva
handlingsutrymmet. Om det subjektiva handlingsutrymmet dr begrinsat kan det forefalla en
klar risk med att den individuella kompetensen inte utnyttjas till fullo (2.5.). A andra sidan
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kan dessa bristfdlliga riktlinjer resultera i att de resurschefer som upplever ett stort
handlingsutrymme finner goda mdjligheter att utnyttja sin fulla kompetens och paverka
situationen. Aven om detta stora handlingsutrymme priglas av otydlighet kan det resultera i
ett stort utrymme for kreativitet. Det bor dock i1 detta sammanhang papekas att en
forutséttning for kreativitet &r att individen lart sig att tinka kreativt (2.5.). Var allmédnna
uppfattning dr att ett frimjande for att skapa utrymme for kreativitet dr att betrakta som
positivt. I Global IMs fall kan utrymmet for kreativitet ha 6kat sedan implementeringen av
“Resource Management”. Detta just pa grund av de l0sa ramar som bidrar till att ett stort
handlingsutrymme skapas. Dock bor det papekas att ett stort subjektivt handlingsutrymme
inte alltid innebér att detta tas tillvara pd grund av exempelvis individens vilja och
forutsittningar att handla. D& handlingsutrymmet inte tas tillvara kan detta leda till
organisatoriska konsekvenser i form av exempelvis outnyttjad kompetens.

5.4. Sammanfattande slutsatser

Vi gor reflektionen att tydliga riktlinjer trots allt kan himma en gemensam forstielse av
varfor saker och ting sker. Detta eftersom det da inte finns utrymme att diskutera riktlinjerna
och dirmed skapa en gemensam forstaelse for dessa. Med detta menar vi att tydliga riktlinjer
kan vara att likna vid en organisatorisk strategi for kontroll. Mot bakgrund av detta
resonemang anser vi att Global IM har goda fOrutséttningar att skapa en gemensam
forstaelse med tanke pa att riktlinjerna for "Resource Management” 1 dagslédget till synes &r
otydliga (4.2.). For att detta ska kunna bli verklighet krivs ett 6kat utrymme for reflektion.
Déarfor foreslar vi att organisationen skapar ett forum dir individers olika uppfattningar
uppmirksammas pa ett konstruktivt sdtt i syfte att skapa en gemensam fOrstaelse.
Individuell reflektion betraktas vanligtvis som nagot positivt. Dock bor det papekas att
reflektion ur organisatorisk synvinkel kan ténkas resultera i olika svarigheter. Med detta
menar vi att ett 6kat utrymme for reflektion sannolikt innebdr minskad effektivitet liksom arr
det ger utrymme for missndje, vilket kan fi negativa konsekvenser. A andra sidan kan
svarigheter som dessa genom reflektion och diskussion i det ldnga loppet resultera i
konstruktiva l6sningar och en positiv utveckling. Mot bakgrund av detta blir det centralt att
tillvarata de spanningar som framkommit i organisationen betrdffande implementeringen av
“Resource Management” 1 syfte att utnyttja de synergieffekter som kan tankas uppkomma.
Vér oOvergripande uppfattning dr att produktionslogiken och utvecklingslogiken star i1
konflikt med varandra inom Global IM. Med detta menas att organisationen vilken priglats
av principerna for produktionslogik valt att implementera ett arbetssdtt som har tydliga
influenser av utvecklingslogik. Detta medfor att vi gor tolkningen att “ett nytt arbetssétt inte
fungerar 1 ett gammalt tink”. Vidare anser vi att detta &r en, for organisationen,
grundldggande spdnning i sig som givit upphov till andra spénningsforhillanden.
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Nedan presenteras en sammanfattande matris over de slutsatser vi funnit mest intressanta att
framhélla i var analys och diskussion.

Spanningsforhillanden Konsekvenser
Produktionslogiken Utvecklingslogiken Ej optimal vixelverkan —
dominerar 1|dominerar i visionerna om |genomforbart i praktiken?
organisationen “Resource Management” Forvirming - utveckling i

arbetet?
Arbetschef = krdvande | Resurschef = vardande och |Organisatoriskt  inbyggd
och kortsiktig funktion |langsiktig funktion konflikt — strdvan at olika

hall—» medarbetare = pjdser

Alltfor statisk syn pa|Betyg underlittar arbetet med | Fabriksmédssig hantering av
betygssattning resursallokering medarbetarna — risk att
kompetens gér forlorad

Bristfillig forankring av | Styr med centrala vérderingar | Implementeringen ej landat

centrala vérderingar — | — frihet = vad som sdgs? Otydlighet — bristfillig
detaljstyrt = vad som gemensam forstdelse —
gors? olika mil/synergieffekter
Litet subjektivt | Stort subjektivt | Otydlighet — 6kad/forlorad
handlingsutrymme handlingsutrymme kompetens?

Reflektion for missndje | Reflektion for utveckling -|Minskad effektivitet
- tar tid och energi utmanande kortsiktigt - Okad

effektivitet langsiktigt om
synergieffekter tillvaratas

Véar uppfattning ar att ovanstdende matris i mangt och mycket kan betraktas som ett
Overgripande svar pa uppsatsens syfte. Med detta menar vi att innehallet utgér de
organisatoriska konsekvenser som skapas genom “Resource Management”. Mot bakgrund
av var analys tycker vi oss dock ha funnit vissa sérskilt intressanta aspekter. Det existerar
inte en optimal véixelverkan mellan organisationens produktionslogik och utvecklingslogik,
vilket paverkar mojligheterna till utveckling i arbetet. Vidare kan “Resource Management”
betraktas som positivt och "lyxigt” samtidigt som en organisatoriskt inbyggd konflikt har
negativ inverkan pd utvecklingsmdjligheterna. Sammantaget konstaterar vi att Global IM har
genomfort en generds och djérv satsning i syfte att 6ka utvecklingen i arbetet men stéller oss
samtidigt frigande till hur pass genomforbar denna ir i realiteten da tillrackligt utrymme for
reflektion inte ges.

5.5. Avslutande reflektioner

Ur ett mer Overgripande perspektiv finner vi det intressant att diskutera vilka
konsekvenserna av organisationens implementering av “Resource Management” kan bli.
Att resurschefer och medarbetare uppfattar arbetssittet olika &r inget som vi 1 sig finner
sarskilt konstigt. Detta frimst med tanke pa dessa individers olika bakgrund, arbetsuppgifter,
forutsédttningar och tillgdng till information. Dock o6nskar vi pépeka att de olika
uppfattningarna sannolikt resulterar i en rad konsekvenser, en del av mer komplex karaktér.
Mot bakgrund av de resultat som framkommit anser vi att organisationen bor
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uppmairksamma de olika uppfattningarna och arbeta med dessa pa ett mer individuellt
strategiskt vis. Med detta menar vi att eftersom olika uppfattningar uppenbarligen existerar
bor dven atgirderna for att komma tillritta med denna diskrepans “’skriddarsys” och darmed
betraktas ur varje enskild medarbetares perspektiv (ndgot som kan jimforas med Sandberg
& Targamas, 1998 resonemang om ett forstaelsebaserat ledarskap - att ta utgangspunkt ur
den enskilde medarbetarens forstdelse av sin situation). Om Global IM inte véljer att arbeta
pa detta sitt foreligger det en risk med att organisationen och dess medlemmar far en &n mer
splittrad syn pd varfor och hur saker sker, vilket troligtvis skulle innebéra att manniskor
striivar efter olika mél och 4t olika hall. Aven om det generellt 4r positivt att olika asikter fir
rdda inom en organisation, liksom att olika uppfattningar genererar en dynamik bland
medarbetarna tror vi inte att detta dr en effektiv hantering av problematiken for Global IM.
Detta eftersom vi uppfattar att den stora nackdelen inte egentligen giller “Resource
Management” som sédant. Istillet vagar vi pasta att den bristfalliga forstaelsen av varfor
arbetssittet implementerats dr av central betydelse. Om ménniskor inte forstir varfor nagot
sker, hur ska de da begripa sin egen insats i det stora sammanhanget? Hur ska de da finna
mening med sitt arbete och kunna relatera detta till de organisatoriska forutsittningar som
star till buds? En organisation som Global IM har vid fOrsta anblicken lysande
forutsittningar att ta tillvara och styra kompetensutveckling. Detta péstar vi eftersom varje
resursgrupp har en resurschef som fokuserar endast p& den individuella
kompetensutvecklingen, ndgot som idag dr ytterst ovanligt. Om man diremot ser till hur
implementeringen av "Resource Management” hanterats kan vi mot bakgrund av resultatet
uttyda att en “lasning” skett mellan organisationen och somliga av dess medlemmar. Vi
foresprakar darfor att medarbetarnas och resurschefernas synpunkter bor tas i beaktande
samt de synergieffekter som mojligtvis skulle frambringas av en rak och 6ppen diskussion.
Det dr forst dd som det uppstér potential att skapa en positiv miljo for utveckling inom
organisationen. Vissa resultat (exempelvis dir en medarbetare goér en liknelse med
amerikanska armén) tyder pa att medarbetarna anser att de borde “tas om hand béttre”.
Synpunkter som dessa bor tas pd allvar av organisationen och en kritisk reflektion dver
vilken manniskosyn som rader bor ske. Vidare finner vi det viktigt att Global IM reflekterar
over vad man sdger sig gora och vad som faktiskt sker. Konsekvenserna kan annars bli
dubbla budskap, vilket sannolikt leder till ett minskat fortroende for organisationen.
Resurscheferna och medarbetarna & sin sida bor reflektera 6ver den kritik som framforts
géllande “Resource Management”. Vi finner det intressant att diskutera huruvida denna
kritik dr befogad och stiller oss fragande till om kritiken till fullo &r beroende av
organisatoriska forutsittningar? Ar medarbetarna inom Global IM beredda att ”lira om” och
anvianda sig av ett “double-loop” lidrande nidr situationen sd kriver? Kan det mojligtvis
forhalla sig s& att medarbetarna undviker att reflektera Gver sitt eget beteende och istdllet
skyller pa externa faktorer? Ett forfaringssitt som visserligen inte r att betrakta som varken
ovanligt eller sdrskilt obegripligt. Med utgidngspunkt frén detta Onskar vi betona att
organisationen genom att ta tillvara de olika synpunkter som framkommit samt ventilera
dessa genom en drlig och Oppen diskussion, troligtvis dkar forutsdttningarna att skapa en
Okad forstdelse for “Resource Management”. Detta skulle sdkerligen bidra till att
atminstone nagra fragetecken ritades ut, inte minst gillande individernas handlingsutrymme.
For att ”lasa upp” organisationen i syfte att kompetensutveckla strategiskt och effektivt
anser vi darmed att en Oppen diskussion om och sedermera forankring av en gemensam
pedagogisk grundsyn &r att betrakta som essentiell.
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Slutligen vill vi podngtera att Global IM dr en generds organisation som genomfort en
fordandring av detta slag (och inte endast pratat om det) i syfte att utveckla personalen inom
organisationen. Detta kan anses som “lyxigt” och otroligt stimulerande med tanke pa alla de
mojligheter som kan tinkas std till buds. For att implementeringen av “Resource
Management” ska lyckas anser vi att det framforallt krdvs tid och utrymme for reflektion for
att denna fordndring ska kunna landa hos samtliga individer inom organisationen. Darfor
foreslar vi som tidigare ndmnts att organisationen skapar ett forum dir individers olika
uppfattningar om “Resource Management” uppmiarksammas pé ett konstruktivt sétt i syfte
att skapa en gemensam forstéelse for arbetsséttet. Detta eftersom vi dr av uppfattningen att
Global IM implementerat ett nytt arbetssitt i en gammal struktur, vilket resulterat 1 att
implementeringen i dag inte dr fullkomligt férankrad hos medarbetarna. Dock vill vi papeka
att om ovan ndmnda aspekter tas i beaktande finns det goda forutsdttningar att “Resource
Management” blir ett framgéngsrikt sitt att arbeta pa.

6. Framtida forskning

Avslutningsvis onskar vi redogora for vara synpunkter om vilka omrdden som i denna
studies sammanhang kan tinkas vara intressanta for framtida forskning.

Till att borja med skulle det vara intressant att genomfora en mer 6vergripande kartldggning
av "Resource Management” 1 syfte att fa en Okad mojlighet att uttala sig om vilka
forutséttningar som skapas for utveckling i arbetet samt vilka konsekvenser “Resource
Management” medfor. En sddan utgédngspunkt skulle vara intressant att belysa utifrén ett
individ- grupp samt — organisationsperspektiv. En annan aspekt skulle kunna vara att
fordjupa sig i arbetschefernas uppfattningar om sina roller i organisationen. Aven en analys
géllande relationen mellan resurscheferna och arbetscheferna skulle kunna tdnkas vara av
intresse for framtida forskning. Vidare skulle det vara intressant att fordjupa sig i
processidgarens roll och inverkan pa “Resource Management”. Alternativt skulle en
undersokning om de tre “frontfigurerna” (resurschefen, arbetschefen och processigaren)
kunna ge ytterliggare dimensioner till hur kompetensutveckling frdmjas eller motverkas
inom organisationen. Vi stéller oss dven frdgan om uppfattningarna géllande “Resource
Management” skiljer sig &t mellan de medarbetare som varit anstédllda en léngre tid och de
medarbetare som &r relativt nyanstillda. Vidare skulle det vara av intresse att folja ett visst
antal individers utveckling i syfte att undersoka vilka individuella satsningar pa
kompetensutveckling “Resource Management” medfor samt vilka konsekvenser detta
resulterar 1. Slutligen vill vi framhélla att en ytterligare intressant aspekt for framtida
forskning skulle kunna vara att genomfora en Overgripande utvérdering av “Resource
Management”. Eftersom arbetssittet nyligen implementerats kommer det troligtvis att hinda
saker under den kommande tiden. Dérfor vore det hogst intressant att fa mgjlighet att
aterkomma 1 syfte att undersoka huruvida “Resource Management” fOrankrats inom
organisationen samt hur arbetsséttet da uppfattas.
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Bilagor

Bilaga I: Intervjuguide for resurschefer

AN

Individkaraktdristiska (utbildningsbakgrund, antal ar inom foretaget, inbegripen i
“Resource Management” x antal manader).

Beskriv din vég till nuvarande position som resurschef?

beskriv dina tankar om varfor du arbetar med det du gor?
Beskriv ditt arbete som resurschef?
vad ar ditt frimsta ansvarsomride?
Beritta om vad du anser fungera bra i ditt arbete som resurschef?
Beritta om vad du anser fungera mindre bra i ditt arbete som resurschef?
Beskriv din relation till

a. medarbetarna?

b. arbetscheferna?

Beskriv hur organisationens riktlinjer gillande “Resource Management” fungerar
som stdd i ditt dagliga arbete?

hur anvinder du dig av dessa riktlinjer?

Vad ér din uppfattning om att arbeta med ledarskap och personalutveckling pa detta
satt?

Vilket syfte har organisationen, tror du, med denna uppdelning av chefernas
ansvarsomraden?

vilka konsekvenser far "Resource Management”, tror du, for ditt dagliga arbete?

vilka konsekvenser far "Resource Management”, tror du, for medarbetarnas
dagliga arbete?

vilka konsekvenser far "Resource Management”, tror du, for organisationen som
helhet?



Bilaga II: Intervjuguide for medarbetare

1. Individkaraktdristiska (position inom foretaget, antal ar inom foretaget, inbegripen i
“Resource Management” x antal manader).

2. Beskriv hur organisationens riktlinjer for hur relationen mellan dig och din
resurschef dr tidnkt att fungera?

3. Vilket syfte har organisationen, tror du, med denna uppdelning av chefernas
ansvarsomraden?

4. Vad ér din uppfattning om att arbeta med ledarskap och personalutveckling pa detta
satt?

- vilka konsekvenser far ”Resource Management”, tror du, for ditt dagliga arbete?

- vilka konsekvenser far “"Resource Management”, tror du, for organisationen som
helhet?

5. Beskriv din relation till din resurschef?
- arbetschef?
6. Beskriv vad som fungerar bra i relationen med din resurschef?

7. Beskriv vad som fungerar mindre bra i relationen med din resurschef?



