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Abstrakt

I denna studie har vi forsokt forsta vad ett kompetenshanteringssystem an-
vands till inom kompetensforsorjningsarbetet av olika roller. Datainsamlin-
gen har gjorts med hjdlp av semistrukturerade intervjuer pa ett konsultforetag
som anvande sig av ett kompetenshanteringssystem. Dataanalysen som foljde
ledde till en uppdelning av respondenterna i olika roller och beskrivningar av
hur systemet anvindes inom kompetensforsorjningens faser. Av resultatet
gar det att avldsa att anvandning skilde sig mellan de olika rollerna. De roller
som befann sig inom den operativa verksamheten anviande systemet framst
for att hantera kompetensforsorjningen i den egna enheten. Den HR-ansvari-
ge och affirsomradesansvarige anvdnde systemet for avstimning. Affarsom-
raddesansvarig anvande dven systemet i vidimeringsprocesser. For konsultlo-
gistikern var systemet ett verktyg for att jamfora beh6vd och befintlig kompe-
tens bade kort och langsiktigt inom den egna domaénen, for att bland annat
sakerhetsstidlla att konsulterna innehar réatt kompetens. Konsultrollen anvan-
de slutligen kompetenshanteringssystemet for att ombesorja den egna forsorj-
ning vilket respondenterna forknippade starkt med den egna karridrutveck-

lingen.
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1 Introduktion

Vinsterna med att ha ratt man pa ratt plats ar sedan lange fastslagen (Lindgren, 2002). For att na
nya marknadsandelar och darmed 6kad vinst ar det av yttersta vikt for manga av dagens fore-
tag att kontinuerligt kunna bedéma om man inom organisationen inte bara har tillrdckliga
materiella resurser utan dven rétt personer med ratt kompetens, pa kort och lang sikt (Yu,
Biqing, Wenhuang, Hongmei & Cheng, 2000). Manga organisationer har idag sina anstélldas
unika kompetenser som sin framsta resurs och som grund for sina strategiska fordelar jamt
emot sina konkurrenter (Bergenhenegouwen, ten Horn & Mooijman, 1996). Eller som Anttila
(1999) utrycker det: “Medarbetarnas formaga att 16sa de uppgifter de stélls infor ar den enskild
viktigaste faktorn for varje foretags framgang och 6verlevnad” (Anttila, 1999, s. 18). Samtidigt
som de anstédlldas kompetens ses som en kritisk resurs s& konstaterar Anttila (1999) vidare att
det till stor del &r den enskilde medarbetaren som ansvarar for att utveckla den egna kompeten-
sen for att mota nuvarande och framtida krav. Ett ansvar han vidare menar de flesta medarbe-
tare tar som del av sjilvbevarelsedriften och en 6nskan om att vara fortsatt attraktiv pa arbets-

marknaden.

Parallellt med ett 6kat fokus pa kompetens och kompetensforsorjning har olika former av dato-
riserade informationssystem inforts for att stodja denna typ av arbete. Dessa system, ofta
benamnda kompetenshanteringssystem, dr vidare tdnkta att spanna 6ver hela verksamheten for
att forsakra sig om att ratt kompetens finns pa ratt platser (Stenmark, 2002; Lindgren &
Wallstrém, 2000). Bakgrunden till denna studie dr hur dessa olika trender i ndgon mening
moter varandra. Fragan vi tidigt stdllde oss var hur de ovan ndmnda kompetenshanteringssys-
temen, som enligt Stenmark (2002, s. 114) ar tdmligen outforskade, anvandes for att tillfredstélla

behovet av ratt man pa ratt plats sdval som den enskilde medarbetarens behov att utvecklas.

Innan vi fordjupar oss i organisationer, dess medarbetare och IT-stod f6r kompetensforsorjning
anser vi det nodvandigt att pa en grundlaggande niva reda ut begreppen kompetensforsorjning

och kompetenshanteringssystem.

1.1 Grundlaggande begrepp

Kompetensforsorjning ar enligt Anttila (1999) en organisations arbete med att utveckla och
sakerstdlla sina medarbetares formaga att 16sa de uppgifter de stélls infor. I praktiken bestar
detta arbete av en rad aktiviteter knutna till bland annat analys av befintlig och behévd kompe-

tens och hur eventuella skillnader utifran detta kan och bor hanteras.

Det IT-stod som &r tdnkt att stodja kompetensforsorjningsarbetet beskrivs av Lindgren och

Henfridsson (2002) i sin tur som ett verktyg for att:



Kompetenshanteringssystem Nilsson & Nymark

assist in the management of task descriptions and assessments, as they pertain to the
individual members’ skills and level of competence, within an innovative organization, in
such areas as programming, project management, job allocations, and the like. (s. 74)

Denna typ av system, ofta bendmnda kompetenshanteringssystem, skall enligt Hustad och
Munkvold (2005) bland annat stodja kategorisering och lagring av individers kompetensnivaer,
ofta som interna CV, och analys av gap mellan befintlig och beh6vd kompetens pa olika organi-

satoriska nivaer.

1.2 Tidigare forskning
Harzallah, Berio och Vernadat (2002; 2006) publicerar 2002 ett utkast men inte forrdan 2006 pub-

licerades slutvarianten av deras matematiska modell 6ver hur kompetens skall synliggdras i en
organisation. Modellen, CRAI (Competence Resource Aspect Individual), testas dven i en fall-
studie gentemot ett industriforetag. Slutsatsen de drar ar fraimst att modellen hjdlper till att spri-
da ljus pa hur foretag kan omorganisera. Prototyper av modeller dgnar sig d&ven Yu et al. (2000)
at da de implementerar en prototyp, baserad pa en relationsdatabasprogramvara for att under-
sOka kompetenshantering i ett multinationellt foretag, allt for att finna att kompetens &r viktigt
att bibehalla annars blir det problem for en organisation att 6verleva. I undersokningen av van
Assen (2000) finner han nér han undersdker mindre tillverkningsforetag att kompetenshante-
ring dr viktig del av organisationsdesignen dock behdvs, enligt van Assen (2000), fler studier for
att se om det 6verensstimmer med specifik kompetens. Betydelsen av medveten kompetens-
hantering konstaterar dven Fleury och Fleury (2005) efter féltstudier pa foretag i telekombran-
schen. Dock papekar dem att det krévs att foretaget har en policy for att hantera kompetens

inom fOretaget pa ett bra satt vilket ar snarlik Yu et al.s (2000) slutsats.

Forskningen som har utforts inom genren kompetens och kompetenshanteringssystem har en
spridning fran hur det infors i en organisation och konstaterande av dess relevans for organisa-
tionen till forbattrade designforslag av sjdlva kompetenshanteringssystemet. I Sverige har bland
annat Lindgren och Wallstrom (2000) publicerat resultatet av sin flerfallstudie av kompetens-
hanteringssystem déar de identifierat flertal problem. Dessa problem och slutsatser tar Lindgren
(2002) sin utgangspunkt i ndr han senare definierar de olika aspekterna av ett kompetenshan-
teringssystem for att utfora aktionsforskning och att ha mojlighet att framstélla designforslag
som atgardar problem som identifierats i nuvarande kompetenshanteringssystem. Samma ar
framlade Stenmark (2002) sin doktorsavhandling dar han har som mal att forbattra organisatio-
nens anvandning av kompetens. Stenmarks (2002) avhandling tar avstamp med att till viss del
hantera forstdelse av kunskap och kompetens. Slutprodukten blir ett fardigstallt intrandt som
enligt honom béttre hanterar anvdndarnas kompetens. 2005 utférde Hustad och Munkvold
(2005) en studie i vilken de studerade inférandet av ett kompetenshanteringssystem i foretaget
Ericsson. Studien dmnade enbart informera om vad som skedde i varje fas av implementationen

och de problem Ericsson stilldes infor.
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1.3 Problemomradet

Studierna som genomfGrts kring kompetenshanteringssystem i form av exempelvis Lindgren
(2002), Stenmark (2002) och Hustad och Munkvold (2005) ger enligt oss en grundldggande for-
staelse for vad som utgor ett kompetenshanteringssystem i termer av funktionalitet och tilltankt
anvandningsomrade. Vad som dock enligt oss saknas dr ett mer djuplodande, mer strukturerat
angreppssitt pd hur denna typ av systemlosningar egentligen anvands. Ett exempel ar
Lindgren (2002) som nédrmar sig temat anvandning, men som enbart anvander spridda kort
beskrivna anvandningsscenarios for att belysa de olika inneboende designproblem som de

undersokta kompetenshanteringssystemen uppvisade.

Anvandning av kompetenshanteringssystem ser vi vidare som speciellt intressant att studera i
ljuset av savdl Hanssons (2005) som Anttilas (1999) papekande att kompetensforsorjning ar en
fraga som involverar samtliga i en organisation, fran foretagets styrelse till “produktionsperso-
nal pa golvet”. Samtidigt som det involverar samtliga sa ar det alltsd, som konstaterats tidigare,
till syvende och sist den enskilde medarbetaren som ansvarar for sin egen kompetensforsorj-
ning. Det torde enligt oss utifrdn detta vara intressant att forsoka forstd hur detta avspeglar sig i
anvandningen av kompetenshanteringssystemet, med grund i fragan, vem anvander det till
vad? Vi upplever dock att ovan diskuterade litteratur kring kompetenshanteringssystem, precis
som sdljare av denna typ av system, manga ganger tenderar ta sin utgangspunkt i hur en orga-
nisation pa ett generellt plan kan exempelvis kategorisera och hantera sina medarbetare genom
anvandningen av ett kompetenshanteringssystem. Forvanansvart lite fokus ligger enligt oss pa
att forsta hur olika personer anvander kompetenshanteringssystem i kompetensforsorjnings-
processen. For att forsoka forstd vem som anviander kompetenshanteringssystemet till vad i en
organisation sa dmnar vi utga fran begreppet roller, som utgar fran befattningar med ett visst
ansvarsomrade. Genom att rikta linsen mot olika rollers anvandning ar var forhoppning att
denna studie ska bidra med en tydligare lank mellan en organisations kompetenshanterings-

system och dess faktiska anvidndning i kompetensforsorjningen.

1.4 Huvudfraga

Vad i kompetensforsorjningsarbetet anvéander olika roller kompetenshanteringssystem till?

1.5 Syfte

Syftet med denna studie &r att forsta vad ett kompetenshanteringssystem anvénds till inom

kompetensforsorjningsarbetet av olika roller.

1.6 Avgransningar

Vi avser inte forsoka beskriva den berdrda organisationen utifran organisationsteoretiskt pers-

pektiv, till exempelvis utifran organisationsstrukturer eller dylikt. Vart mal &r att beskriva orga-
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nisationen enbart i den man det tillfér en grundldggande organisatorisk kontext. Detta forhall-
ningssatt till sjalva organisationen innebar dven att vi, vad géller rollerna som studien fokuserar
pa, inte har for avsikt att forsoka placera in dessa utifran ett organisationsteoretiskt perspektiv.
Rollerna &r istéllet konstruerade utifran befattningar. Ytterligare relevant att papeka vad géller
studiens roller &r att vi enbart tar hénsyn till de roller som deltagande respondenter represente-
rar eller har representerat. Det ligger alltsd utanfor denna studies omfang att forsoka beskriva
samtliga i organisationen férekommande roller och deras anvandning av kompetenshanterings-

systemet.

Vad géller sjdlva kompetenshanteringssystemet sd dmnar vi enbart ge en Oversiktlig bild av
systemet i den man det behovs for att ge en forstaelse for dess anvandning i kompetensforsorj-
ningsarbetet. Beskrivningen kommer framst att syfta till att ge en generell bild av systemets
olika delar, med grund i exempelvis dess Overgripande funktionalitet, och vi avser ddrmed inte
redogora for systemets interna uppbyggnad i termer av exempelvis design, systemarkitektur
och datafloden.

Avslutningsvis har vi inte for avsikt att beskriva exakt hur hela kompetensforsorjningen ser ut i
alla delar och former i organisationen. Detta da vi inte anser det mgjligt eller f6r den delen
onskvart att beskriva samtliga processer och aktiviteter i olika former. Organisationens kompe-
tensforsorjningsprocess kommer alltsa presenteras med anvidndningen av kompetens-
hanteringssystemet som fokuserande lins. Utanfér denna studies ramar ligger dven att forsoka
forsta och beddma organisationens kompetenssyn i termer av vad som de ser som kompetens,
hur de klassificerar det och sa vidare. Denna typ av fragor kommer enbart att berdras i den man
vi anser det behovas for ett ge en grundldggande bakgrund och kommer darmed inte hanteras

pa djupet.

Da studiens tyngdpunkt ligger pa anvandning av kompetenshanteringssystem har vi inte moj-
lighet att fullt ut beskriva, forsta och applicera det ofta mangfacetterade kompetensbegreppet i
den berdrda organisationen. Vi har exempelvis inte for avsikt att studera anvandning utifran

vad som ofta bendmns organisatorisk kompetens i form av exempelvis karnkompetenser.
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2 Metod

Under de kommande sidorna kommer vi att redogodra for den process som legat till grund for
det resultat du som ldsare nu haller i din hand. Malet &r att du som ldsare ska kunna folja inte
bara hur vi har gjort utan i de flesta fall 4ven fa en forklaring till varfér. Med grund i var forsk-
ningsfilosofi kommer datainsamlingen och dataanalysen att presenteras ingédende. Kapitlet av-
slutas med tva Overgripande passager som ar tédnkta att konkretisera nagra 6verviaganden kring

begreppen kvalitet och etik.

2.1 Grundlaggande forskningsfilosofi

Grunden for planeringen, genomfdrandet och framstéllningen av denna studie har varit en kva-
litativ forskningsstrategi. Valet av en kvalitativ ansats bottnar i att vi anser samtal med personer
i en organisation vara ett fruktsamt tillvagagangssétt for att ndrma sig fragan om hur olika rol-
ler anvander kompetenshanteringssystemet. Det dr enligt oss inte relevant att studera anvand-
ning som en dikotomivariabel utan det intressanta ar, vilket Maxwell (2005) savil som Creswell
(1998) lyfter fram som en absolut styrka med kvalitativ forskning, att forsta hur olika intressen-
ter uppfattar en situation och vilken mening de tillskriver den. Grunden for studiens forsk-
ningsfragor ar i sin tur var ontologiska Overtygelse att den verklighet vi studerar formas och
skapas av berorda individer. Vi séllar oss ddrmed inte till positivismens tro pa en kontextobe-
roende objektiv och matbar verklighet, ddar lagmassiga regelbundenheter gar att identifiera med
neutrala forskningsinstrument (Bryman, 2001/2002; Kvale, 1996). Som vi ser det &r personliga
intervjuer istadllet vart fraimsta verktyg for att, med oss som forskare som framsta forskningsinst-
rument, kunna portréttera och tolka den verklighet som i studien berérda individer upplever
(Creswell, 1998). I praktiken anser vi oss behova en kvalitativ ansats da detta mojliggor for en
flexibel forskningsprocess dér vi som forskare kan, och bor, anpassa genomférandet under pro-
cessens gang for att forsdka upptacka saval som forstd nya handelser eller betydelser inom det

undersokta problemomradet (Maxwell, 2005).

Vér kvalitativa ansats dr dven knuten till var teoretiska grund, hdarmed bendmnda som teoreti-
ska utgangspunkter, och dess roll i forskningsprocessen. Studiens teoretiska utgangspunkter &r
namligen inte en komplett teoretisk modell och bor ddrmed inte heller betraktas som en séddan.
Teorin é&r istdllet snarare det som Bryman (2001/2002) refererar till som: “en spegling av den
grundldggande litteraturen pa ett omradde som &r av samhallsvetenskapligt intresse” (s. 19).
Vara teoretiska utgangspunkter utgjorde alltsa en teoretiskt grundad ritning for den genom-
forda studien (Yin, 1994) och har fungerat som konceptuell bild av vad som &r: “out there that
you plan to study, and of what is going on with these things and why” (Maxwell, 2005, s. 33). Detta
forhallningssdtt bottnar framst i att vi inom studiens ramar inte sag det som mgjligt att med
befintlig litteratur konstruera en pé forhand tillracklig representation, i form av exempel-vis en

modell eller ett ramverk, for applicering pa det problemomrade vi studerar.
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Med var forskningsstrategiska beskrivning som utgangspunkt foljer nu en presentation av stu-

diens konkreta genomforande med grund i var datainsamling och dataanalys.

2.2 Datainsamling

Som konstaterats ovan i presentationen av studiens allménna vetenskapliga strategi sa baserar
sig vart val av intervjuer som verktyg for datainsamling fraimst pa studiens forskningsfragor
och syfte. Vart mal dr som tidigare namnts att forsta hur olika individer i den berérda organisa-
tionen uppfattar sin egen verklighet och den mening de tillskriver situationer och héandelser.
Valet att forsoka na denna forstaelse med hjalp av intervjuer bottnar bland annat i Yins (1994)
insikt att ”human affairs should be reported and interpreted through the eyes of specific inter-viewees”
(s. 85) vilket vi, inom var givna uppsatskontext, anser lampligt att hantera med intervjuer da de,
som Kvale (1996) konstaterar har som syfte att na kvalitativa beskrivningar av subjekts
uppfattning och tolkning av sin life world. Utover detta sa innebar mojligheten till momentan
uppfdljning, som ett resultat av kondensering och tolkning under pagaende intervju (Kvale,
1996), enligt oss att vi som forskare ges mdjlighet att inom den pagaende processen och dess
kontext na okad forstaelse kring uppfattningar, héndelser eller situationer som vi tidigare inte
forutspatt. I praktiken innebar detta en mojlighet till ett snabbare reaktivt handlande vad galler

att exempelvis eventuellt anpassa var datainsamling.

De intervjuer som genomforts inom studiens ramar har varit semistrukturerade med en tydlig
koppling till de teman som fOrberetts i intervjuguiden. Da vi hela tiden stravat efter att inte en-
bart konfirmera radande forestdllningar utan dven na nya insikter, anser vi den flexibilitet som
semistrukturerade intervjuer innebéar vara nédvandig (Bryman, 2001/2002). Den framsta anled-
ningen till att vi inte valt att genomfora helt ostrukturerade intervjuer ar att vi fran studiens
start haft en forhallandevis god bild av vart studieomrade och dédrmed kunnat anvianda inter-
vjuerna for att narma oss till viss del inramade frageomraden med hjélp av var intervjuguide
(Bryman, 2001/2002). Inom ramen for den semistrukturerade intervjumiljon har vi vidare stra-
vat efter inslag av bade mer explorativt forfarande, det som Yin (1994) refererar till som open-
ended interviews, och ett fokus pa att utvardera tidigare insamlad data, focused interviews utifran
Yins (1994) terminologi. Var tanke var att vi skulle mojliggora for respondenterna att presentera
egna tankar och insikter som kunde ge oss som forskare nya uppslag saval som verifiera tidi-
gare forstaelse. I detta ingick for oss dven att strdva efter ett samtal med, snarare an en utfrag-
ning av, vara respondenter. Vart frimsta verktyg, utdver oss sjdlva som utfragare i den kon-
kreta intervjusituationen, for att i ndgon mening realisera denna filosofi var enligt oss en inter-

vjuguide konstruerad med just detta i atanke.

2.2.1 Urval

Utifran var forhoppning att forstd anvandning av kompetenshanteringssystemet bland olika
roller ansag vi det naturligt att forsoka fa en urvalspalett som i ndgon mening kunde ge en god

spridning, om &an ej statistiskt. I kontakten med det berdrda foretaget presenterade vi, forutom
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var studie i stort, en dnskan om potentiella respondenter i olika befattningar. Vi 6nskade alltsa
inte slumpmassigt utvalda respondenter utan snarare kom var urvalsprocess att bygga pa vad
vi trodde individer i olika befattningar kunde tillféra studien (se purposive sampling, Miles &
Huberman, 1994). Efter en initial kontakt erbjods vi tva respondenter, vilket sedan efter vart
onskemal utokades till fyra. I praktiken skedde studiens urval alltsa genom att den organisation
vi arbetat med forsokte valja ut respondenter utifran en fran oss dnskad befattningsspridning.
Pa grund av begransad tillganglighet pa potentiella respondenter, framst pa grund av mycket
hog arbetsbelastning hos dessa, blev antalet respondenter under denna forsta fas alltsa till slut
fyra. Utifran den uppsattning respondenter som vi nu visste att vi skulle fa tala med modifiera-
des studiens fokus nagot. I praktiken skedde en fokusforflyttning fran att tidigare haft for avsikt
att forsoka forsta samtliga roller till en tydligare inriktning pa att pa djupet forsta en delmangd
av rollerna. Denna beddmning bottnade i de befattningar vara respondenter just nu hade inom

organisationen, vilket gav oss en fingervisning vilka roller vi skulle kunna ndrma oss empiriskt.

Redan under forsta intervjun blev vi rekommenderade att tala med ytterligare en anstilld inom
organisationen i en specifik befattning, eller roll, relaterad till organisationens kompetensfor-
sorjning. Aven efterfoljande respondenter lyfte sedan fram denna roll som oerhért central. Som
Miles och Huberman (1994) konstaterar sa ar det inte helt ovanligt att kvalitativa forskare valjer
ut nya respondenter i takt med att data samlas in med syfte att na rikare och fordjupad forstael-
se och tack vare en extrainsats fran en av respondenterna bokades en kortare telefonintervju in
med ytterligare en person. Med facit i hand kan vi konstatera att de fyra ursprungliga respon-
denterna gav en god empirisk grund i relation till var huvudfraga, men att det var forst efter
den avslutande telefonintervjun som vi som forskare ansag oss, som Kvale (1996) formulerar
det, veta tillrackligt mycket om det vi studerar for att inte behdva genomfora fler intervjuer. De
roller som studien slutligen kom att fokusera pa, med grund i vad vara respondenter represen-
terar eller har representerat, var affirsomradesansvarig, HR-ansvarig, konsultlogistiker, kon-
sult, rekryteringsansvarig och utbildningsansvarig. Vad som ingér i respektive rolls ansvars-
omrade samt hur de olika rollerna fordelar sig bland respondenterna kommer vi att aterkomma

till senare i studien.

2.2.2 Intervjuguide

Med de tidigare presenterade teoretiska utgangspunkterna som grundval konstruerades en
intervjuguide som i nagon mening forsokte operationalisera dessa termer och samband. Inter-
vjuguiden bestar av i grunden fyra teman som &r grundande i utgangspunkterna och darmed
var huvudfraga (se bilaga 1). Inom varje tema konstruerades ett antal fragor som vi pa forhand
ansag oss vilja ha svar pa. Varje fraga kompletterades i sin tur med en rad konkretiserande nyc-
kelbegrepp som stdd for den pagéende dialogen. Vad géller de konkreta fragorna sa formulera-
des dessa med det explicita malet att vara 6ppna for att dirmed minska risken att vi, genom sta-
ngda formuleringar, hindrade alternativa idéer och synsdtt att framkomma (Bryman,

2001/2002). En ndrmare genomgang av intervjuguiden visar dven att ett par fragor, framst i in-



Kompetenshanteringssystem Nilsson & Nymark

ledningen av intervjun teman, dr av mer dynamisk snarare dn tematisk natur (Kvale, 1996). De
dynamiska fragorna dr i vart fall ofta inte direkt knutna till problemformuleringen och har dar-
med ett mindre tematiskt varde i termer av explicit koppling till huvudfragan. Denna typ av
fragor har, som Kvale (1996) konstaterar, istdllet fraimst malet att framja en levande interaktion
och fa igang ett samtal mellan intervjuns parter. Vad géller anvdandningen av intervjuguiden
under sjdlva intervjuerna har vi inte stravat efter att stilla samtliga vara fragor explicit, steg for
steg, utan snarare i nagon mening forsokt bocka av dem i takt med att samtalet fortskred. Som
Kvale (1996) konstaterar sa ar det viktiga vid semistrukturerade intervjuer inte ndédvandigtvis
att folja intervjuguiden slaviskt och hela tiden stdlla de exakta frdgorna, utan snarare att
behandla de olika temana med malet att verifiera, falsifiera eller omvardera vara tidigare
forestéllningar. Intervjuguiden anvéandes i nagon mening snarare som en pragmatisk végvisare

snarare an dogmatisk ledare.

I takt med att de olika intervjuerna genomfdrdes sa kunde vi helt planenligt konstatera att inter-
vjuguiden behévde revideras. En initial revidering, efter intervju ett, syftade framst till att av-
lagsna redundanta fragor, modifiera fragornas inbordes ordning for att skapa ett naturligare
flyt och korta ner vél valda fragor. Anledningen till den sista atgdrden var framst att vara langa
fragor tenderade ge korta svar. Samtidigt kunde vi d@ven konstatera att frdgorna blev betydligt
lattare att Overblicka och ldsa i den konkreta intervjusituationen nar de var kdarnfullt, snarare an
malande, formulerade. Efter varje genomford intervju reviderades fragorna sedan ytterligare
framst i form av att nya kompletterande fragor lades till. Utokning var i praktiken en konsek-
vens av den pagaende dataanalysen dar varje genomford intervju gav oss okad forstaelse for sa-
vél vilken data vi hade fatt in som kanske framst vilken data vi saknade (Miles & Huberman,
1994). Resultatet av den kontinuerliga revideringen blev att intervjuguiden i nagon mening
tackte av allt fler potentiella aspekter relaterade till anvandningen av kompetenshanteringssys-

temet.

2.2.3 Utforande

De fyra inledande intervjuerna, tva i Malmo och tva i Stockholm, genomférdes under veckorna
47, 48 och den kompletterande telefonintervjun genomfordes sedan under vecka 49 (se tabell
2:1). Efter respondentens medgivande spelades respektive intervju in for att mojliggora transk-

ribering som en del i den efterfdljande dataanalysen.
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Tabell 2:1 Utforda intervjuer utifrdn datum, ort och tid

Respondent Datum Ort Tid (min)
A 2006-11-23 Malmé 95
B 2006-11-28 Stockholm 60
C 2006-11-28 Stockholm 65
D 2006-12-01 Malmo 90
E 2006-12-07 - 15

Varje intervju inleddes med en presentation av savél oss som den studie vi genomforde i syfte
att forsoka ge intervjun en kontext (Kvale, 1996). I samband med detta tydliggjordes dven tre
viktiga forutsittningar f6r det kommande samtalet nidr respondenten informerades om och gavs
mojlighet att stélla fragor kring sin och organisationens anonymitet, var hantering av data som
konfidentiell och sitt frivilliga deltagande. I slutet av varje intervju genomfordes sedan det som
Kvale (1996) benamner som debriefing dér respondenten gavs mojlighet till kompletterande ref-
lektioner eller fragor och dér vi kort presenterade det forestaende arbetet for att undvika miss-

forstdnd kring den fortsatta processen.

2.3 Dataanalys

Var dataanalys inleddes i praktiken redan da var problemformulering fastslogs och i nésta steg
nédr teoretisering kring vart problemomrade och utformningen av intervjuguide genomfordes.
Denna datareduktion, som Miles och Huberman (1994) refererar till som forhandsreduktion, ut-
gjorde alltsa ett forsta steg i analysarbetet, trots att data &nnu inte borjat samlas in. Nastkom-
mande differentierbara analysfas inleddes under pagaende intervjuer da vi som intervjuare
kontinuerligt forsokte kondensera och tolka respondentens svar under samtalets gang. Vi gavs
hér i rollen som forskare mojlighet att genom 6gonblicklig aterkoppling till respondenten bland
annat verifiera de tolkningar vi gjorde av respondentens utsago och aven utifran dessa tolknin-
gar i vissa fall explicit eller implicit leda intervjun i en viss riktning genom att exempelvis stélla
foljdfragor (Kvale, 1996).

De bada analysaktiviteterna ovan var av yttersta vikt for att pa ett tidigt stadium rikta in stu-
dien och dess datainsamling. De efterfoljande aktiviteterna transkribering och sondering, kod-
ning, datapresentation och formande av slutsatser ser vi dock som essensen i studiens dataana-

lys och nedan foljer darfor en mer ingédende redogorelse av detta arbete.

2.3.1 Transkribering och sondering

Som tidigare berorts i samband med presentationen av intervjuguiden s& skedde dataanalysre-
laterade aktiviteter mellan intervjuerna, vilket bland annat forespréakas av Miles och Huberman

(1994). Forsta steget i denna mellanstegsanalysprocess var att transkribera de inspelade inter-
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vjuerna. Valet att transkribera, istdllet for att exempelvis formulera utforliga sammanfattningar
av intervjuerna, baserades framst pa tva saker. For det forsta sag vi svarigheter med att, innan
det att samtliga intervjuer var genomforda, inleda denna typ av analysprocess som vi anser
sammanfattningar innebér. Svarigheten bestod framst i att vi efter forsta intervjun ansag oss ha
svart att pa ett tillfredstéllande sétt fullt ut avgora vad som egentligen var av intresse i intervjun
da vi hade en del (en intervju) men saknade helheten (samtliga intervjuer). For det andra sag vi
ett varde i mdjligheten att utan extra arbetsinsats nar som helst under analysprocessen aterga
till ett uttalande i dess ursprungliga sammanhang exempelvis i fall da osdkerhet rader kring ett
uttalandes ursprungliga innebord. Vért att podngtera vad géller transkriberingen, inte minst ur
ett kvalitetsperspektiv, dr att &ven denna omvandlig fran talat till skrivet sprak innebér en ana-
lysaktivitet. Manga forskare tenderar enligt Kvale (1996) att se transkriberat intervjumaterial
som obehandlad empiriska data och darmed missa det faktum att en transkribering faktiskt i
nagon mening ar en tolkning av det en respondent sagt. Tolkning innebar i det har fallet en om-
vandling fran talat sprak till skriftsprak dar den ursprungliga kontexten avldgsnats (Kvale,
1996). Den i grunden inte helt okomplicerade processen att pa ett kvalitetsmassigt gott satt
transformera talsprak till skriftsprak torde i vart fall, med tva stycken forskare som transkribe-
rar, kunna utgora ett utdkat kvalitetshot pa grund av risken for olika analysprocedurer. Vart
framsta konkreta verktyg for att hantera detta potentiella problem med olika tolkningar har
varit en Overenskommelse kring grundldggande transkriberingsrelaterade Overvidganden.

Overenskommelsen innebar framst att:

¢ Intervjuerna skulle transkriberas ordagrant i sin helhet
e Pauser skulle ej markeras i transkriptionen

* Icke-verbala kansloyttringar skulle ej transkriberas

Overenskommelsen fyllde enligt oss samma funktion som den typ av vigledningsdokument

som Kvale (1996) rekommenderar vid transkribering med flera inblandade forskare.

Genom att transkribera materialet direkt efter genomford intervju kunde vi vidare omgaende
skapa oss en bild av vad som egentligen avhandlats under intervjun. Det som i rubriken ovan
bendmns sondering innebar i praktiken att vi laste igenom och diskuterade den transkriberade
intervjun for att skapa en Overblick 6ver vad som sagts. Vi kunde, som konstaterats ovan, uti-
frén detta sedan exempelvis fa en bild av vilken data som vi ansdg oss behtva soka efter i nast-
kommande intervju. Utover mojligheten att se vilken data vi hade och vilken data vi behdvde sa
var den parallella datainsamlingen och dataanalysen ett verktyg for att, som Heinrich (refererad
i Maxwell, 2005) framhaéller, bedoma var i forskningsprocessen vi befann oss i relation till stu-
diens ursprungliga mal. Denna insikt gav i sin tur oss som forskare underlag for att bestimma i
vilken riktning forskningsprocessen skulle fortga exempelvis i termer av vad som behovde
goras harnast. I praktiken gav parallella aktiviteter oss mojlighet till ett lite mer proaktivt sna-
rare dn reaktivt handlande i forskningsprocessen. Nésta steg, efter genomford transkribering,

var att transkriptionerna skickades ut till respektive respondent i syfte att mdjliggdra for res-
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pondentvalidering (Bryman, 2001/2002). Mottagarna erbjods da mojlighet att kommentera eller

eventuella felaktigheter.

2.3.2 Kodning

Efter det att samtliga intervjuer transkriberats inleddes en forsta kodningsprocess och darmed
tydlig datareduktion av det insamlade materialet. Denna kodning syftade framst till att med
deskriptiva koder ringa in de delar av det empiriska materialet som hade koppling till var prob-
lemformulering (Miles & Huberman, 1994). De faktiska koderna var pa detta stadium framst ett
resultat av bearbetning av var teoretiska ram och gick ddrmed att harleda fran denna. Exempel
pa koder var olika aktiviteter i kompetensforsorjningen och olika roller. Under sjélva kodnings-
processen kunde vi samtidigt konstatera att vissa textsegment var explicit eller implicit relatera-
de till vara problemformuleringar men saknade tdckning i vara existerande koder. Konsekven-
sen av dessa, utifran vara ursprungliga koder sett anomalier, blev att nya koder formades efter
hand for att mojliggora en rikare kategorisering av materialet. P4 samma sétt som att relaterade
textsegment saknade en applicerbar kod fanns det exempel pa koder som inte alls fanns repre-
senterade i det insamlade materialet och ddrmed avlagsnades. Den faktiska kodningsprocessen
under denna inledande fas innebar att varje intervju lastes och kodades en i taget, enskilt av res-
pektive forskare. De tva kodningarna jamférdes sedan och en konsensussyn diskuterades fram i
de fall skillnader forelag. I vissa fall innebar detta att en kod valdes, i andra att samma passage
fick representeras av flera koder. Produkten av denna inledande kodning var ett ordentligt,
kvantitativ sett, minskat empiriskt material ddr samtliga for den fortsatta processen betydande

textpassager var placerade i ndgon av kodningskategorierna.

Efter att ha samlat samtliga textpassager utifran deras deskriptiva koder inleddes fas tva av
kodningscykeln. Utifran de samlande utdragen fran intervjuerna forsokte vi identifiera olika
typer av monster eller likheter att inom respektive gruppering. Processen, som kan liknas vid
det som Miles och Huberman (1994) benamner som monsterkodning, syftade i vart fall framst
till att ordna textmassan till ytterligare hanterbara enheter och att forsoka skapa en bild bortom
det rent explicita genom att léinka samman passager som pa olika sdtt horde samman. Inom de
olika ursprungliga kodningskategorierna grupperades nu textstyckena inbordes. Parallellt med
detta genomfordes dven en forenklad typ av meningskondensering dar varje textstycke tolka-
des och beskrevs med ett fatal ord utifrdn vad vi, sett till studiens huvudfraga och syfte, sag
som essensen. I praktiken var saval grupperingen som kondenseringen dven en forberedelse for
den kommande datapresentationen. Samtliga dessa aktiviteter genomfordes gemensamt pa

grund av behovet av stindig diskussion och tolkning,

2.3.3 Datapresentation

Med grund i de meningskondensationer som foregaende kodningsfas resulterat i inleddes nu
formandet av en mer strukturerad datapresentation. Utifran kompetensforsorjningsaktiviteter-

na, hamtade fran vara teoretiska utgangspunkter, och de olika rollerna som identifierats under
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insamlandet och analyserandet av det empiriska materialet konstruerades nu en matris. Utifran
vara kodade och kondenserade textpassager placerades respondenternas olika anvandningsbe-
skrivningar in i matrisen. Denna typ av datapresentation utgér, enligt Miles och Huberman
(1994) bland annat ett potentiellt verktyg for att “substantially increase the analytic power of the
results — and their readability” (s. 100). Mer konkret innebar uppdelning ett verktyg for att moj-
liggora en mer Overblickbar bild av vart empiriska material da vi sag uppenbara svarigheter att
under kodningsprocessen i nagon storre utstrackning relatera bitarna, i form av enskilda text-
passager, till helheten. Genom att placera ut respondenternas beskrivna anvindning utifran sa-

val specifika roller som specifika aktiviteter kunde vi fa en helhetsbild vi tidigare saknat.

2.3.4 Formande av slutsatser

Med bland annat datapresentationen som grund forsokte vi nu identifiera ytterligare monster
som pa olika sdtt kunde fora oss ndrmare ett svar pa var forskningsfrdga och ddarmed studiens
slutsatser. Framst bestod detta arbete i att se likheter och skillnader mellan variabler, i vart fall
exempelvis pa ett mer dvergripande plan mellan olika roller. Precis som Miles och Huberman
(1994) konstaterar s& dr den manskliga hjarnan snabb pa att identifiera monster och vi kunde
konstaterar att denna fas for oss mycket kom att handla om att grundligt granska de monster vi
diskuterat under dataanalysen. Under denna fas identifierades i praktiken inte speciellt manga
nya monster utan framst granskades de manga, mer eller mindre tydliga, monster som vi upp-
levde oss ha sett under exempelvis pagaende intervjuer eller kodningen. Processen att granska
monster var framst en fraga om att explicit knyta textpassager till respektive monster samt att
standigt forsoka soka efter uttalanden fran respondenter som i ndgon mening motsatte dem. I
granskningen var det centralt att fastsla att monstret inte enbart byggde pé en kénsla fran oss
forskare utan att det verkligen var grundat i det empiriska materialet (Miles & Huberman,
1994).

2.4 Vetenskaplig kvalitet

Huruvida denna studie lever upp till det enligt oss inte helt okomplicerade, och ibland pragma-
tiskt applicerade, begreppet kvalitet &r upp till dig som ldsare att bedoma. Vad vi dock kan gora
for att underldtta bedomningen av kvalitet ar att tydliggora tva av de problemomréaden som vi
ansett oss behova vara observanta kring. Maxwell (2005) konstaterar att validitet, som han lyfter
fram som kérnan i kvalitetsbegreppet, inte kan hanteras utifran nagon generell princip utan att
det enda séttet att hantera validitetsfrdgan i en studie &r att adressera explicita validitetsaspek-
ter. Generella beskrivningar utan precision paminner enligt Maxwell (2005) ofta om “magical
charms that are intended to drive away evil; they lack any discussion on how these strategies will work in
practise, and their use seems to be based largely on faith in their supernatural powers” (s. 107). Var
positionering kring kvalitet bottnar vidare mycket i Maxwells (2005) syn pa att en fundamental
del av kvalitet handlar om hur korrekta, eller trovdrdiga, en studies forklaringar, tolkningar och
inte minst slutsatser kan anses vara. Med bland annat grund i vissa av de kvalitetsaspekter som

presenterats 16pande ovan sa foljer nu en mer 6vergripande bild dar vi fokuserar pa att lyfta
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fram tva kvalitetsrelaterade Overvagandena som vi infor studien bedémde som nodvéndiga att
forhalla oss till under forskningsprocessen. Bada bottnar i grunden i det faktum att vi som

forskare utgor studiens instrument for att samla in och analysera data.

2.4.1 Bias

Den enskilde forskarens subjektivitet (engelskans bias) lyfts av Miles och Huberman (1994) fram
som ett av de mest betydande hoten mot en studies kvalitet. I praktiken sdg vi var egen bias som
ett potentiellt problem savél i samband med datainsamlingen som under dataanalysen. Natur-
ligtvis har vara egna erfarenheter och subjektiva uppfattningar omedvetet aven paverkat exem-
pelvis val av problemformulering, men det var framst under de tva ovan namnda faserna som
vi ansag oss kunna ta aktiva steg for att hantera detta utdver en allmant kritisk hallning. Vad
galler datainsamlingen &r vi vdl medvetna om att denna &r tydligt praglad av de fragor vi innan
intervjuerna konstruerat i intervjuguiden. I praktiken ar dessa fragor framst konstruerade uti-
fran vara teoretiska utgangspunkter men ar naturligtvis aven omedvetet praglade av véra egna
forestéllningar. For att i nagon mening forsoka minska risken for omedvetna positioneringar, pa
grund av fragorna, var malet vad galler var datainsamling i praktiken det som Maxwell (2005)
refererar till som rik data. Det vill sdga beskrivningar som ar "detailed and varied enough that they
provide a full and revealing picture of what is going on” (s. 110). Tillvagagangssattet for att forsdka
uppna detta var som beskrivits ovan semistrukturerade intervjuer, med tillhérande intervju-
guide, dédr 6ppna fragor stallts i syfte att d&ven ge respondenterna mojlighet att presentera sina
egna tankar kring det undersokta problemomradet. Fran var sida forsokte vi vidare stilla
foljdfragor kring saval de svar som vi i ndgon mening vantat oss savidl som de som over-

raskade oss.

I forsta kodningsfasen s& var proceduren med separat kodning foljt av en konsensusstravande
diskussion ett aktivt steg for att hantera paverkan fran véra egna erfarenheter, tankar och idéer.
Genom att forst anvanda separata processer och sedan anvanda dessa som diskussionsunderlag
menar Kvale (1996) att ”a certain control of haphazard or biased subjectivity in analysis is possible” (s.
208). Under den fortsatta analysen var de standiga diskussionerna mellan oss tva forskare en
fullstindig nodvandighet for att kunna hantera vara egna bias. Sa gott som varje monster vi
exempelvis identifierade under monstermatchningen ledde till diskussioner som i de flesta fall
grundade sig i olika subjektiva tolkningar av respondenternas svar. Under slutfasen av data-
analysen, da slutsatserna i praktiken formades, skedde som konstaterats ovan dven en
granskning av slutsatsernas hérledning. Detta arbete handlade i mangt och mycket om att
forsoka avgora huruvida vara egna subjektiva uppfattningar under forskningsprocessens gang
skapat monster som inte hade tydlig grund i det empiriska materialet. Bland de olika stegen
ovan for att forsoka hantera var bias finns samtidigt en potentiell problematik som vi sett som
svarare att hantera inom studiens ramar. Problemet ror att vi som forskare i vissa fall torde dela
bias pa grund av bland annat var gemensamma utbildning eller det faktum att vi i mangt och

mycket ldst samma litteratur infér och under studien. Under mer gynnsamma tidsférhallanden
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hade denna bias-problematik sannolikt forsokt hanteras genom att lata tredje part granska var

analys.

2.4.2 Reactivity

Reactivity ar enligt Maxwell (2005) den paverkan som vi som forskare har pa den miljo eller de
individer vi undersoker. Som bade Maxwell (2005) och Kvale (1996) konstaterar sa dr denna pa-
verkan stdndig ndrvarande under intervjuer och det respondenten sdger ar alltid, pa ett eller
annat sdtt, influerat av intervjuaren. Det viktiga dr enligt Maxwell (2005) att vara medveten om
denna typ av paverkan och i den man det gar hantera den. I praktiken sag vi intervjuareffekten,
som Bryman (2001/2002) benamner det, som en fraga for datainsamlingen. For att gora en dis-
tinktion mellan reactivity och bias sa avser vi med reactivity den direkta paverkan som vi som
forskare har pa respondenterna i den faktiska intervjusituationen och som inte nodvandigtvis
bygger pa omedveten bias. En synnerligen intressant dimension av forskarens paverkan pa en
studies respondenter och kanske framst deras svar dr anvandningen av ledande fragor. Var
applicering av ledande fragor bygger pa Kvales (1996) syn pa dessa som ett fruktsamt verktyg
for att verifiera vara egna tolkningar av respondenternas svar och darmed 6ka studiens kvalitet.
Appliceringen har dock varit férsiktig och vi har stravat efter att frimst anvanda ledande fragor
som ett verktyg fOr att verifiera att vi fOrstatt saker och ting ratt och ddrmed inte som ett verk-
tyg for att forsoka fora in respondenten i en viss riktning i sitt svar (Bryman, 2001/2002). En fel-
aktig anvéandning av ledande fragor skulle enligt oss kunna skada studiens vetenskapliga kvali-

tet och inte minst trovardighet.

Ett potentiellt problem i intervjusituationerna bottnade enligt oss i det faktum att vi var tva for-
skare och ddarmed hamnade i ett numerart 6verldge i relation till respondenten. Framsta oros-
momentet var att det skulle bli svart att skapa den efterstravade fria samtalsatmosféaren om fra-
gorna hela tiden kom fran olika forskare. Vi har i den man det var majligt f6rsokt minska denna
effekt genom att lata storre passager av fragor avhandlas av samma forskare i syfte att na en

kontinuitet.

2.5 Etiska overvaganden

Som Kvale (1996) konstaterar sa &r etiska dvervaganden nagot som du som forskare maste vara
mycket aktsam kring genom hela forskningsprocessen. Under genomfdrandet av var studie var
det framst tva etiskt relaterade fragor som vi stilldes infor. I praktiken var det tva fragor som
kan utgora etiska dilemman, och som vi darmed lade extra vikt vid att arbeta med, men som i

slutandan mycket kom att bli fragor relevanta framst for studiens vetenskapliga kvalitet.

2.5.1 Anonymitet och konfidentiellitet

Vad giller organisationens anonymitet s& framholls denna tidigt som en grundforutsattning for

vart tilltrdde till verksamheten. Da vi under den inledande kontakten med foretaget fatt mycket
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positiv bild av savédl deras engagemang i den tilltdanka studien som férutsdttningarna for att
kunna ndrma oss var problemformulering sag vi deras krav pa anonymitet som rimligt. For att
mojliggora ett genomforande av studien sa fattades en dverenskommelse som innebar att in-
formation om vilket det berdrda foretaget var enbart skulle vara kdnd for oss som forskare och
deltagarna i var handledningsgrupp. Vi forsikrade dven samtliga respondenter om att anony-
miteten dven innebar att vi i det slutgiltiga verket inte heller skulle presentera exempelvis offi-
ciella befattningar eller begrepp som kunde peka ldsaren mot det berdrda foretaget. Fragan om
konfidentiellitet var i mangt och mycket en forlangning av anonymitetséverenskommelsen och
innebar framst att vi som forskare garanterade att den information vi erhdll inte skulle ldmnas
ut till nagon annan &r var handledare innan den rensats fran for organisationen unika begrepp.
I och med 6verenskommelsen kring respondenternas sédvél som organisationens anonymitet
ndrde vi dven en forhoppning om att fa rikare och kanske mer ofiltrerade svar an i en situation
dér respondenter och organisationen inte behandlas anonymt. Trots dessa tva overenskommel-
ser ar vi, saval som det berdrda foretaget, medvetna om att fullstindig anonymitet ar svart att fa
och som Miles och Huberman (1994) konstaterar sa ar fallet ofta att ”local people nearly always can
tell (or will assume) who is being depicted” (s. 293). Vad anonymiteten framst bidrar med i denna
studies fall ar att den férhoppningsvis gor det berdrda foretaget svart att sdrskilja fran ett tiotal

andra multinationella konsultbolag.

2.5.2 Informerat samtycke

Informerat samtycke dr som Miles och Huberman (1994) konstaterar inte alltid en okomplicerad
frdga exempelvis pa grund svarigheterna med att veta ifall en respondents medgivande &r base-
rat pa hans eller hennes egen fria vilja eller styrt av exempelvis en 6verordnads beslut. Ett stall-
ningstagande fran var sida &r i sin tur i vilken utstrackning studiens fulla syfte och tankegang
ska presenteras. Miles och Huberman (1994) menar vidare pa att ett svagt medgivande ofta
leder till samre data som ett resultat av att respondenterna forsoker skydda sig sjdlv “in a
mistrusted relationship” ('s. 291). Det enda vi ansag oss kunna gora for att undvika en situation
praglad av misstro pa grund av att vi exempelvis framstod som odrliga, var att i den absoluta
inledningen av intervjuerna, som namnts ovan, presentera studiens syfte och genomforande for
respondenterna. I denna process ingick dven att presentera och framhalla den 6verenskommel-
se som fanns kring anonymitet och konfidentiellitet samt inte minst papeka respondenternas

frivilliga deltagande.

Valet att lagga korten pa bordet var fran var sida framst ett naturligt etiskt stallningstagande.
Samtidigt ser vi den inledande presentationen for respondenterna som ett sporsmal relevant
dven for studiens vetenskapliga kvalitet. Med beslutet att tydligt klargora var standpunkt sa
hade vi namligen dven en forhoppning om att lagga grunden for en samtalssituation som, med
risk for att lata for pretentids, bottnar i &rlighet och tillit (Miles & Huberman, 1994). Ur ett
vetenskapligt kvalitetsperspektiv dr var forhoppning vidare att vi utifran detta fatt rikare svar

och vi séllar oss ddarmed till Miles och Hubermans (1994) syn pa att explicita 6verenskommelser
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"probably enhance data quality by increasing trust” (s. 293). Huruvida denna férhoppning realisera-

des ar dock naturligtvis svart att avgora.

2.6 Malgrupp

Malgrupp ar ofta en term som diskuteras i relation till vem en rapport eller en uppsats
adresserar (se exempelvis Backman, 1998; Miles & Huberman, 1994). Vi anser detta vara en
viktig fraga men anser det vart att betona malgruppen som en fraga aktuell for hela studiens
genomforande och existens. I praktiken dr malgruppen enligt oss inte enbart en frdga om vem
den faktiska rapporten skrivs for utan vem som i nagon mening kan ha nytta eller intresse av
att studien overhuvudtaget genomfors. Resultatet av denna studie kan nagot schematiskt sdgas
ha tva malgrupper i form av det som Backman (1998) refererar till som experter/specialister och
praktiker. Om vi fokuserar pa just sjalva rapporten sa riktar den sig framst till experter/specialister,
vilket vi i vart fall fraimst torde vara studenter och lérare vid Informatik eller liknande insti-
tutioner. Genom att grundligt forklara saval vara metodologiska 6vervaganden som vara teo-
retiska utgangspunkter ar var forhoppning dven dock att studenter eller larare vid andra insti-
tutioner skall kunna ta till sig materialet. Vad géller gruppen praktiker sa hoppas vi att termer
och begrepp ar s& pass vél beskrivna att dven dessa kan ta till sig resultaten om sé& dnskas. De
praktiker vi framst har i atanke dr exempelvis personer inom organisationer som pa olika satt
planerar eller ansvarar for kompetensarbete eller for den delen IT-system. Om vi avslutningsvis
vander blicken mot studiens resultat och vilken malgrupp dessa riktar sig till sa var forhopp-
ning att studiens resultat skall kunna vara till nytta for saval praktiker som personer inom den
”akademiska familjen”. Forhoppningsvis kan var studie exempelvis vara ett hjalpmedel for pra-
ktiker savél som akademiker att forsoka forsta hur kompetensforsorjningsrelaterade aktiviteter

eller kompetenshanteringssystem kan eller bor anpassas for att passa varandra.
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3 Teoretiska utgangspunkter

De teoretiska utgangspunkter som legat till grund for studiens genomférande kommer nu att
presenteras. Efter en inledande genomgéng av kompetensforsorjningsprocessen kommer vi att
ndrma oss begreppet kompetens. Detta kommer i sin tur f0ljas av en presentation av det roll-
koncept som studien kretsar kring och en redogorelse av kompetenshanteringssystem. Kapitlet
avslutas med en reflektion dar vi forsoker ge dig som ldsare en tydligare bild av i vilken form
fraimst kompetensforsorjningsprocessen och dess roller kommer att anvandas och hur de i

nagon mening forhaller sig till varandra.

3.1 Kompetensforsorjning

For att ge en kort inledande bakgrund kring kompetensforsorjning sa utgar i princip allt arbete
med kompetens i en organisation enligt Harzallah et al. (2006) fran tre grundldggande processer
som de bendmner kompetensidentifiering, kompetensuppskattning och avslutningsvis kompe-
tensutnyttjande. De tva inledande processerna ror fragor kring hur en organisation identifierar
och kategoriserar kompetens och hur férviarvad kompetens pa olika nivaer ska beddmas eller
uppskattas. Den tredje processen, av Harzallah et al. alltsa kallad kompetensutnyttjande, hand-
lar i sin tur om férmagan att inom organisationen pa olika nivaer, med grund i de tva inledande
processerna, utnyttja eller utveckla kompetens. Exempel pa aktiviteter som Harzallah et al. talar
om inom denna sista process ar bland annat att astadkomma rdatt medarbetare till ratt projekt
eller uppgifter och identifiera utbildnings och rekryteringsbehov. Det dr inom denna tredje

process vi placerar in kompetensforsorjningen.

Kompetensforsorjning handlar om arbetet i en organisation med att utveckla och sikerstalla
medarbetarnas formaga att 10sa de uppgifter de stills infér (Anttila, 1999). Vardet i att konti-
nuerligt arbeta med forsorjningen bottnar enligt Anttila, som tidigare konstaterats i studien, i
att medarbetarnas formaga att 16sa olika uppgifter i praktiken &dr den viktigaste faktorn for ett
foretags framgang och dverlevnad. Pa ett mer konkret plan ser Anttila kompetensforsorjnings-
processen som sex olika faser, med grund i fem stycken fragor (se figur 3:1). De sex faserna
utgor ena dimensionen av kompetensforsorjningen medan ansvarsfragan inom forsorjningen,

som kommer avhandlas senare, utgoér den andra.
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) Hur kan vi skaffa
Vilka férandringar  Vilken kompetens V|Iker1 kompetens  gen kompetens vi
star vi infor? behdver vi? har vi? saknar?

Ar vi pa ratt vag?

h Upppfoljning

Analys/ Kompetens-
Utvecklingsplan utveckling

Omvarldsanalys Kompetenskrav Nuldge

Figur 3:1 Kompetensforsorjningsprocessens olika faser och dess styrande fragor (baserad pd Anttila,
1999, s. 42).

Innan vi ndrmar oss de olika faserna anser vi det vért att betona att de tva begreppen kompe-
tensforsorjning, som avser hela processen, och kompetensutveckling, som utgor en av faserna i
forsorjningen, inte alltid ar direkt overforbar fran olika verk. Hansson (2005) talar exempelvis
inte om kompetensforsorjning utan enbart om kompetensutveckling. Det kommer nedan att
framga att de element som i Hanssons (2005) fall omnamns inom kompetensutveckling ofta ror
flera element i hela forsorjningsprocessen utifrdn Anttilas (1999) modell och inte enbart kompe-
tensutvecklingen. Istallet for att lata etiketter forvilla kommer vi ta var utgangspunkt i de faktis-
ka aktiviteterna som respektive forfattare beskriver och utifran det forsoka skapa en sa tydlig

bild som mojligt.

3.1.1 Faser

Innan en redogdrelse foljer av de respektive faserna kan vi pa ett mer overgripande plan kons-
tatera att fas ett till och med fyrai figur 3:1 (omvarldsanalys, kompetenskrav, nuldge och analys
och utvecklingsplan) av Anttila (1999) med ett samlingsnamn bendmns som kompetensplane-
ring. Dessa faser inbegriper aktiviteter som ror kartlaggning och analys av savél behévd som
befintlig kompetens inom organisationen samt planering av vilka atgarder som bor genomforas
for att mota identifierat behov. Kompetensutveckling utgor i sin tur genomforandet av planera-
de atgarder baserat pa kompetensplaneringen. Over flertalet faser striacker sig i ndgon mening

en uppfdljningsfas som kontinuerligt bor syfta till att besvara fragan Ar vi pd ritt viig?

Omvarldsanalys

Forsta steget i kompetensforsorjningsprocessen &r enligt Anttila (1999) att skapa en bild av vilka
forandringar organisationen star infor pa kort och lang sikt. Centralt &r att forstd den omvarld i
vilken organisationen och dess medarbetare verkar for att i ndsta fas kunna omsatta detta i ter-
mer av behévd kompetens. Som Hansson (2005) uttrycker det: “spaning, analyser och olika
summeringar av vad som driver kraven pa kompetensutveckling anvéinds for att skapa under-

lag f6r handling och beslut om atgarder” (s. 164).
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Kompetenskrav

Tétt knutet till fragan om vilka fordndringar organisationen och dess medarbetare star infor ar
den kompetens som utifrdn denna kartlaggning kommer kravas (fas tva). Pa olika nivéer i orga-
nisationen skall nu de tidigare identifierade forandringarna omséttas i kompetenskrav i termer
av vad som mer konkret kommer att behdvas under den aktuella perioden (Anttila, 1999).
Sahlqvist och Jernhall (1996) betonar under denna fas vikten av att forsoka forma samtliga med-
arbetare i organisationen att forsta foretagets visioner kring faststallda mal och darmed de for
kompetensarbetet efterfoljande strategierna for utveckling. Vinsten med denna forstaelse ar en-
ligt Sahlqvist och Jernhall (1996) en 6kad mojlighet for samtliga inblandade att “forbereda sig
for och anpassa sig till det som sker eller kan forvantas ske” (s. 103). Anttila (1999) och Hansson
(2005) fastslar vidare att en forutsittning for att kunna identifiera behovd, och nésta skede exi-
sterande, kompetens inom en organisation &r att kompetens som begrepp &r definierat och pre-
ciserat inom organisationen (se Harzallah et al.s (2006) beskrivning ovan om grundldggande
processer). Anttila (1999) menar utifran detta att arbetet med kompetensforsorjningen i prakti-
ken blir svart att fa effektivt och framgangsrikt om kompetens och kompetenskrav inte ar kanda

och forstadda ibland organisationens medarbetare

Nulage

Den tredje fasen ar att forsoka dokumentera och forsta vilken kompetens som finns i organisa-
tionen for att darmed kunna avgora i vilken utstrackning det i tidigare stadium identifierade
behovet av kompetens ar tackt. Viktigt for denna fas, poangterar Anttila (1999), ar mojligheten
att synliggora befintlig kompetens. Hansson (2005) gor som konstaterats ovan ingen begrepps-
maéssig distinktion mellan kompetensforsorjning och kompetensutveckling. Som en av aktivite-
terna i kompetensutvecklingen talar Hansson (2005) dock om att beskriva och analysera dnsk-
vard och befintlig kompetens, vilket kan likstallas med Anttilas (1999) kompetenskrav och nu-
lage.

Analys och utvecklingsplan

Vad giller den fjarde fasen, det vill sdga analys och utvecklingsplan sa ar det enligt Anttila
(1999) har som de tidigare genomfdrda analyserna kring existerande och behévd kompetens ska
matchas ihop till en utvecklingsplan. Exempelvis handlar det hdr om att prioritera de omraden
som ska utvecklas, och utifran detta planera den 6nskade kompetensutvecklingen. Denna ut-
vecklingsplan som i ndgon mening &r den forviantade outputen fran denna fas utgor slutpro-

dukten i kompetensplaneringen (Anttila, 1999).

Uppfoljning
Over denna del spanner behovet av att folja upp tidigare prioriteringar och aktiviteter for att
dédrmed sidkerstalla statusen i processen (Anttila, 1999). Utover att utvardera genomforda atgar-

der innebér det att utviardera om kompetensutvecklingsprocessen ar pa ratt vag.
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Kompetensutveckling

Kompetensutveckling ar enligt Anttila (1999) aktiviteter relaterade till att 6ka kompetensen
inom de omraden som identifierats under kompetensplaneringen genom att forsoka tillgodose
de fastslagna behoven. Anttila (1999) lyfter vidare fram en kvantitativ ansats, som stravar efter
att fa tillrdckligt manga som kan 16sa de givna uppgifterna, samt en kvalitativ som bygger pa
att utveckla eller skapa forutsattningar for att befintliga medarbetare ska kunna l6sa uppgifter
béttre. De faktiska atgarderna ar det som dven Ronnqvist (2001) definierar som kompetensut-
veckling dar det kvantitativa angreppssattet enligt honom framst utgors av rekrytering, medan
formella savél som icke-informella utbildningsaktiviteter och informellt larande utgor kvalitati-
va ansatser. Vad galler Hanssons (2005) syn pa kompetensutveckling s& omnamns denna del
som att inforskaffa och skapa kompetens. Hansson (2005) ger dock en rikare bild av konkreta
atgarder och lyfter exempelvis fram outsourcing, joint ventures, fusioner eller kép av patent

som tillvagagangssatt for att uppna kompetensutveckling.

De olika faserna och tillhdrande aktiviteter som presenteras ovan utgor alltsé i praktiken en av
kompetensforsorjningsprocessen tva dimensioner. Den andra dimensionen, som nu fdljer, ror

ansvarsfragan i forsorjningsprocessen.

3.1.2 Ansvar
Saval Sahlqvist och Jernhall (1996), Anttila (1999) som Hansson (2005) konstaterar att samtliga

medarbetare &r en del av en organisations kompetensforsorjning och att alla ddrmed har ett an-
svar och en funktion att fylla. Sahlqvist och Jernhall (1996) sarskiljer inledningsvis mellan fore-
tagsledningens och den enskilde medarbetarens ansvar i férsorjningsprocessen. Foretagslednin-
gen ansvarar fOr att foretagets totala kompetens utvecklas for att sdkra organisationens dverlev-
nad medan den enskilde medarbetaren ansvar for sin egen kompetensutveckling med malet att
bibehalla och sdkerstilla din anstallbarhet. Anttila (1999) och Hansson (2005) har ett nagot bre-
dare fokus, d&ven om de i sak delar Sahlqvist och Jernhalls syn (1996). Hansson (2005) konstate-
rar att samtliga, i form av styrelse, foretagsledning, chefer, medarbetare, fackforeningar och per-
sonalspecialister har ett tydligt ansvar. Anttilas (1999) tar inte ett fullt s& brett perspektiv utan
presenterar istéllet en indelning i organisationens ledning, kompetensutvecklaren, avdelnings-
ledning, medarbetaren pa individniva och intresseorganisationer. Skillnaden mellan de olika
betonar Anttila &r inte en frdga om vilken del, i termer av faser, av kompetensférsorjningen de
ansvarar fOor utan istdllet vems kompetensforsorjning de ansvarar for. Vad géller ledningen pa
organisatorisk nivd, harmed bendmnd foretagsledningen, sa delar Anttila (1999) Sahlqvist och
Jernhalls (1996) syn att denna gruppering har ansvar for att pa ett 6vergripande plan sakerstélla
att organisationen har ratt kompetens pa lang sikt. I detta ingar exempelvis att hantera kompe-
tensforsorjningen i relation till ett strategiskt perspektiv (Anttila, 1999). Kompetensutvecklaren
definierar Anttila vidare som den eller de som skall stddja foretagsledningen i hanterandet av
kompetensforsorjningsprocessen men dven stddja ledningen pa avdelningsniva i deras arbete.

Hur detta ska ske dr dock mer oklart i Anttilas redogorelse. Ledningen pa avdelningsniva
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ansvarar i sin tur for kompetensforsorjningen inom den egna enheten och de medarbetare som
ingar dér. P4 individplanet menar Antilla vidare pa att den enskilde medarbetaren i sin tur an-
svarar for att ombesorja sin egen kompetensforsorjning. Intresseorganisationer, i form av exem-
pelvis fackforeningar, har avslutningsvis ett ansvar i att exempelvis driva en politik som leder
till att medlemmarna far relevant utveckling (Anttila, 1999). Vad som é&r vart att redan nu poén-
gtera ar att dessa ”aktorer” som beskrivits ovan inte dr synonymt med det som i denna studie

benamns som roller. Hur dessa ar formade framgar under kapitel 3:3 Roller.

Oavsett vem som ansvarar for vem i kompetensforsorjningen sa bottnar enligt oss hela kom-
petensforsorjningsprocessen till syvende och sist i de enskilda medarbetarnas kompetens. Men
vad ar da egentligen kompetens? Under de foregaende avsnitten har vi medvetet valt att halla
kompetensbegreppet pa en mycket generell niva och i praktiken inte kommit ndrmare det dn
Anttilas (1999) definition av kompetensforsorjningsprocessen. Sett till fortsattningen av studien
ser vi dock en risk i att ett diffust och opreciserat kompetensbegrepp kan resultera i forenklad
eller for den delen ofullstindig bild av kompetenshanteringssystemets anvandning i kompe-
tensforsorjningsprocessen. Kommande passager kommer vi darfor dgna at att forsdka ge en lite

mer konkret bild av vad kompetens ér eller snarare kan vara.

3.2 Kompetens

Vad som framstar tydligt vid en genomgang av existerande litteratur kring begreppet kompe-
tens i olika former &r att det ar synnerligen diversifierat begrepp med néstan lika manga till-
skrivna betydelser som det finns forfattare. Det enligt oss framsta verktyget for att undvika en
inte alltfor pragmatisk och fragmenterad bild av kompetens ar att diskutera det utifran en given
kontext. Som Soderstrom (1990) konkluderar i sin rapport s& dr inneborden av begreppet kom-
petens mycket tatt knuten till det perspektiv och sammanhang utifran vilket det diskuteras.
Milet med den kommande redogorelsen ar darfor inte att forsoka lyfta fram alla tankbara tolk-
ningar och vinklingar av begreppet kompetens dé& vi anser detta vara pa gréansen till omdgijligt
och dérmed tamligen fruktlost. Tanken ar istdllet att presentera olika tolkningar av kompetens
relevanta for var studies kontext i syfte att ge en grundlidggande forstaelse for kompetensbeg-
reppet och majliggora en rikare diskussion i slutet av studien kring anvandningen av kompe-
tenshanteringssystemet. I praktiken innebar detta ett perspektiv baserat pa ett foretagsekono-
miskt arv och inspirerat av, snarare dn grundat i, exempelvis pedagogiska och psykologiska de-

finitioner av kompetens (se exempelvis Soderstrom, 1990, for diskussioner kring detta).

3.2.1 Individuell kompetens

Den typ av kompetens, med fokus pa individen, som vi mer konkret fraimst kommer att belysa
ar den kompetenssyn som enligt Fleury och Fleury (2005) bottnar i McClellands artikel Testing
for competence rather than Intelligence fran 1973. Enligt McClelland sa dr kompetens relaterat till
en individs 6verldgsna formaga att utfora en viss uppgift i en specifik situation (refererad i refe-

rerad i Fleury & Fleury, 2005). Stenmark (2002) konstaterar att kompetens utifran denna syn
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framst blir en fraga om relationen mellan en individs kunskap och férmaga och utférandet av
specifika arbetssysslor. Stenmarks (2002) syn delas av Osterlund (1997) som dock ger begreppet
en uttalad organisatorisk prdagel genom att betona att kompetens ar mojligheten att utféra en
arbetssyssla med hjalp av ”“means and support provided by the organisation” (Osterlund, 1997, s.
135). Trots att McClelland artikel fran 1973, enligt Lindgren (2002), lag till grund for ett mer
systematiskt angreppssétt pd kompetens och kompetensfragor i organisationer sa ar idéerna om
en individs passform for olika arbetsuppgifter inte nagot nytt. Kompetens som foreteelse har
enligt flera forskare sin grund i den amerikanska ingenjoren och organisationsanalytikerna
Frederik Taylors tankar kring scientific management fran tidigt 1900-tal (Lindgren, 2002;
Sandberg, 1994; Stenmark, 2002). Taylor ansag att organisationer borde styras och ledas utifran
vetenskapliga principer grundade i rationalistiska tankegangar framst i form av att varlden ar
ordnad och stabil och darmed mdgijlig att forstd. Utifran detaljerade studier av typiskt produk-
tionsarbete, uppdelade i avgransade moment, menade Taylor pa att ledningen kunde identi-
fiera den kompetens en given arbetsuppgift kravde. Denna forstaelse kunde i nésta skede ligga
till grund for systematiskt utbildning av arbetskraft, vilket i sin tur skulle leda till 6kad kompe-

tens for individen och darmed 6kad effektivitet for organisationen (refererad i Sandberg, 1994).

McClellands savél som Taylors syn ar som framgatt ovan tydligt riktad mot sambandet mellan
individen och utférandet av specifika sysslor. Som ett sitt att vidga denna syn pa kompetens
onskar vi lyfta fram Bergenhenegouwen et al.s (1996) kompetenssyn som enligt oss ger ett tyd-
ligare djup vad géller individuell kompetens. Bergenhenegouwen et al. (1996) betonar namligen
tydligt kompetens som ett flerdimensionellt begrepp som inte enkelt later sig laras eller for den
delen studeras. Kompetens &r utifran denna syn en sammansittning av fyra olika nivaer som i
praktiken definierar “the fundamental personality characteristics that are inherent in a person’s actions
in relation to all kinds of tasks and situations” (s. 30). Denna syn p& kompetens préglas enligt oss
alltsa av ett tydligare perspektiv baserat pa den unika méanniskan. Den forsta nivan inom
kompetens ror instrumentell kunskap och en individs formaga att genomfora ett jobb. Denna
typ av kunskap nas fraimst igenom deltagande i olika utbildningar och dokumenteras genom
intyg, diplom och certifikat. Kompetensens andra niva inbegriper grundldggande sociala och
kommunikativa formagor samt andra former av grundlaggande insikter kring en organisation
eller arbetsuppgift (Bergenhenegouwen et al.,, 1996). Niva tre utgdrs av individens grund-
laggande manskliga varderingar och syn pa etik och moral, vilket i praktiken utgor en persons
personliga savil som professionella referensram. Det avslutande skiktet ror i sin tur individens
djupare personliga karaktdr vilket bottnar i fragor som i livet och individens sjadlvbild. Dessa
egenskaper styr i sin tur mycket av vart handlande och vara stillningstaganden pa de tre
ovanliggande nivaerna (Bergenhenegouwen et al., 1996). Dessa fyra nivaer definierar alltsa till-

sammans en individs kompetens.
For att fortsdtta resan mot en nagot skarpare bild av vad som kan utgora kompetens téankte vi

avslutnings lyfte fram en syn som enligt oss, sett i ljuset av denna studie, ger savél en tillrackligt

djup som bred karta av kompetensbegreppet. Harzallah et al. (2006) menar i sin artikel Analysis
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and Modelling of Individual Competencies: Towards better Management of Human Resources pa att
kompetens bottnar i tre stycken resurser: kunskap, know-how och beteende. Harzallah et al.
(2006) definierar, precis som Bergenhenegouwen et al. (1996), kunskap som den del av kompe-
tens du kan lara dig i ett klassrum exempelvis i form av Newtons lagar eller hur Adam Smiths
osynliga hand fungerar. Utan att fullt ut kliva in i det kunskapsteoretiska snaret sa kan vi kon-
statera att Bergenhenegouwen et al.s (1996) savdl som Harzallah et al.s (2006) beskrivning av
kunskap motsvarar det som exempelvis Lundvall (1998) definierat som know-what. Know-
what som enligt Lundvalls (1998) kunskapssyn handlar om kunskap om fakta och som kanne-
tecknas bland annat av att ”it can be broken into bits” (s. 417). Know-how baseras i sin tur pa en
individs personliga erfarenheter av faktisk utférande och fas genom att konkret utfora sysslor
eller aktiviteter. Den tredje byggstenen i kompetens utgors av den unika individens egenskaper
och talanger och hdr betonar Harzallah et al. (2006) kognitiva och relationsfardigheter samt
ménskliga kvaliteter sdsom att vara nyfiken eller en lagspelare. For att de tre resurserna ovan
skall kunna definieras eller diskuteras i termer av kompetens menar Harzallah et al. (2006)
vidare att begreppen alltid méste diskuteras utifran en given kontext och i relation till ett speci-
fikt uppdrag eller en sdrskild uppgift. Utifran dessa element konkluderar Harzallah et al. (2006)
att:

competence is the effect of combining and enabling operational use of its resources
(knowledge, know-how, and behaviors) in a given context to achieve an objective or fulfill a
specified mission. (s. 191)

Efter att ovan ha presenterat tre liknande perspektiv pa vad som utgor kompetens sa avser vi
avslutningsvis nu se pa en kompetenssyn som enligt oss snarare bor ses som kategoriseringar
av kompetens snarare &n heltdckande definitioner. Anttila (1999) skiljer pa kompetens i form av
formell och funktionell kompetens. Formell kompetens bottnar enligt Anttila (1999) i formalise-
rad behorighet i form av till exempel en hogskoleexamen eller ett intyg for avklarad kurs.
Denna typ av kompetens ser Anttila som absolut, i den mening att du antingen har den eller
saknar den. Den funktionella kompetensen hos en individ kan & sin sida utvecklas gradvis och
baseras framst pa den erfarenhet du bygger upp i samband med att du stalls infér problem och
i nasta steg loser dessa. Utifran denna learning-by-doing-process sa utvecklar manga individer
enligt Anttila (1999) en specifik kompetens for problemlosning och kreativitet inom sitt eget

verksamhetsomrade.

De olika beskrivningarna ovan har fran var sida varit ett forsok fortydliga vad kompetens kan
vara, snarare dn vad det dr. De dr ddarmed tdnkta att accentuera lite av den mangfald som finns
kring begreppet. Var sammanfattande syn pa individuell kompetens &r att det bottnar i en kom-
bination av inldrd kunskap (know-what), tillampad erfarenhet (know-how) och den berérda in-
dividens personliga egenskaper i form av etik, moral, sjalvbild och liknande egenskaper
(beteende). Samtliga dessa tre bestdndsdelar utgor, i relationen till en specifik kontext och utfo-
randet av specifika uppgifter, en individs kompetens. Vad galler Anttilas (1999) tankar om for-

mell kontra funktionell kompetens anser vi dessa tva termer ligga tdmligen néra tva av de tre
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byggstenarna i sjdlva kompetensbegreppet snarare dn tva kategorier av kompetens. Formell
kompetens framstar i typfallet synonymt med know-what och den funktionella liktydigt med

know-how.

3.3 Roller

De roller som kommer behandlas under resterande del av studien, i relation till anvandningen
av kompetenshanteringssystemet, bygger som tidigare namnts pé befattningar inom den existe-
rande organisationen. Varje individ, i vart fall respondent, har darmed minst en roll i organisa-
tionen baserat pa sin nuvarande befattning och i vissa fall erfarenhet av tidigare

roller/befattningar.

Befattningen definieras i sin tur i denna studie tur utifran ansvar for olika arbetsuppgifter. Tatt
kopplat till detta ar enligt oss d@ven fragan om vems kompetensforsorjning rollen i fraga ansva-
rar for (se 3.1.2 Ansvar). Respektive roll bottnar darmed i en bredare syn pa ansvar med utgan-
gspunkt i saval arbetsuppgifter som kompetensforsorjningen. Den framsta orsaken till att vi
inte rakt av utgar fran Anttilas (1999) aktorsuppdelning, baserad pa ansvar i kompetensforsor;j-
ningsprocessen, ar att vi inte vill riskera att begransa bilden av de olika rollernas anvandning av
kompetenshanteringssystemet genom att enbart utga fran vem de ansvarar for i kompetensfor-
sorjningen. Genom att kombinera i organisationen valkdnda befattningar med ansvarsomradet i
kompetensforsorjningsprocessen hoppas vi kunna ge en bade en rik och fokuserad bild av an-

vandningen bland olika roller.

3.4 Kompetenshanteringssystem

Kompetenshanteringssystem dr dnnu sa pass obehandlat i den akademiska litteraturen att det
dr fa som definierat exakt vad det ar. Lindgren och Wallstrom (2000) menar exempelvis att
kompetenshanteringssystem &r en typ av system som en betydande del av informationssys-
temsforskningen s har langt har ignorerat. Trots att fa studier utifran var vetskap genomforts
kring kompetenshanteringssystem sa ar flertalet av de studier som gjorts pa ett generellt plan
dock 6verens om savdl kompetenshanteringssystemets ursprung som dess tilltinka anvand-
ningsomrade. For att borja med dess ursprung sa beskrivs kompetenshanteringssystemet som
en variant pa de mer beforskade kunskapshanteringssystemen (Lindgren, 2002; Lindgren &
Stenmark, 2002; Hustad & Munkvold, 2005). Mest precis i beskrivningen av detta arv ar
Lindgren (2002) som jamfor kompetenshanteringssystemet med “expertise profiles and personal
skill databases” (s. 38), i vilka organisationens anstdllda skall beskriva sina kunskapsomraden
utifran fordefinierade doméner. Denna typ av kunskapshanteringssystem, beskrivna av bland
annat av Hahn och Subramani (2000), ar i sin tur tédnkt att exempelvis fungera som ett verktyg
for anvandarna att hitta personer med kunskap inom ett specifikt omrade (Hahn & Subramani,
2000), men é&dven hantera organisatorisk kunskap, det vill sdga stodja och forbéttra
kunskapshantering i form av bland annat skapandet, forvarandet och 6verforandet av kunskap

(Alavi & Leidner, 1999, 2001). Viktigt att podngtera ar enligt oss att det i denna typ av kun-
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skapshanteringssystem inte ror sig om att avlagsna sjdlva kunskapen fran individen for lagring
i systemet utan istdllet att klassificera vilken kunskap respektive individ besitter (Hahn &
Subramani, 2000).

Utifran grunden i kunskapshanteringssystem beskriver Lindgren (2002) kompetenshanterings-
systemet som ett datoriserat informationssystem som ar ”designed to support the organizations in
their efforts to manage organizational members’ competence in an efficient and structured way” (s. 39).
Lindgren betonar att detta arbete i praktiken handlar om att ha ratt person pa réatt plats vid ratt
vid, pa sévil kort som lang sikt. Grunden for detta &r i sin tur arvet fran kunskapshanterings-
systemet dér anstdlldas kompetens lagras i systemet for att mojliggora sokning utifran definie-
rade kriterier, men dar det ursprungliga kunskapshanteringssystemet framst stodjer identifie-
ring av expertkunskap och formerandet av projektgrupper i det dagliga arbetet (Lindgren &
Henfridsson, 2002). Vad géller kompetenshanteringssystemets unikhet betonar Lindgren och
Stenmark (2002) vidare pa ett generellt plan systemets strategiska dimensioner i termer av att
mojliggora hantering av organisationens kompetens pa just bade lang och kort sikt. Knutet till
detta &r i sin tur mdjligheten att i kompetenshanteringssystemet genomfora gapanalyser “which
aim at identifying differences between existing competencies and future competence demands within in
organisation” (Lindgren, 2002, s. 161). Samma process beskrivs av Hustad och Munkvold (2005)
som mojligheten att i systemet sammanstalla och visa organisationens totala kompetensresurser
samt hur dessa kan mappas gentemot framtida kompetensbehov. Analysen kan i sin tur ligga
till grund for hur och om kompetensutvecklingsatgarder ska utforas. I termer av kompetens-
forsorjningsprocessen skall kompetenshanteringssystemet ur denna aspekt assistera i kompe-
tenskravs- och nuldgesfasen (se 3.1.1 Faser). Utifran den 6vergripande funktionen som presen-
terats ovan sa anvands kompetenshanteringssystem, enligt Hustad och Munkvold (2005), ofta

exempelvis for att:

* Registrera data om kompetens (formal, educational, skills, experiences etc.)

* Mappa nuvarande och framtida kompetensmal for olika nivéaer for affirsenheter och
anstéllda

* Analysera kompetensgap pa olika organisatoriska nivaer

e Forvara data om personliga diskussioner

e Foresld, spara och spara kompetensutvecklande atgarder

¢ Fungera som forvaring for CV, utbildnings- och kursutbud

Vad géller de faktiska systemen och deras anvandning konstaterar Lindgren (2002) att

The typical competence system intends to support the management of competence
development and staff allocation and can, for instance, facilitate the manning of systems
development projects by providing consultancy firms with competence overviews. (s. 35)
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3.5 Teorireflektion
Den bild av kompetensférsorjningen som Anttila (1999), Hansson (2005) och Rénnqvist (2001)

presenterar kan enligt oss latt associeras enbart med en strategisk niva i organisationen. Samt-
liga tre talar till exempel ofta i termer av att organisationen ska gora x eller organisationen ska
gora y. Vi vill dock nyansera bilden nagot och verkligen framhava kompetensforsorjningen som
ndgot mer dn en isolerad process pa ledningsniva. Anttilas (1999) uppdelning i vem som ansva-
rar for vem, snarare dn vem som ansvarar for vad, i kompetensférsorjningsprocessen narmar
sig enligt oss en mer fullstindig bild av processen och de inblandade. Inte minst i ljuset av
Sahlqvist och Jernhalls (1996) konstaterande att den enskilde anstéllde i kompetensforsorjnings-
processen bland annat har en viktig uppgift i att sdkerstilla sin egen anstéllbarhet, anser vi att
det behover betonas att de fem styrande fragorna i Anttilas (1999) modell (Vilka forindringar stir
vi infor och sa vidare) och darmed de olika faserna &r aktuella for samtliga i organisationen,
oavsett ansvar. Som Anttila (1999) sjdlv konstaterar kan kompetensplaneringen, det vill sdga fas
ett till fyra i kompetensfoérsorjningsprocessen, “lika garna gilla en enskild medarbetare som en
avdelning, ett foretag eller en multinationell koncern” (s. 105). Vad géller ansvaret for den egna
kompetensforsorjning kan de styrande fragorna (se 3.1 Kompetensforsorjning) enligt oss ses ur ett
jag, snarare dan ett vi, perspektiv, exempelvis i termer av Vilken kompetens behdver jag

(kompetenskrav) eller Hur kan jag uppnd den kompetens jag saknar (analys och utvecklingsplan).

Ytterligare ett klargorande fran var sida ror den inledande kompetensforsorjningsfasen
(omviérldsanalys) och dess bakomliggande fraga om Vilka forindringar vi stdr infor (se 3.1
Kompetensforsirjning). Med grund i Anttilas (1999) syn pa kompetensforsorjningen som en stan-
digt pagaende del av verksamheten vill vi betona att dagens organisationer och dess medarbe-
tare standigt varderar vilka forandringar de star infor (Haslebo & Nielsen, 1998). Som Hansson
(2005) konstaterar: “kompetens ar en farskvara som péaverkas bade av de forandringar i omvarl-
den som ett foretag moter, och av forandringar i foretaget och dess medarbetares situation och
behov” (s. 163). Denna analys eller kartlaggning som avses i fas ett handlar enligt oss, sett i lju-
set inte minst av de olika ansvarsnivderna, inte enbart om pé arsbasis genomforda strategiska
omvarldsanalyser dven mycket om fortlopande “forandringsbedomningar” pa olika nivaer i
organisationen. Forandringar av olika slag dr inte isolerade enbart till en ansvarsniva utan
aktuella for saval avdelningsledningen med ansvar for sin enhets kompetensforsorjning som

den enskilde medarbetaren i sin egen kompetensforsorjning.
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4 Den studerade organisationen

Denna del utgors av vad vi vill bendmna en férberedande passage for den empiridel som expli-
cit handlar om anvandningen av kompetenshanteringssystemet och ar tankt att ge en grundlag-
gande fOrstaelse for den studerade organisationen och dess kompetensforsorjningsarbete. Inom
ramen for detta kommer framst studiens roller, och organisationens kompetenshanteringssys-
tem presenteras. Malet med denna forsta del &ar att knyta den kommande redogorelsen av
anvandningen av kompetenshanteringssystemet till en kontext och darmed undvika att fa

anvandningen att framstd som en isolerad foreteelse.

Den aktuella verksamheten utgdrs av ett multinationellt konsultbolag med verksamhet i
Sverige. Bolaget utfor konsulttjanster inom exempelvis Financial Management, Customer
Relationship Management och Human Capital Management och utvecklar och levererar IT-
16sningar for alla typer av branscher. Majoriteten av arbetet for organisationen bestar av att
leverera det som organisationens saljare séljer. Den del av organisationen vi kommit i kontakt
med &r konsultverksamheten samt dess operativa del pa Nordenniva, dér den senare ansvarar

for den kortsiktiga 16pande styrningen av verksamheten.

4.1 Respondenter och roller

Nedan foljer en kort beskrivning av samtliga studiens respondenter. Syftet med beskrivnin-
garna dr framst att ge en bild av varje respondents nuvarande och tidigare ansvar i organisatio-

nen. Med ansvarsbeskrivningen som grund kommer sedan de olika rollerna att specificeras.

Respondent A

Respondent A dr utbildad ekonom och jurist med mangarig erfarenhet inom konsultbranschen.
Efter avklarad examen arbetade han en kort tid pa bank vilket foljdes av ett par ar som logistik-
konsult innan han klev over till att bli SAP R/3-konsult i organisationen. Detta arbetade han
med fram till sommaren 2006 da han tilltrddde som rekryteringsansvarig for konsultdelen pa

Nordenniva.

Respondent B

Respondent B som dr utbildad civilekonom har under flertalet ar arbetat som HR-konsult ut
mot kund i organisationen. I dag arbetar hon som HR-ansvarig och ansvarar for att pa nordisk
niva se till att personer i olika chefsbefattningar skoter sitt personalansvar. Bland arbetsuppgif-
terna ingar exempelvis att forse chefer med modeller, verktyg och olika former av systemstod
for att de i sin tur ska kunna genomfdra exempelvis utvecklingssamtal och utvecklingsplaner.
Respondenten &r dven delaktig i incitamentstyrning i form av att exempelvis belona extraordi-

nara insatser inom verksamheten.

27



Kompetenshanteringssystem Nilsson & Nymark

Respondent C

Respondent C har en PA-utbildning i botten och har arbetat inom organisationen sedan 1997.
Inom organisationen har hon tidigare arbetat ett par ar som managementkonsult foljt av en tid
som affarsomradesansvarig da hon var ansvarig for en samling konsulters beldggning och den
person som konsulterna rapporterar till. I arbetet ingick att genomfora och hantera utvecklings-
samtal, utvarderingar och andra aktiviteter relaterade till kompetensforsorjning och karriér. I
praktiken hade hon som affirsomradesansvarig sista ordet kring konsulters utvecklingsplaner,
utvérdering och karridrsteg. Hon &r idag en av de ansvariga for leverans av utbildning inom
den egna verksamheten pa Nordenniva. I det dagliga arbetet ingar bland annat analyser av ut-

bildningsbehov.

Respondent D
Respondent D &r examinerad inom Master Of Science (Business Administration) och arbetar

sedan 1999 som konsult inom HR-konsultdelen och ar idag seniorkonsult.

Respondent E

Respondent E ar utbildad civilekonom och har mangarig erfarenhet av konsultbranschen. Han
har under de senaste tio dren arbetat inom vér organisation och arbetar idag som konsultlogisti-
ker med en viss domén som ansvarsomrade. Som logistiker ansvarar han for att inom denna
domaén resursbesatta salda projekt och se till att konsulterna inom domaénen har beldggning.
Respondenten arbetar frimst med affarsomradesansvariga och projektledare men har dven kon-
takt med enskilda konsulter. I praktiken agerar han som en arbetsférmedlare som utifran infor-
mation om pagaende eller framtida projekt och information om tillgdngliga konsulter matchar
projekt med konsulter. Han arbetar darmed dels behovsstyrt, da olika projektpositioner ska
beséttas och dels forsorjningsrelaterat i att pa kort och lang sikt hitta projekt till konsulter. I de
fall han inte lyckas matcha ihop projekt med konsulter initierar han processer for hantering av
detta.

4.1.1 Roller

Respondenternas beskrivningar av sitt ansvar inom organisationen renderade i praktiken sex
stycken roller i form av affarsomradesansvarige, HR-ansvarig, konsult, konsultlogistiker, ut-
bildningsansvarig och rekryteringsansvarig. I tabell 4:1 framgar de olika rollernas ansvar i ter-

mer av arbetsuppgifter och vem i kompetensforsorjningsprocessen de ansvarar for.
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Tabell 4:1 Studiens roller och deras ansvarsomrdde

Arbetsuppgifter

Ansvarar for i

forsorjiningsprocessen

Affarsomradesansvarig

HR-ansvarig

Konsult

Konsultlogistiker

Rekryteringsansvarig

Utbildningsansvarig

Beldaggning, utvecklingssamtal,

utvarderingar

Forse chefer med modeller,
verktyg och olika former av

systemstod
Konsultarbete gentemot kund

Resursbesatta projekt, na

beldggning av konsulter

Rekrytering i Norden

Analysera utbildningsbehov

Den egna enheten

(avdelning) + sig sjalv

Den egna enheten (Norden)

+sig sjalv

Sig sjalv
Den egna enheten
(doménen) + sig sjalv

Den egna enheten (Norden)

+sig sjalv

Den egna enheten (Norden)

+ sig sjalv

Vart att betona ar att detta alltsa utgor roller som just vara respondenter representerade, eller
hade representerat och att vi darmed inte gor ansprék pé att presentera eller hantera samtliga i
organisationen existerande roller. Respondenterna och deras koppling till de olika rollerna pre-
senteras i figur 4:2 och utgor i praktiken grunden for den fortsatta redogorelsen. Samtliga roller

forutom konsultrollen ingick i praktiken i den operativa delen och enbart konsulten i konsult-

verksamheten.

Resp. A Resp.B  Resp.C Resp.D Resp.E
Affirsomradesansvarig X
HR-ansvarig X
Konsultlogistiker X
Konsult X X X X X
Rekryteringsansvarig X
Utbildningsansvarig X

Figur 4:1 Respondenterna och deras roller
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4.2 Kompetenshanteringssystemet

Det framgick mycket tydligt redan under den forsta intervjun att organisationen i praktiken inte
hade ett kompetenshanteringssystem i termer av en tydligt avgrdansad applikation. Olika res-
pondenter refererade under intervjuerna till olika verktyg som de tillsammans sag som deras
kompetenshanteringssystem. I de flesta fall var respektive verktyg dven kopplat till olika kon-
cept i kompetensarbetet sdésom mallning, utvecklingsplan eller CV. Nedan foljer en redogorelse
av kompetenshanteringssystemets olika verktyg saval som av de koncept de hanterar eller byg-
ger pa. Den korta presentation som har inte som mal att ge en uttémmande bild utan snarare en

greppbar overblick

CV-verktyg

I CV-verktyget registrerar samtliga anstidllda inom organisationen sitt egna CV. Den enskilde
anstdllde dr i sin tur ansvarig for att i sitt CV registrera exempelvis projekterfarenheter i form av
storleken pa projektet och vilka ansvarsuppgifter de haft och sa vidare. CV:et ar inte synligt for

gemene man i organisationen utan skickas framst ut externt till kunder.

Mallningsverktyg

I detta verktyg lagras konsultens olika mallningar. Samtliga som borjar inom organisationen
som konsult mallas kontinuerligt for att i ndgon mening skapa och bibehalla en bild av konsul-
ten i termer av kompetens. Varje konsult mallas forst och framst utifran en uppsjo av kriterier
inom en rad grupperingar sasom affarsomrade, ledarskap och professionellt agerande. Tillsam-
mans utgor dessa en grundldggande kompetensniva. Varje konsult tillhor vidare ett av fyra kar-
ridrspar inom vilket han eller hon &r graderad pa en erfarenhetsniva. Erfarenhetsnivaerna byg-
ger bland annat pa kompetensnivan och for hogre erfarenhetsniva kravs saledes hogre kompe-
tensniva. Avslutningsvis ar konsulten mallad utifrdn mer praktiserade fardigheter inom respek-
tive karridrspar. For varje karridrspar finns en stor mangd fardigheter inom olika specialiserin-
gar utifran vilken konsulten i nagon mening ramar in sitt arbetsomrade. Vad giller de tre
dimensionerna ovan sa ar de alltsa utgangspunkter for att kategorisera konsultens kompetens
och samtidigt tydliggora hur han eller hon, kompetensmaéssigt, kan ¢ka i niva. Vart att avslut-
ningsvis aterigen pdpeka &r det alltsd, i relation till de ovan presenterade rollerna, enbart ar

konsulterna som ar mallade.

Matchningsverktyg

Genom matchningsverktyg har bland annat konsultlogistikern och den HR-ansvarige tillgang
till mallningen av samtliga konsulter virlden 6ver. Utover att se varje konsults mallning sa ar
det ett verktyg for att se nuvarande och framtida bokningar for projekt och konsult. Verktyget
mojliggor aven for rapporter kring exempelvis mangden konsulter med specifik kompetens och

med en viss erfarenhetsniva.
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Malsattningsverktyg
Malsattningsverktyget dr ett administrativt verktyg for att dokumentera och arbeta med kon-
sulters malsattningsbeskrivning for det kommande &ret. Denna beskrivning i fritext ligger

sedan till grund for utvecklingssamtalen.

Utvecklingsplansverktyg
Utvecklingsplansverktyg ar ett verktyg for att pa kort och lang sikt dokumentera och arbeta
med konsulters planerade kompetensutveckling. Denna plan ligger sedan till grund for utvec-

klingssamtalen.

Tillgangliga positioner

Detta verktyg utgors av en marknadsplats ddr samtliga 6ppna positioner varlden dver, inom sa-
val som utom projekt, annonseras internt. For exempelvis projekt annonseras vilka projektroller
som efterfragas i termer av bland annat och erfarenhetsnivaer och liknande. Samtliga anstéllda

inom organisationen har tillgéng till detta verktyg.

Webbkatalog
Webbkatalogen ar ett verktyg dar samtliga kurser som finns tillgangliga for organisationens an-
stdllda finns att tillga. Samtliga anstéllda har tillgang dven till detta verktyg och kan i de fall det

ror sig om olika typer av elektroniska kurser ladda ner dessa.
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5 Rollernas anvandning av
kompetenshanteringssystemet

Utifran den kontextbeskrivning som givits i foregdende kapitel dr det nu dags att syna kom-
petenshanteringssystemet anvandning. Med grund i interaktionen med systemet ar malet att se
hur systemet anvands i kompetensforsorjningsprocessen av olika roller. Beskrivningen fokuse-
rar initialt pd anvandning utifrdn de olika forsérjningsfaserna som tidigare introducerats for att
sedan presentera teman som dr mer kopplade till anviandningen av kompetenshanteringssyste-

met i kompetensforsdrjningsprocessen som helhet.

5.1 Omvarldsanalys

Omvarldsanalys inom organisationen, sett till vara respondenters uppfattningar, sker pa strate-
gisk niva for Norden som enhet savil som inom respektive afféarsomrade (till exempel affarssys-
tem). Det som lyftes fram av flera respondenter var den kapacitetsplanering som genomfors
varje kvartal. Baserat mycket pa behov identifierade hos organisationens nuvarande och poten-
tiella kunder formas en bild av framtiden som enligt respondent A baserar sig dels pa vilken
typ av projekt organisation vet att de kommer att kora dels projekt som de tror kommer att sal-
jas in. Detta arbete leder sedan vidare till aktiviteter relaterade till bedémning av befintlig och

behovd kompetens.

Vad giller IT-systemstod anvands, utifran vara respondenters beskrivningar, inte kompetens-

hanteringssystemet i arbetet med omvarldsanalysen.

5.2 Kompetenskrav

Processen att faststélla vilken kompetens som kommer att behdvas var for de intervjuade res-
pondenterna framst en fraga om att fastsla behdvd kompetens for ett specifikt projekt samt den
enskilde konsultens kompetensbehov utifran 6nskad utveckling. Vad galler anvandningen av
kompetenshanteringssystemet i detta arbete gick det att konstatera att det framst var konsult-
logistikern och den enskilde konsulten, men &ven den affirsomradesansvarige, som anviande
systemet. Respondent E konstaterade i sin roll som konsultlogistiker att han anvdnde kom-
petenshanteringssystemet for att specificera kompetenskrav fran kunder i den egna organisatio-
nens kompetenstermer. Med grund i bland annat organisationens konsultmallning utgjorde
matchningsverktyget ett verktyg for att specificera vilket behov kunden hade i termer av efterfra-

gad kompetens.

For den enskilde konsulten var anvandningen av kompetenshanteringssystemet kopplad till tva
olika aktiviteter. For det forsta lyfte flera respondenter fram malséittningsverktyget som ett verk-
tyg for dem som konsulter att tydliggora vad de vill géra under det kommande éret. Varje kon-
sult preciserar i kompetenshanteringssystemet vad de ¢nskar gora under det kommande aret

och hur de vill utvecklas, som respondent A uttrycker det en fritextsonskelista dar han beskri-
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ver vart och hur han vill utvecklas. Verktyget anvdnds darmed for att specificera vad konsulten,
med grund i exempelvis en 6nskan om en speciell karridrutveckling, pa ett 6vergripande plan
behover gora under nastkommande ar. Det material konsulten publicerar i kompetenshan-
teringssystemet tar den affairsomradesansvarige sedan del av och skall i systemet sedan bedéma
konsultens malsattningsbeskrivning utifran bland annat hur konsultens onskan fasar med vad
organisationen behover ur ett storre affirsperspektiv. Enligt respondent D formas malsattnings-
planen darmed med bade en top-down och en bottom-up approach, det vill sdga dels utifran
konsultens behov och dels “organisationens". Vad géller den andra aktiviteten beskriver Res-
pondent D att han anvander tillgingliga positioner for att se vilken kompetens han behover for

att hamna pa de specifika projekt han dnskar.

5.3 Nulage

Anvéandningen av kompetenshanteringssystemet i nuldgesanalysen framholls av responden-
terna framst i ljuset av att fran operativt hall administrera den kompetens som finns tillgéanglig
inom organisationen samt for den enskilda konsulten att visa vilken kompetens han eller hon

innehar.

Konsultlogistikerns betydelse sdvél som anvandning av kompetenshanteringssystemet i denna
fas framholls, i generella ordalag, av samtliga respondenter. Respondent E, som alltsa var den
enda med erfarenhet av den aktuella rollen, konstaterade att han utifran den behovsspecifice-
ring som beskrivits ovan med hjélp av kompetenshanteringssystemet systemmaéssigt, for en
projektroll, kan se om behévd kompetens finns i organisationen. Utdver sjdlva mallningen av
konsulternas kompetens baserade sig beslutet om kompetensen fanns &dven pa om konsulterna
var tidsmaéssigt tillgédngliga. Logistikern anvander vidare matchningsverktyget for att se vilka av
sina konsulter som ar lediga och darmed behover, som respondent B uttrycker det, allokeras till
projekt. Respondent E beskriver hdr matchningsverktyget som ett verktyg i arbetet med att

sakerstélla att konsulterna uppnar forviantade bokningsmal pa kort och lang sikt.

Anvéandning utifrdn den enskilda konsulten bestar enligt respondent C och D att de efter varje
projekt uppdatera sitt personliga CV for att visa vilka erfarenheter de fatt. I CV:et specificerades
projektet i termer av bland annat vilken typ av projekt det gdllde och vilket uppdrag konsulter-
na haft. Respondent A konstaterar vidare att tanken ar att ditt CV skall uppdateras efter varje
genomfort projekt men att det ofta blev en fraga om att uppdatera da det fanns tid 6ver. Som
respondent D konstaterar sa handlar beskrivningen i CV:et om att precisera projektets ramar
och din funktion och inte hur du som konsult egentligen har levererat saker. I mallningsverktyget
specificerar konsulterna i sin tur de férmagor som en kurs eller ett projekt givit utifran konsul-
tens egen bedomning. Dessa tva verktyg ar darmed enligt respondent D ett sdtt att visa att
“detta dr jag, kompetensmassigt”. Respondent A konstaterar, i sin roll inom HR-avdelningen,
att ”fotfolket [konsulter] forser ju i huvudsak oss med information i form av alla dom har olika

mappningarna”.
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5.4 Analys och utvecklingsplan

Vad giller anvandning av kompetenshanteringssystemet i processen att faststdlla hur kompe-
tensgap ska fyllas lyfte vara respondenter fram kompetenshanteringssystemet som ett verktyg

for den enskilde konsulten.

Utvecklingsplansverktyget anvands i konsultrollen enligt respondenterna som ett verktyg for att
konkretisera sin malsattningsbeskrivning i termer av tydliga, planerade utvecklingsatgarder for
det som konsulter ska utveckla sig inom. Detta kan preciseras i exempelvis termer som: jag ska
ha den hér typen av uppdrag (respondent D), eller jag ska ha genomgatt denna utbildning
(respondent A). Som respondent D vidare uttrycker sig: “dér ska du lagga upp direkta kursko-
der, det dr inget bara, jag vill ga en kurs inom projekthantering”. For att i praktiken kunna for-
mulera en konkret utvecklingsplan for att na uppsatta mal beskriver respondent C hur hon sag
webbkatalogen, dér alla erbjudna kurser finns presenterade, som ett verktyg for att hitta kurser
som stimmer dverens med utvecklingsplanen. Aven respondent D lyfter fram samma verktyg
som ett satt att overblicka det stora kursutbudet och da hitta de exakta kurserna som ska in-
fogas i utvecklingsplanen. Efter ifylld utvecklingsplan sd gér den precis som malsattningsbesk-

rivningen i verktyget vidare till affarsomradesansvarig for bedomning.

5.5 Uppfaljning

Nar det géller uppfoljningsrelaterade aktiviteter betonade respondenterna framst anvandnin-
gen av kompetenshanteringssystemets i uppfoljning av projekt, malséttningsplaner och utveck-
lingsplaner. Ur ett HR-perspektiv lyfte respondent B fram att hon exempelvis anvdnder kom-
petenshanteringssystemet for att ta reda pa vilka affdrsomradesansvariga som inte satt igang

utvecklingsplaner med sina konsulter eller vilka som inte genomfort utvecklingssamtal.

Den affarsomradesansvariges anvandning i termer av uppfdljning bestod framst i att ta del av
de underliggande konsulternas malsittningsbeskrivningar, utvecklingsplaner och mallning for

att verifiera att medarbetarna genomfor dessa. Som respondent C uttrycker det:

dd behovde jag gd in och titta pd varje individ och puschade dom for att fylla i alla dom
olika dimensionerna dir vi dr liksom mappade mot vdra olika kompetensomrdden, si dd gick
jag in och tittade dir. (respondent C)

Samma respondent beskriver vidare hur det i tidigare organisationer hon arbetat med eller hos,
déar datorsystemstdd saknats, varit svart att fa en 6verblick 6ver malsattningsbeskrivningar och

utvecklingsplaner.

5.6 Kompetensutveckling

Vad giller det faktiska genomforandet av olika planerade atgarder lyfte respondenterna fram

bland annat rekrytering, utbildning, outsourcing, partnerskap och méjligheten att hyra in un-
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derkonsulter. Anvindningen av kompetenshanteringssystemet i detta var dock begransad och
bestod i att webbkatalogen och tillgingliga positioner anvandes av respondenterna i konsultrollen.
webbkatalogen utgjorde enligt respondent A och B ett verktyg for att genomfdra explicit kompe-
tensutveckling genom mojligheten att ladda ner och genomfora olika typer av webbaserade
kurser. Aven tillgingliga positioner utgjorde enligt respondent C och D ett verktyg for att verk-
stdlla den tidigare genomforda utvecklingsplaneringen. Verktyget anvandes i detta fall av den
enskilde konsulten for att ga in och sjdlv leta upp projektuppdrag som passade dem, exempel-
vis i de fall d&, som respondent C uttrycker det, “min konsultlogistiker kanske inte riktigt fattat

hela min kompetens ... man &r ju sig sjalv ndrmast”.

Figur 5:1 markerar sammanfattningsvis anvandningen av kompetenshanteringssystemet med
utgangspunkt i roller och kompetensforsorjningens faser. Syftet ar framst att ge en 6verblickan-
de bild av hur anvandningen var fordelad utifran processens faser. Notera att figuren endast in-
kluderar de roller som anviande kompetenshanteringssystemet och att utbildningsansvarig och

rekryteringsansvarig darfor ar exkluderade.

Fas1 2 3 4 5 6
Afférsomradesansvarig X X
HR-ansvarig X
Konsultlogistiker X X
Konsult X X X X
Fas 1. Omvérldsanalys 3. Nulage 5. Uppfdljning
2. Kompetenskrav 4. Analys/utvecklingsplan 6. Kompetensutveckling

Figur 5:1 Anvindning bland rollerna utifrdn kompetensforsorjningsprocessens faser

5.7 Helhetsintryck

Respondenterna lyfte under intervjuerna dven fram en rad asikter som i ndgon mening rorde
deras helhetsintryck av kompetenshanteringssystemet och anvandningen av det. I flera fall var
inte dessa synpunkter kopplade till konkret interaktion med kompetenshanteringssystemet
utan alltsa av en mer generell natur. Nedan foljer en kort redogorelse for de omraden som vi be-
domer sdger ndgonting viktigt om kompetenshanteringssystemet och anviandningen av det i

kompetensforsorjningsprocessen.
Mallningen

Enligt respondent A bidrar anvandningen av kompetenshanteringssystemet med fokus pa kon-

sulternas mallning. Mallningen som i sin tur framholls som ett verktyg for foretaget att hanga
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upp vad som kategoriserar en god anstilld inom organisationen, eller som respondent B uttryc-
ker det “en duktig medarbetare”. Respondent A beréttar foljande kring mallningen i kompe-

tenshanteringssystemet och dess betydelse:

Sd det dr vdl vildigt mycket, som jag uppfattar det, hela poingen for [organisationen], att
det dr vigen framdt, hur vi vill utvecklas, jag menar ska hela [organisationen] svinga di
kanske man gor det via att géra ndgon typ av justering hir. (respondent A)

Respondent B betonar i sin roll som HR-ansvarig att mallningen av medarbetare i praktiken ar
enda séttet att fa projekt professionellt hanterade och i slutdandan levererade. Hon betonar vik-
ten av att konsulter kontinuerligt uppdaterar sin profil i kompetenshanteringssystemet “da du
som konsult annars inte har rétt forutsattningar for att bli lokaliserad pa ratt typ av projekt”
(respondent B). Aven respondent C nirmar sig denna beskrivning d& hon beskriver den konti-
nuerliga mallningen i kompetenshanteringssystemet som en utgangspunkt for att kunna mallas

mot kundbehov.

Sign-off

Sett till hela kompetensforsorjningsprocessen lyfte ett flertal respondenter fram anvandning av
kompetenshanteringssystemet som var kopplad till vidimering, framst fran den affarsomrades-
ansvarige. Respondent C, med erfarenhet av rollen som affairsomradesansvarig, lyfte fram att
hon i denna roll anvinde kompetenshanteringssystemet for att ta del av sina konsulters olika
registrerade data och, ofta efter personliga samtal med konsulten, vidimera dessa i kompetens-
hanteringssystemet. Den affarsomradesansvarige har hér enligt respondent D en viktig roll att
agera motstand. Respondent C sammanfattar sjalv sin anvandning i rollen som affarsomrades-

ansvarig med att

det handlar vildigt mycket om att verifiera att du som medarbetare kommer med ditt
material till och sd gdr vi igenom, okej, jag verifierar, jag kan signa off det hiir kan du det
hiir har du fitt erfarenhet av (respondent C)

Respondent A beskriver, i sin konsultroll, detta som att han i kompetenshanteringssystemet
“ansoOker i systemet att gora nagonting, ta viagen nagonstans pa nagot vis ... i systemet far jag

ett godkdnnande”.

Den egna utvecklingen

Vad géller kompetenshanteringssystemet ur ett helhetsperspektiv konstaterar respondent B, i
rollen som HR-ansvarig, att den storsta drivkraften for organisationen for att behalla sitt bors-
véarde dr att utveckla, motivera och behélla medarbetarna inom organisationen. Genom att
exempelvis forst utlysta samtliga tjanster internt, pa Tillgingliga positioner forsoker organisatio-
nen enligt samme respondent stimulera intern rorlighet. Utdver detta innebédr exempelvis
Matchningsverktyget en majlighet for konsultlogistikern att se lediga platser inte bara i Norden

utan 6ver hela virlden. Respondenten konkluderar att:
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Pad sd sitt sd forsoker vi uppmuntra till intern rorlighet ocksd for att konsulterna ska kunna
bedriva sin egen kompetensutveckling och fi dom mdjligheterna och utvecklingstillfillen
som dom sjilva soker. (respondent B)

Karriar

Sett till helheten lyfter respondent A fram kompetenshanteringssystemet som ett sétt fér honom
att i rollen som konsult utveckla sin egen karridr. I kompetenshanteringssystemet far han till-
gang till som han sjalv uttrycker det valdigt mycket tips och hjalpmedel f6r hur han personligen

ska utveckla sin karridr och han konstaterar att

det dr vildigt tydligt for mig vad kan jag gora, vad finns det for olika roller, vad dr det for
ndgonting som kréivs, var dr jag idag och hur kan jag ta mig dit. (respondent A)

Aven Respondent D kopplar anvindningen av kompetenshanteringssystemet till karrizren och
anser att kompetenshanteringssystemet ar ett verktyg for att ge konsulten en tydlig bild av vad
som krdvs i termer av kompetensutveckling for att exempelvis na hogre erfarenhetsnivaer.
Denna uppfattning delas av Respondent C som menar att kompetenshanteringssystemet fran
organisationens hall varit ett sétt att fa en tydligare ram och struktur kring karridrutveckling

och dérmed hjdlpa konsulterna i detta.

Andra sidan av myntet
Respondent B, ansvarig inom HR-avdelningen, konstaterar att det ar verksamheten som i slut-

andan bestammer hur kompetenssammanséattningen i organisationen kommer att se ut:

sd kan det vara sd att just nu sd har vi inte sd hemskt mycket uppdrag i konsultingspiret
som gor att vi har rid att slippa upp fler seniora i det spdret och dd ligger det nere, si det dr
alltid affiren 1 slutindan som beslutar liksom hur ska leversansmodellen se ut.
(respondent B)

I denna typ av situationer ar det affirsomradesansvariges uppgift att ta denna diskussion med
konsulten och forsoka né en konsensus om konsultens utveckling fér som respondenten senare
i intervjun uttrycker det sa har organisationen ”inte rad att utbilda folk till nagonting som vi

inte har avsattning for” (respondent B).

Respondent A presenterade i sin intervju en annan aspekt av den enskilde konsultens anvand-
ning av kompetenshanteringssystemet. Respondenten konstaterar att dokumenterandet av
genomforda projekt, formulerandet av mélséttningsbeskrivning och utvecklingsplan ar aktivite-
ter som han som konsult inte kunde debitera kund fér. Nar han i sin nuvarande roll inom HR
ser tillbaka pa konsultrollen konstaterar han vidare att det ibland var svart att som konsult se

hela poangen med kompetenshanteringssystemet, och att som:
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fotfolk [konsult] dd kan det kiinnas som att jag vet att det dr for en god sak, men nu har jag
min deadline som jag ska fixa istillet... man har hicken full med sin dagliga verksamhet
och sd ska man gora massa sdnt hir ocksd och ibland sd kan det kiinnas lite betungande, att
fan alla dom hir interna processerna som vi hdller pd med, nir man inte forstdr, eller man
inte velat forstd kan det vara i vissa fall, virdet av och hur det anvinds (respondent A)
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6 Diskussion

Med grund i studiens forskningsfraga tar vi nu steget till att fokusera pa anvandningen av
kompetenshanteringssystemet i kompetensforsorjningsprocessen explicit utifran de olika ro-
llerna. Utifran detta material forsdker vi sedan lyfta fram de framsta skillnaderna och lik-
heterna mellan rollerna for att sedan jaimfora anviandningen, pa ett samlande plan, utifran
kompetenshanteringssystemets forviantade anvandning enligt de teoretiska utgdngspunkterna
(se 3.4 Kompetenshanteringssystem). Kapitlet avslutas sedan med en kort reflektion kring det

insamlade materialet.

6.1 De olika rollernas anvandning

HR-ansvarig

Utifran Antillas (1999) ansvarsuppdelning sa kan den HR-ansvariges ansvar liknas vid kompe-
tensutvecklarens i form av att stddja underliggande chefer, i detta fall de affirsomradesansva-
riga. Utdver detta ansvarade den HR-ansvarige dven for sin egen forsorjning. For den HR-
ansvarige framstar kompetenshanteringssystemet som ett verktyg for att, i det som Anttila
(1999) benamner uppfoljningsfasen, framst Gvervaka, eller som respondent B uttrycker det
”stimma av”, kompetensarbetet i ldgre delar av organisationen. Avstimningen skedde framst
kring huruvida den affirsomradesansvarige uppfyllde sin roll i kompetensforsorjningen i
termer av att arbeta med de underliggande konsulternas malsittningsbeskrivningar och
utvecklingsplaner. Anvandningen &r i denna roll enligt oss framst knuten till en administrativ
funktion och bidrog i ndgon mening till att den HR-ansvarige kunde utova sitt personalansvar i

termer av att se till att kompetensforsorjningsprocessen hanterades i ovriga organisationen.

Affarsomradesansvarig

Utifran Antillas (1999) ansvarsuppdelning var den affirsomradesansvarige i princip likstalld
med avdelningschefen och var i termer av kompetensforsorjningsansvar darmed ansvarig for
sina underliggande konsulters forsorjning samt sin egen. I likhet med den HR-ansvarige anvéan-
de den affirsomradesansvarige kompetenshanteringssystemet for avstimning inom den egna
enheten. I den affirsomradesansvariges fall innebar detta att sdkerstalla att de konsulter han el-
ler hon ansvarade for genomférde sina malsattningsbeskrivningar och utvecklingsplaner.
Utover den anvandningen som var i linje med den HR-ansvariges beskrev den affarsomrades-
ansvarige dven hur hon anviande kompetenshanteringssystemet for att ta del av konsulternas
olika planer och sedan, ofta efter diskussioner med konsulten, vidimera dessa (sign-off). Den
affirsomradesansvarige anvinde ddrmed dven kompetenshanteringssystemet i en mer delta-
gande roll i form av att inte bara fastsla att nagot har gjorts, utan dven granska hur exempelvis
malsdttningsbeskrivningen eller utvecklingsplanen ser ut. Vad galler méalséttningsbeskrivnin-
gen, det vill sdga dokumentet fOr att specificera vad konsulten behdvde sa ingick i denna be-
domning dven att granska konsultens 6nskade utvecklingsvag utifran det identifierade kompe-

tensbehovet pa en mer strategiskt niva. Den 6vriga vidimeringen framstar for oss mycket han-
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dla om att sakerstélla att konsultens egna beddmningar kring sina erfarenheter fran projekt och
sin tankta utvecklingsvag ar rimliga och styrkta. Den affirsomradesansvarige fungerar darmed
som en kvalitetssakrande mekanism genom att agera motstand och sakerstalla att det som regi-

streras i kompetenshanteringssystemet verkligen ar ”"korrekt”.

For att sammanfatta den affirsomradesansvariges anvandning av kompetenshanteringssyste-
met sa anvands det framst som ett verktyg for att forenkla den affirsomradesansvariges mojlig-
heter att utdva sitt personalansvar inom ramen for kompetensforsorjningen i form av att dels se

till att aktiviteter genomfors och dels se till att de &r “korrekta”.

Konsultlogistikern

Utifran ansvar i kompetensforsorjningen, i termer av vem rollen ansvarar for, s menar vi att
konsultlogistikern ansvar for sin egen forsorjning samt for den egna enheten (doménen) i form
av den egna gruppen konsulter (Anttila, 1999). Samtidigt sa bor det betonas att rollen alltsa inte
har samma personalansvar som den affirsomradesansvarige och inte heller samma grupp kon-

sulter.

Vad giller rollens anvandning av kompetenshanteringssystemet sa dr denna som framgatt tidi-
gare koncentrerad till {6rsorjningsprocessens faststdllande av kompetenskrav och nuldgesana-
lys. Konsultlogistikerns anvandning av kompetenshanteringssystemet ar i praktiken relaterat
till det som Lindgren (2002) och Hustad och Munkvold (2005) lyfter fram som kompetenshante-
ringssystemets kanske framsta kdnnetecken eller funktion i form av gapanalysen. Det vill saga
arbetet att jamfora behdovd mot befintlig kompetens. I arbetet med att matcha ihop pro-
jektpositioner med konsulter, utifran kompetenskrav och nuldgesanalys, ndrmar sig denna roll
enligt oss en viktig del av organisationens kompetensforsorjning. Anvandningens betydelse for
kompetensforsorjningsprocessen skiljer sig dock beroende pa utfallet av sjdlva gapanalysen. I
de fall behovd kompetens inte tacks av befintlig initieras processer for att pa olika sétt hantera
detta i form av exempelvis forslag om nyrekrytering. Dessa processer ligger dock utanfor vara
rollers direkta ansvarsomrade och darfor inget vi har mojlighet att beskriva narmare. Intressan-
tare fOr oss dr da att detta arbete som foljer av konsultlogistikerns gapanalys &r del av utveck-
lingsplanen och i sista steget eventuell kompetensutveckling utifran Anttilas (1999) kompetens-
forsorjningsfaser. Konsultlogistikerns gapanalys vid de enskilda projekten utgdr darmed input
till ndsta fas som dock handhas av andra roller &n de som ingar i denna studie. I de fall kompe-
tenskraven tacks av nuldgesanalysen hamnar, enligt oss, Lindgrens (2002) tanke om kompetens-
hanteringssystemet som ett verktyg for rdtt man pa réatt plats 4n mer i fokus. Logistikerns anva-
ndning blir da tydligare knuten till att forsdkra sig om att konsulter med tillracklig kompetens-
niva allokeras till de olika projektpositionerna och darmed fran organisationens sida forsdkra
sig om att de kan 10sa uppgifterna. Oavsett vad utgangen av gapanalysen blir sa &r alltsa arbetet
att med hjdlp av kompetenshanteringssystemet matcha det efterfragade kompetensbehovet fran
kund med tillganglig kompetensniva i organisationen enligt oss explicit kopplat till det som

Antilla (1999) lyfter fram som grunden i kompetensforsorjningen namligen att sdkerstilla med-
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arbetarnas formaga att 16sa de uppgifter de stills infor. I det forsta fallet handlar det om att
sakerstdlla att det finns medarbetare i organisationen som kan losa de uppgifter som kravs
medan det i fall tva ror sig om att placera den befintliga kompetensen ratt. Notera att anvand-
ningen ar relaterad till konsultlogistikerns egen doméan och darmed inte gapanalys for “hela
organisationen”. Logistikerns anvindning av kompetenshanteringssystemet for att forsikra sig
om att sina konsulter kontinuerligt hade uppdrag och ddarmed uppnadde sina bokningsmal, &r
avslutningsvis snarare indirekt kopplat till kompetensforsorjningsprocessen. Detta med grund i
att om konsulterna inte far praktisera sin kompetens och diarmed utveckla den samma finns det
enligt oss en uppenbar risk att de efter en tid tappar sin formaga att 16sa de uppgifter de stalls
infor. Noterbart dr dock att detta inte d4r nagot som gar att avldsa i kompetenshanterings-

systemet.

For att aterknyta till Lindgren och Henfridsson (2002) sa gar konsultlogistikerns anvandning av
kompetenshanteringssystemet enligt oss i praktiken hand i hand med foljande citat som tidi-

gare presenterats:

The typical competence system intends to support the management of competence
development and staff allocation and can, for instance, facilitate the manning of systems
development projects by providing consultancy firms with competence overviews. (s. 35)

Konsulten

Konsulten ar den enda av studiens roller som anvander kompetenshanteringssystemet under
flertalet av kompetensforsorjningens faser. Trots spridning over faserna sa var konsultrollens
anvandning fraimst knuten till tva omraden i form av att dels registrera sin kompetens och dels

mer tydligt arbeta med sin egen kompetensforsorjning.

Vad giller att registrera och forvara sin kompetens sa overensstaimmer detta tydligt med vad
Hustad och Munkvold (2005) bland annat hdvdar att ett kompetenshanteringssystem ska stodja.
Inputen frén konsulten kring sina kompetenser dr som tidigare konstaterats en viktig del for
hela kompetenshanteringssystemets anvandning i organisationen da denna input ligger till
grund for att exempelvis konsultlogistikern ska ha mdjlighet att utfora sitt arbete. Utifran
Anttilas (1999) syn pa saken sa ar denna registrering i kompetenshanteringssystemet ett verktyg
for att synliggora befintlig kompetens och pa olika nivaer mojliggora ett korrekt svar pa fragan
Vilken kompetens har vi. Detta kraver samtidigt att konsulten arbetar aktivt gentemot kompetens-
hanteringssystemet vilket i sin tur kan upplevas som en belastning for den enskilde konsulten,
sasom respondent D framférde. Konsulternas registrering av sin kompetens framhévs av andra
roller, inom den operativa delen, som framsta verktyget f6r organisationen att kunna professio-
nellt leverera projekt till sina kunder och darmed da réatt man pa ratt plats ur ett organisatoriskt
perspektiv. Respondenter i konsultrollen framhaller dven denna registrering som ett hjalpmedel
for att visa “detta ar jag” vilket de ser som det framsta sattet att hamna pé vad de anser vara ratt

plats.
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Utdver registreringen av data om sig sjdlv sa anvande konsulten alltsd kompetenshanterings-
systemet dven som ett verktyg for att mer explicit specificera, planera och i vissa fall realisera
sin egen kompetensforsorjning. I ljuset av Anttilas (1999) faser var anvandningen kopplad till
vad konsulten behdvde/skulle utveckla (kompetenskrav), hur det skulle utvecklas (utvecklings-
plan) och i enstaka fall att realisera det med hjidlp av kompetenshanteringssystemet (kompe-
tensutveckling). Kompetenshanteringssystemet blev i detta fall ett satt for konsulten att sjalv
hantera och darmed paverka sin egen utveckling vad galler kompetens. I praktiken anser vi
denna anvandning vara direkt kopplad till Anttilas (1999) individperspektiv baserat pa ombe-
sOrjning av den egna kompetensfoérsorjningen. Tydligt dr enligt oss vidare att den berdrda orga-
nisationen delar Anttilas (1999) uppfattning att det fraimst ar den enskilde medarbetaren som
har ansvar for sin kompetensforsorjning. Anvandningen kring den egna kompetensforsorjnin-
gen var som framgatt dven mycket tydligt kopplat till konsulternas karriarutveckling. Konsult-
rollen beskrev vid flera tillfdllen hur hon eller han anvinde kompetenshanteringssystemet for
att fraimja och styra sin egen karridrvag genom att administrera sin kompetensforsorjning. Vad
vi fann intressant med beskrivningen av kompetenshanteringssystemet som ett verktyg for att i
konsultrollen pa olika satt administrera sin egen kompetensforsorjning var den motvikt vi
tenderade att se i termer av vilken kompetens organisationen ansag sig behova. For trots att
kompetenshanteringssystemet anvandes och var tidnkt att anvandas for att underlatta arbetet
med att ombesdrja den egna kompetensforsorjningen sa var det som framgatt i beskrivningarna
tidigare i slutindan kompetensbehovet pa en mer 6vergripande niva i organisationen som var
determinanten. Pa samma sitt ar det enligt oss relevant att papeka att konsultens egen kompe-
tensforsorjning och darmed kompetensutveckling i stor utstrdckning praglas av organisationens
grundldggande mallningsstruktur av konsulterna. For trots att konsulten sjalv kan ombesorja
delar av sin egen kompetensforsorjning sa sker detta inom organisationens ramar, i form av
exempelvis vad som krédvs for en viss kompetensniva eller vilka karridrspar som finns. Detta
ndrmade sig dven respondent A nir han beskrev kompetenshanteringssystemet som ett satt for
organisationen att kategorisera vad som utgjorde en god anstédlld. Denna ram, som bottnar
bland annat i det som Harzallah et al. (2006) definierar som kompetensidentifiering och kompe-
tensuppskattning, styr, eller enligt vissa kanske begransar, ddrmed konsultens spelrum vad gal-

ler 6nskad kompetensutveckling.

Utbildnings- och rekryteringsansvarig

Vad giller de tva kvarvarande rollerna som studiens respondenter representerar, rekryterings-
ansvarig och utbildningsansvarig, sd kunde vi alltsd tidigt konstatera att dessa inte anvande
kompetenshanteringssystemet alls i kompetensforsorjningsprocessen. Sett till Antillas (1999)
ansvarsindelning s& anvandes det varken i arbetet med den egna enheten, det vill sdga organi-
sationen pa Nordenniva, eller i ombesdrjningen av den egna kompetensforsorjningen. Att kom-
petenshanteringssystemet inte anvidndes utifran den egna enhetens forsorjningsprocess anser
vi, baserat pa var tolkning av deras arbetsbeskrivningar, kunna delvis ha och gora med att de
endast deltar i forsorjningsprocessens kompetensutvecklingsfas. En fas i vilken den rekrytering-

sansvarige ansvarar for kvantitativ kompetensutveckling i organisationen och den utbildnings-
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ansvarige for kvalitativ (Anttila, 1999). Att kompetenshanteringssystemet inte anvindes inom
denna fas har vi egentligen ingen kommentar till utan far ndja oss med att konstatera att det
overensstaimmer med den begrédnsade anvandningen inom denna fas bland studiens andra

roller.

6.2 De framsta skillnaderna och likheterna i rollernas
anvandning

Pa en generell niva var en tydlig skillnad mellan rollernas anvandning att konsulten anvande
kompetenshanteringssystemet under fyra av kompetensforsorjningens sex faser medan de 6v-
riga rollerna anvinde det i en eller hogst tva faser. Det intressanta med anvandningen var dock
kanske inte just omfattningen utan snarare vad det anvandes till. En intressant skillnad mellan
rollerna ar enligt oss anvandningen med grund i Anttilas (1999) uppdelning om vems kompe-
tensforsorjning olika roller ansvarar for. Det vill sdga vems kompetensforsorjning var anvand-

ningen av kompetenshanteringssystemet relaterat till.

Samtliga roller inom den operativa delen som i realiteten anvande kompetenshanteringssyste-
met, det vill siga den HR-ansvarige, konsultlogistikern och den affirsomradesansvarige, anva-
nde det for att ombesorja kompetensforsorjningen inom den egna enheten. Anvandningen var
dédrmed i princip inte alls kopplad till den egna kompetensforsorjningen. I konsultrollen, déar
den enda direkta ansvardoménen utgjordes av den egna kompetensforsorjningen, var situatio-
nen dock den motsatta och anvidndningen var mycket tydligt kopplad till den egna kompetens-
forsorjningen pa olika sétt. En orsak till denna skillnad torde enligt oss naturligtvis vara att det
enbart var konsultrollen som var kompetensmallad i kompetenshanteringssystemet och att
Lindgrens (2002) princip om ratt man pa ratt plats, alltsa sett till kompetenshanteringssystemets
utformning, enbart avsag konsulterna. Kanske kan det d@ven vara kopplat till den unika roll vi
upplever konsulten ha i form av att pa nya projekt av olika art leverera tjanster som framst ba-
serar sig pa praktiserandet av den egna kompetensen. Det vill sdga for att kunna svara mot nya
kundbehov torde det enligt oss kravas kontinuerligt arbete med den egna kompetens och
Sahlqvist & Jernhall (1996) beskrivning av den anstéilldes kompetensutveckling som ett nodvan-
digt medel fOr att bibehalla sin anstéllbar stélls kanske darmed pa sin spets vad galler just kon-
sulterna. I den operativa delen av organisationen framstar rollerna for oss inte som lika foran-
derliga fran dag till dag, eller vecka till vecka, i termer av arbetsuppgifter som i konsultrollen.
Kanske &r arbetet med den egna kompetensforsorjningen darmed inte lika centralt i dessa rol-
ler? Vi ser dock en potentiell anvandning av kompetenshanteringssystemet dven for de andra
rollerna, vad géller ombesdrjningen av sin egen kompetensforsorjning, till exempel i form av att
finna och genomfora kurser i kompetenshanteringssystemet. Varfor kompetenshanteringssyste-

met inte anvénds sa i de 6vriga rollerna har vi dessvérre inget svar pa.

Bland rollerna i den operativa delen, som de facto anvdnde kompetenshanteringssystemet, ar

det framst konsultlogistikerns roll som sticker ut. Till att borja med sé& arbetade denna roll, som
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beskrivits ovan, enlig oss i kdrnan av organisationens kompetensforsorjning. Detta styrks dven
av att flera respondenter, i olika roller, lyfte fram konsultlogistikern som en absolut nyckelper-
son i organisationen. Vidare menar vi att kompetenshanteringssystemet spelar en avgorande
roll f6r hur val denna roll kunde utfora sina arbetsuppgifter. Anvandningen mdijliggjorde for
logistikerna att matcha kunders kompetenskrav mot befintlig kompetens i organisationen uti-
fran hundratals attribut. Ett arbete som vi menar hade varit svart att genomfora utan kompe-
tenshanteringssystemet. Konsultlogistikerns anvandning, eller kanske snarare relation till kom-
petenshanteringssystemet, skiljer sig ddrmed fran savél de ovriga rollerna i den operativa verk-

samheten som fran konsultens.

Om vi avslutningsvis ror oss vidare till likheter mellan roller s& fanns det, som framgatt ovan,
likheter mellan den HR-ansvarige och den affirsomradesansvariges anvéandning av kompetens-
hanteringssystemet. I sitt arbete att hantera kompetensforsorjningen for den egna enheten sa
hade bada rollerna en anvandning som i stor utstrackning bottnade i att se till att olika kompe-
tensforsorjningsaktiviteter genomfordes. Den HR-ansvarig utforde avstamning gentemot affars-
omradesansvarig samt de enskilde konsulterna pa en generell nivd medan den affdarsomrades-
ansvarig sag till att konsulterna fyllde i data i kompetenshanteringssystemet (mallning, malsatt-

ningsplaner, utvecklingsplaner).

6.3 Hur anvands det som ett kompetenshanteringssystem?

Den beskrivning av organisationens kompetenshanteringssystem som givits i samband med
presentationen i kapitel fyra bottnar som tidigare poangterats i de olika respondenternas beskri-
vningar av vad de anser vara deras kompetenshanteringssystem. Vi avser nu, med grund i den
rollrelaterade beskrivningen av anvandningen ovan, ta ett mer 6vergripande teoretiskt avstamp
i kompetenshanteringssystemet i syfte att nirma oss fragan i vilken utstrackning den beskrivna
anvandningen Overensstimmer med den i litteraturen avsedda anvandningen (se 3.4 Komp-
etenshanteringssystem). Noterbart ar att vi inte har for avsikt att ge ett fullstdindigt uttommande
svar pa denna fraga da vi anser att den i sig berdttigar en egen studie. Tanken ar istillet att
presentera en avstimning baserat pa en jamforelse mellan den i den ndrmast potentiella
anvandningen i litteraturen och den reella anvandningen i den undersokta organisationen i

syfte att ge en konkluderande bild inspiration till exempelvis fortsatta studier.

Utifran Hustad och Munkvolds (2005) syn pa vad ett kompetenshanteringssystem tenderar att
anvandas till sa var det framst fyra omraden som anvandningen i den berérda organisationen
staimde in pa. Forst och framst, vilket forhoppningsvis framgatt ovan, s anvandes kompetens-
hanteringssystemet for att registrera anstélldas, i detta fall konsulternas, kompetensnivaer. Ut-
over detta anvandes systemet dven for att lagra CV, utbildningsutbud och information om: till-
gangliga positioner som sedan fanns tillgéngliga for anstéllda inom organisationen. Vad géller
Hustad och Munkvolds (2005) tanke om kompetenshanteringssystemet for att forvara data om

personliga diskussioner sa vill vi hdavda att systemet i den undersokta organisationen snarare
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anvandes for att forvara underlag for personliga diskussioner, dn data om sjdlva diskussioner-
na. Detta framst i form av lagring av malsattningsbeskrivningar, utvecklingsplaner och dylikt.
Om vi vrider blicken mot gapanalysen, som Lindgren (2002) forknippar med den strategiska di-
mensionen i kompetenshanteringssystemet i form av mdjliggdra ratt person pa ratt plats pa kort
och l&ng sikt, s& gar anvandningen bland véra roller att diskutera. Konsultlogistikerns anvand-
ning av kompetenshanteringssystemet for att gora gapanalyser, i form av jamforelse mellan be-
hovd och befintlig kompetens, var enbart aktuell i relation till de forestdende projekten. Detta
var dock inte enbart en kortsiktig planering utan ett langsiktigt inslag fanns enligt oss dock i
form av konsultlogistikerns arbete att planera konsulternas bokningar under en langre tid fra-
mat. Allokeringen av konsulter gillde ddrmed, enligt oss, inte enbart det dagliga operativa
arbetet (jamfor mot traditionella kunskapshanteringssystem) utan bestod dven av en mer lang-
sikt analys av vilken kompetens som kommer att behdvas och vilken kompetens som i nuldget
finns tillganglig for att tacka detta behov. Nar det géller en mer strategisk niva kring organisa-
tionen som helhets kompetensbehov och kompetenstillgdngar kunde vi konstatera att denna
typ av gapanalys inte genomférdes av ndgon av véra roller. Var kvalificerade bedémning, base-
rat pa de olika respondenternas framstéllningar, ar att denna typ av gapanalyser genomfors,
med hjalp av det studerade kompetenshanteringssystemet, av andra roller pé en organisations-

strategisk niva.

En ytterligare intressant aspekt av anviandningen ar avslutningsvis de data om kompetens som
registreras i kompetenshanteringssystemet. Det vill siga den input som konsulten ger och som
konsultlogistikern sedan anvander som grund for att genomfora gapanalyser och allokera ratt
man till rétt plats. Utan att pa djupet forsoka definiera vad det dr som lagras sa vill vi ge var {or-
enklade tolkning for att visa pa lite av de svarigheter som vi, utifran sjalva kompetensbegrep-
pet, forknippar med anvandningen av kompetenshanteringssystemet. For att ta ett exempel sa
menar vi att det i de fall konsulten gatt en kurs inom ett omrade ar know-what, utifran
Lundvalls (1998) terminologi, som registreras i kompetenshanteringssystemet. Det ror sig i det-
ta fall om teoretisk kunskap utan applicerad erfarenhet. Vad géller erfarenheter som inhamtats
under genomfdrande av projekt uppfattar vi det snarare som know-how. I praktiken sa gar det
dock, vad vi forstatt, inte att avgora vad i en konsults mallning som utgérs av tillimpad know-
how och vad som enbart bottnar i inlast know-what. Vidimeringsproceduren fran den affars-
omradesansvarige framstar har enligt oss som en viktig procedur eller mekanism for att fran
organisationens sida forsakra sig om att det dr praktiserad know-how som konsulten registrerar
i kompetenshanteringssystemet. Detta genom att konsulten hela tiden maste kunna styrka att
han uppfyller kraven for eventuella hojningar i kompetens- eller erfarenhetsniva. Vad galler
den tredje delen av kompetens som beskrevs ovan, det som Harzallah et al. (2006) definierar
som beteende sa har vi svart att se detta som en del i kompetenshanteringssystemet. Beteende-
aspekten av konsulternas kompetens narmar sig konsultlogistikern enligt oss enbart i kontakten
med den enskilde konsulten och méjligtvis konsultens narmaste chef i form av den affarsomra-

desansvarige. Da malet med denna studie inte &r att forsoka granska och utvardera organisatio-
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nens kompetenssyn eller kompetensdefinition sa valjer vi att lamna vidare denna typ av resone-

manyg till fortsatta studier.

6.4 Reflektion

Som framgatt ovan sa anvandes kompetenshanteringssystemet, sett till antalet faser, mest i kon-
sultrollen och da for att ombesorja den egna kompetensforsorjningen. Samtidigt anser vi kom-
petenshanteringssystemet vara avgorande for konsultlogistikerns majligheter att utféra sina
sysslor medan det for den HR-ansvarige och affarsomradesansvarige framst anvéandes i en av-
stamningsroll. Vad som enligt oss periodvis kan anses saknas i studien &r en tydligare helhets-
bild av organisationens kompetensforsorjning och dérmed fler rollers anvandning av kompe-
tenshanteringssystemet. Framst tror vi detta beror pa att vi inte hade mdjlighet att komma i
kontakt med framst tva ytterligare potentiella nyckelroller. For det férsta menar vi pa att en
intervju med en representant pa en hogre ledningsniva d4n den HR-ansvarige eventuellt hade
kunnat ge en tydligare bild av kompetenshanteringssystemets anviandning utifran ett mer stra-
tegiskt perspektiv, exempelvis kring omvérldsanalysen och kompetenskravbilden fér Norden
eller Norra Europa som enhet. For det andra tror vi att en intervju med huvudansvarige konsul-
tlogistikern, som hade ett 6vergripande ansvar pa Nordenniva, hade kunnat ge en béttre bild av
systemets anvandning for att analysera behovd och befintlig kompetens (gapanalys) pa en mer
overgripande strategiskt niva som stracker sig langre an de enskilda projekten. Vad som avslut-
ningsvis bor noteras ar att bilden av konsultlogistikerns anvandning av kompetenshanterings-
systemet sannolikt hade blivit rikare, om an i grova drag den samma, om vi hade haft mojlighet

till en langre intervju, med den respondent som representerade rollen.
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7 Slutsatser

Som framgatt ovan sa fanns det utifran de roller som denna studie kommit i kontakt med skill-
nader sett till fragan om vem som anvander kompetenshanteringssystemet till vad. Uppenbart
var det enligt oss att olika roller hade olika “relation” till systemet inte minst i termer av vilken
funktion kompetenshanteringssystemet fyllde i kompetensforsorjningsarbetet. Viktigt att kom-
ma ihag ar att respondenternas kompetenshanteringssystem utgjorde en sammansattning av en
rad verktyg och ddarmed inte en tydligt avgransad applikation. Pa ett generellt plan sa skiljde
sig anvandningen bland de sex olika rollerna i den studerade konsultforetaget sig vad géllde
bade typ och omfattning. Tva av rollerna, utbildningsansvarig och rekryteringsansvarig anva-
nde inte kompetenshanteringssystemet alls medan de 6vriga operativa rollernas anvandning,
det vill sdga HR-ansvarig, affarsomradesansvarig och konsultlogistiker var koncentrerad till en
eller tva faser i kompetensforsorjningsprocessen. Konsultrollen anvénde & sin sida kompetens-
hanteringssystemet under flertalet faser. Intressantare @n sjalva omfattningen ar enligt oss vad
systemet anvandes till och nedan foljer en kort konkluderande beskrivning av detta med grund

i hur de olika rollerna anvidnde kompetenshanteringssystemet i kompetensforsorjningsarbetet.

HR-ansvarig

Den HR-ansvarige anvdande kompetenshanteringssystemet som ett verktyg for att stimma av
att olika kompetensforsorjningsaktiviteter genomfordes i ovriga organisationen (uppfdljnings-
fasen). Detta skedde framst genom att se till si att de affairsomradesansvariga genomforde mal-

sattningsbeskrivningar och utvecklingsplaner med underliggande konsulter.

Affarsomradesansvarig

Kompetenshanteringssystemet anvandes av denna roll i uppfdljningsfasen som ett avstam-
ningsverktyg for att se till att underliggande konsulter genomforde sina malsattningsbeskriv-
ningar, utvecklingsplaner och mallning. Utover detta anvande den affarsomrddesansvariga
dven kompetenshanteringssystemet for att ta del konsulternas registrerade data och, ofta efter

diskussion med konsulten, vidimera dessa.

Konsultlogistiker

Konsultlogistikern anvande kompetenshanteringssystemet for att, utifran inkommande projekt
inom domanen, forma kompetenskrav och sedan jaimfora detta behov mot befintlig kompetens
bland organisationens konsulter pa bade kort och lang sikt. Denna gapanalys ar enligt oss en
viktig del av organisationens kompetensforsorjning dels vad galler att sdkerstilla att konsulter-
na har ratt kompetens for sina uppdrag dels som input till eventuella utvecklingsplaner och
kompetensutvecklingsatgarder for att tacka gap mellan behévd och befintlig kompetens. Utover
detta anvénde rollen dven kompetenshanteringssystemet dven for att forsdkra sig om att kon-

sulterna kontinuerligt hade uppdrag och darmed fick praktisera sin kompetens.
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Konsult

Konsultrollen anvdnde kompetenshanteringssystemet for att registrera information om sin
kompetens samt for att arbeta med sin egen kompetensforsorjning. Registreringen sag respo-
ndenterna i konsultrollen som ett sétt att visa vem de dr kompetensmassigt men den ldg samti-
digt framst till grund for konsultlogistikerns anvandning av kompetenshanteringssystemet i att
se vilken befintlig kompetens som finns i organisationen. Mer explicit kopplat till den egna
kompetensforsorjningen var att konsulten med hjalp av kompetenshanteringssystemet specifi-
cerade vad han eller hon behtvde utveckla (kompetenskrav), hur det skulle utvecklas (utveck-
lingsplan) samt i vissa fall dven realisera delar av kompetensplaneringen genom webbkurser

(kompetensutveckling).

Avslutning

Som framgatt ovan anvidndes kompetenshanteringssystemet framst som ett avstimningsverk-
tyg for den affarsomradesansvarige och den HR-ansvarige medan konsultlogistikerns anvand-
ning var tydligt relaterad till utférandet av den essentiella gapanalysen. Om vi avslutningsvis
en sista gang vander blicken mot konsulten s existerar hér en skillnad gentemot 6vriga roller
som vi anser betydande utifran vart rollperspektiv och fragan om vem som anvédnde systemet
till vad. Samtliga roller inom den operativa verksamheten som anvande kompetenshanterings-
systemet, det vill siga HR-ansvarig, affirsomradesansvarig och konsultlogistikern, anvande det
framst fOr att hantera kompetensforsorjningen utifran den egna enheten. Konsultrollen anvéinde
dédremot kompetenshanteringssystemet for att ombesorja den egna forsorjning vilket responde-

nterna forknippade starkt med den egna karridrutvecklingen.
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Bilaga 1 Intervjuguide

1. Presentation

¢ Inspelning

e Oss

e Uppsatsamnet, huvudfraga, syfte
e Frivilligt deltagande

e Konfidentiellitet

* anonymitet

2. Person

Ge en bild av respondenten frimst for att kunna relatera eventuella svar till tidigare erfarenheter,
befattning, roll i foretaget osv. Forsoka inledningsvis skapa en bild av vilken/vilka roller respondenten
tillhor .

¢ Befattning (arbetsuppgifter)
e Dinrolliforetaget? / Varfor ar du viktig?

¢ Utbildningsbakgrund?

e Arbetslivserfarenhet?

3. Introduktion till kompetens (individ och organisation)

Forsoka forsta vad kompetens ar for personen savial som for organisation i fraga. Malet ar bland
annat att ge den kommande kompetensforsorjnings- och kompetenshanteringssystems
diskussion en kontext.

Hur ser hierarkin ut i arbetet runt dig i termer av vem dr din chef, vem ar du chef for?

Vad dr kompetens for dig?

Hur skulle du beskriva er organisation ur ett kompetenshanteringsperspektiv? (stod:

global/nationell/lokal kompetenshantering?)
Vilken roll har kompetens i organisationen?
Hur jobbar organisationen med kompetensfragor?

Hur sker kompetensarbete pa olika nivaer? (ansvariga)
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Ar kompetens nagot enhetlig i organisationen? (dokumenterat/procedur)
Hur definieras kompetens i organisationen?

Talar ni om behov av olika typer kompetenser?
Formell Vs. funktionell?

Tekniska eller sociala?

Finns kompetens i pappersform eller sitter det i huvudet pa varje enskild medarbetare?

4. Anvandning av systemet

Individernas egen anvindningsrelation till kompetenshanteringssystemet. Vilka sysslor brukar de utfora i
systemet? Milet ir att forma en bild av sjilva systemet samt anvindningen utifrdn den aktuella rollen.
Temat syftar till att forséka forstd hur organisationen hanterar sin kompetensforsorjningsprocess (vilka
aktiviteter som genomfdrs och sd vidare) och utifrdn detta forstd vad kompetenshanteringssystemet

stddjer for processer samt vad det i praktiken anvinds till av olika roller.

Skulle du kunna beskriva vad du anvinder kompetenshanteringssystemet till?
Stod(

e Hantera eget CV?

¢ Gradering av kompetens, roller?

® Sitta ihop projektgrupper?

e SoOka andras CV?)

Sker detta i samband med speciella hdndelser? (till exempelvis avslutade projekt, sokning

efter nya projekt, utbildning)

Vad finns det for funktioner som du inte anviander?

¢ Anledning?

Vet du om nagra av dina medarbetare anvinder det pa andra sitt?
* Projektledare?
¢ Ledning?

¢ Individ/medarbetare?
Har ni utbildats i anvindningen av systemet?

Har ni instruktioner hur ert kompetenshanteringssystem ar forviantat att anvandas? (stod: hur

kompetenser ska representeras, nar det ska laggas in osv.)
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5. Kompetensforsorjningsprocess

Syftet dr att forstd kompetensforsorjningsprocessen i organisationen (rollerna i den) samt inom varje
fragalomrdde utvirdera vilken del kompetenshanteringssystemet spelar. En uttalad forhoppning dr att
den forsta fragan nedan skall Gppna upp en dialog i vilken vi sedan kan arbeta med fragorna (gdrna utan

att explicit stilla dem) nedan utifrin den av respondenten presenterade processen.

Skulle du kunna beskriva er kompetensforsorjning? (stod: kompetensutveckling, behov,
tillgang).

¢ Organisatorisk (strategisk) niva?

* Mellanniva (till exempel projekt eller avdelningar)?

e Individniva?

Vilken kompetens behover vi?

Hur vet ni vilken kompetens som organisationen kommer att behéva?
e Kort och lang sikt?
* Vad ger inputen?

Vilken roll har omvirldsanalys i form av trender och dylikt?

Kompetenshanteringssystemets roll?
Hur ofta omvirderas denna typ av fragor? (behovsanalys)

Hur gér ni frdn detta dr framtiden till detta behdver vi i termer av kompetens till?

Kompetenshanteringssystemets roll?

Hur omsitts behov av kompetens pa strategisk niva till individuell kompetens?

Kompetenshanteringssystemets roll?

Projektniva: Hur vet ni vilken kompetens som behovs?

Kompetenshanteringssystemets roll?

Individniva: Hur vet du som individ/medarbetare att du behéver utveckla din kompetens?

(stod: vad &r inputen till det)

Hur anvinds kompetenshanteringssystemet i detta?

Vilken kompetens har vi/jag
Da ett kompetensbehov identifierats, hur gar ni tillviga for att undersoka om kompetensen
finns?

¢ Helhetsbild och individniva?
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¢ Vem gor denna beddmning?

¢ Kompetenshanteringssystemets roll (stod: gap)?

Vad innebir det att ni har kompetensen?
e Tar det hansyn till tillgdnglighet och geografi?
* Vad avgor att man ar tillgéanglig?

¢ Kompetenshanteringssystemets roll?

Vilka kompetenser ligger du in i ditt CV? (stod: olika typer av kompetenser)
e Teknisk vs social?

¢ Formell vs funktionell?
Paverkas detta av kompetenshanteringssystemet? (stod: utformning, policy-instruktioner)

Hur gér det till nir du ska omsitta vad du lart dig i ord eller siffror?
¢ [ samarbete med ndgon?

¢ Kompetenshanteringssystemets roll?

Anvinds systemet for att identifiera individer med for lag kompetens?
e Overvakningsfunktion?

o Overflodig kompetens?

Hur kan vi skaffa den kompetens vi saknar?

Om ni saknar kompetens, vad gor ni da?
e Kompetenshanteringssystemets roll (stod: beslutsunderlag eller expertsystem, specifik
utbildning)?
e Utbildning (Intern, extern)?
¢ Rekrytering?
e Partnership?

e  Uppkop?

Ar vi pa ratt vag?
Hur avstimmer/foljer ni kompetensutvecklingsprocessen?

Kompetenshanteringssystemets roll?
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6. Overgripande fragorna - har forhoppningsvis avhandlats
tidigare under intervjun.

Forsoka fi grepp om mer rent tyckande kring kompetenshanteringssystemet. Mdlet dr frimst okad

forstdelse kring synen pd systemet som en resurs i organisationen (vem tjinar pd det, vem forlorar och si

vidare). Checkfrigor — fragorna har forhoppningsvis avhandlats tidigare under intervjun.

Vad skulle du beskriva som den frimsta tillgangen med kompetenshanteringssystemet for

dig personligen?

Vad skulle du beskriva som de frimsta nackdelarna med systemet?

Om du ser till samtliga roller, vad adr den framsta tillgingen med systemet da? (stod: kanske

ur ett organisatoriskt perspektiv?)

Hur anvinds kompetenshanteringssystem i kombination med andra delar

informationssystem?
Kan du tinka dig nagot missbruk med systemet?

Vem tjdnar pa att anvinda systemet pa olika nivaer? (ledning, mellanniva & individ)

7. Avslutning

Friaga respondenten om avslutande reflektioner eller tankar? Nagot han inte fatt sagt?
Nagot att tilligga i 6vrigt?

Kort beskriva var fortsatta process (transkribering, analys, respondentvalidering)

i ert



