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1 - INTRODUKTION

I introduktionen ges bakgrunden till rapporten och en problemdiskussion leder fram till upp-
giftsformulering med specificerat syfte och preciserade fragestallningar.

En framgangsrik svensk foretagsledare ombads att beskriva sitt foretag. Efter en lang stunds
funderande sade han |angsamt: " Jag ser framfor mig en [6k. N&r man tror att man natt kérnan i
foretaget finns dar ytterligare ett skikt. Ibland undrar jag galv vad jag skall finna dar innanfor.
Kanske & det affarsidén? Eller & det idén om hur véar personal skall utvecklas?’
(http://www.sveiby.com/library/books/kunskap150dpi . pdf)

Ovanstdende citat pekar pa den centrala roll personalen och utveckling av personalen har for
foretags valmaende. Att fokus alltmer koncentrerats pa medarbetarna i organisationerna vitt-
nar bland annat det faktum att foretagen allokerar allt mer resurser och uppméarksamhet pa att
utveckla de anstélldas kompetens, om. Uttryck som " personalen &r var viktigaste resurs’ har
under den senaste tiodrsperioden allt som oftast kommunicerats som en for féretagens huvud-
budskap. Att kompetensutveckling har fétt ett allt storre utrymme i néringslivet kan tillskrivas
flera orsaker. En orsak kan urskiljas om kompetensutveckling betraktas som ett mode, d v s
nagot som manniskor tar till sig under en viss tidsperiod. Moden som férekommer i organisa-
tioner bendmner Abrahamsson (1996) som "tekniska moden”. Dessa moden kan beskrivas
som "framgangsrecept” och uppfattas ofta av foretagsledare som om de utgor en avgorande
del av en rationell foretagsstyrning och att inte tillampa tekniska moden ses i almanhet som
ett irrationellt och bakatstravande beteende (ibid). Vi tror dock inte att det handlar om nagot
mode eller ndgot nytt framgangsrecept. Foretagen har helt enkelt fatt upp 6gonen for att i ett
altmer konkurrensutsatt foretagsklimat ar de anstélda i manga fall den viktigaste resursen,
vilken foljaktligen kréver investeringar. Sedan mitten av 1990-talet har man propagerat for
satsningar pa kompetenshojande atgarder, d v s kompetensutveckling. Begrepp som organisa-
toriskt larande och Human resource management (HRM) m fl har kommit att anvandas flitigt

och personalen har alltmer hamnat i blickfanget.

En annan orsak till att kompetensutveckling och att kompetensuttrycket har fétt stor
uppmérksamhet beror enligt Sandberg och Targama (1998) pa det doktrinskifte som skett



inom ledningsomradet. Skiftet karaktariseras av en kantring fran ledning via detaljerade regler
och anvisningar till en okad frihet och ett mer utbrett ansvarstagande hos de anstéllda, samt
ledning via idéer och visioner. Enligt Sandberg och Targama (ibid) finns tva grundldggande
skdl bakom doktrinskiftet. Ett av skdlen grundar sig pd de ekonomiska och sociaa
forandringar som samhéllet genomgatt sedan 1980-talet: en hardnande global kompetens och
en mer kunskapsintensiv industri. Dessa forandringar har lett till nya organisationsformer, dar
frihetsgraderna for de anstdllda har Okat pa ala nivaer. Konsekvenserna av den Okade
frihetsgraden ar att ledningen forlorar den direkta detaljstyrningen och de anstédllda féar
mojlighet att agera pa grundval av sina egna bedémningar. Ledningen maste sdledes forlita
sig pa de anstélldas kompetens. Ledningens majligheter till kontroll inskranks till ledning via
varderingar, idéer och visioner. Grunden for manniskors kompetens utgors i sin tur av deras
forstdelse for sina arbetsuppgifter, vilket sdledes innebar att foretagen bor fokusera pa
forstael seutveckling (ibid). Detta kommer att utvecklas och diskuteras vidare i teorikapitlet,
senare i uppsatsen. Den ledningsfilosofi som Sandberg och Targama (ibid) anser vara obsol et
benamner de som det rationalistiska perspektivet och férklarar att den dominerande principen
inom detta perspektiv har varit den s k top-down principen, d v s ledningens uppgift blir att
specificeraregler och instruktioner som overfors till de anstdllda genom en hierarki av ansvar
och makt. Den ledningsfilosofi som forfattarna foresprakar préglas istéllet av en bottom-up
princip, vilken innebér att de anstdllda far storre majligheter att paverka foretagets situation

och sina egna arbetsforhallanden.

Med en ledningsfilosofi som bygger pa en bottom-up-struktur stélls som tidigare namnts stora
krav p& medarbetarnas kompetens. Foljaktligen torde kompetensutveckling vara essentiell for

foretagens konkurrenskraft och rent av fortsatta existens.

1.1 PROBLEMDISKUSSION

Ett stort antal forfattare har fastslagit, bland annat de redan namnda, att kompetensutveckling
& av vadigt stor vikt for foretag och andra organisationer. Daremot har vi vid vara
litteratursokningar funnit att bocker som behandlar uppfdljning av kompetensutveckling och
mer specifikt tillvagagangssattet for uppfoljning, & betydligt mer svarfunna. Foljaktligen
valde vi att koncentrera uppsatsen pa uppfoljningen av kompetensutveckling, men dven
aerkoppla till den ursprungliga intention som i ett foretag ligger till grund for

kompetensutvecklingen. Man kan siga aft uppsatsen amnar knyta samman tvd HRM-



funktioner; syftet med kompetensutvecklingen och uppfdljning av kompetensutveckling samt

undersoka hur denna sammankoppling ter sig i empirin.

Man kan undra om personalens kompetens blir béttre vid kompetenshéjande atgarder eller
syftar de endast till att erbjuda ett forum for sociala utbyten? Vilken & relationen mellan de
ma som sétts upp for kompetenshojande program och utfallet av dessa program? Utformas
overhuvudtaget program eller kompetensplaner i dagens foretag och sker det ndgon uppfolj-
ning? Dessa frégor utgor en del av de fragestdliningar som vi amnar besvara i foreliggande
uppsats. Man kan dock fraga sig varfér man bor besvara dessa fragor, vilket kunskapsbidrag
kan detta bidra med. Det &r var uppfattning att i kunskapsintensiva foretag, vilka fokuseras i
uppsatsen, & kompetensutveckling centralt for foretagets verksamhet, ndgot som stods av ett
stort antal forfattare. Om kompetensutvecklingen ar av en sadan betydelse att den &r avgoran-
de fOr organisationen, borde det &en vara viktigt att ha ett tydligt syfte med kompetensut-
vecklingen. Detta for att sékerstélla att foretagets resurser for kompetenshéjande insatser alo-
keras for foretagets basta och pa ett sddant sétt att de stodjer dess vision och strategi. P& sam-
ma vis borde det vara viktigt for foretagen att sdkerstélla att dess kompetensutveckling har
utforts sa att man uppnar sina mal sattningar/syften. Det & darfor var forestalining att uppfolj-
ningen av kompetensinsatser &r, likt syftet, viktigt for foretagen, och framforallt for de kun-
skapsintensiva foretagen. Det & med denna uppfattning som vi utgatt fran att om dessa pro-
cesser & essentiella for foretagen, tors vi pasta att foreliggande uppsats kan ge ett kunskaps-
bidrag inom ett omrade som har ett begransat utbud av forskning och som &r av stort intresse

for bade studerande, forskande och yrkesverksamma.

1.2 UPPGIFTSFORMULERING

Baserat pa problemdiskussionen tas ett Gvergripande syfte fram med uppsatsen. Detta bryts

ned i preciserade fragestalIningar som besvarasi slutsatserna.

1.2.1 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att generellt beskriva och forklara hur kopplingen mellan intentionen
med samt uppfoljningen av kompetensutveckling forhdller sig i det studerade kunskapsinten-
sivaforetaget.



1.2.2 Preciserade fragestalIningar

| klartext ska foljande fragor besvaras:

Fraga 1) Paverkas det kunskapsintensiva foretaget av kompetensutveckling av dess medar be-
tare?
Med denna fragestéalning 6nskar vi understka hur organisationen paverkas av kompetensut-

vecklingen av foretagets anstéllda, internt och externt.

Fraga 2) Gar det att finna nagon diskrepans mellan intentionen med kompetensutveckling
och utfallet av densamma, i det studerade foretaget.?

Svaret pa denna fraga ska ge oss en bild dver hur effektiva olika satsningar pa kompetensut-
veckling i den har typen av organisationer ar. Dessutom kan vi fa en uppfattning om huruvida

organisationen far ut maximalt av sina kompetensutvecklingssatsningar.

Fraga 3) Vilken funktion fyller uppfdljning av kompetensutveckling?

Svaret pa denna fraga ger oss en insikt i om olika uppfoljningsmetoder & en viktig del av
kompetensutvecklingsprocessen i ett kunskapsintensivt foretag eller g. Darutbver ger det oss
en bild 6ver hur en uppfoljningsprocess paverkar framtida kompetensutveckling inom organi-

sationen.

1.3 AVGRANSNINGAR

| denna uppsats amnar vi g att analysera hur §8lva genomforandet av olika kompetensutveck-
lande dtgarder hos fallforetaget utfors och hur dettai ett senare skeende paverkar den sam-
manlagda kompetensutvecklingen inom organisationen. Aven om genomférandet & en viktig
komponent for den slutgiltiga kompetensen inom en organisation anser vi att detta omrade
inte nédvandigtvis gynnar undersokningens syfte utan snarare hade kunnat leda till minskat

fokus pa uppsatsens grundl aggande ambitioner.

Vidare kommer vi inte heller beréra vilken inverkan kompetensen, eller mgjligtvis bristen pa
kompetens, hos externa leverantorer av kompetensutveckling (syftande paforetag eller

organisationer som tillhandahdller utbildningar, kurser, radgivning etc med avsikten att hoja



kompetensen hos personalen) har pa slutresultatet av kompetenshojande satsningar.
Huvudorsaken till detta ar att det skulle ta oerhort mycket tid i ansprak i forhallande till hur
mycket det skulle bidratill uppsatsens resultat att [aggatill en sadan variabel till

understkningen. Dessutom finns det anyo en risk att uppsatsens syfte urvattnas.

Vi har inte, i ndgot hanseende, valt att undersoka om det finns ndgon skillnad pa hur interna
respektive externa kompetensutvecklingsatgarder paverkar kunskapsintensiva foretag. | de fall
som begreppen intern- respektive extern kompetensutveckling namns sa ar det enbart i ett
beskrivande syfte med avsikten att ge en sa bra helhetshild som méjligt. En sddan jamforelse
hade kunnat bidratill undersdkningens slutsatser. Detta konstaterades dock vid en sadan tid-

punkt att den kan ses som en avgransning till foljd av tidsbrist.

1.4 UPPSATSENS DISPOSITION

1 . INTRODUKTION

| introduktionen ges bakgrunden till rapporten och en problemdiskussion leder fram till upp-
giftsformulering med specificerat syfte och preciserade fragestallningar.

2 _mreTOD

| kapitel tva presenteras och motiveras det vetenskapliga paradigm som legat till grund for
vart arbete. Nar vi valjer metod gor vi det utifran vart syfte med uppsatsen. Vidare beskriver
vi det metodologiska och praktiska forfarandet. Avslutningsvis diskuteras kritik av tillampad
metod och kallor.

3 _TEORI

| den teoretiska referensramen ges en orientering kring koncept som ar viktiga for uppsatsen.
En kortfattad beskrivning av begreppen kompetens och kompetensutveckling presenteras och
olika synsétt pa dessa omraden behandlas. Dessutom ges en beskrivning av andra i samman-
hanget vanligt férekommande begrepp, som syfte med kompetensutveckling samt bakgrunden
till uppfoljningsmetoder. Den teoretiska referensramen ligger sedan till grund for analyska-
pitlet senarei rapporten.

4 - RESULTAT

Har presenteras resultatet fran enkaterna och de langre intervjuerna. Data insamlat fran
enkaterna presenteras i form av tabeller samt diagram eller grafer for att ge en béttre 6ver-
sikt. Intervjuerna har vi valt att aterge i |6pande text.



5 . AnaLys

| analyskapitlet sker en tolkning av de insamlade resultaten. Analysen &r uppdelad i tre delar.
Varje del behandlar en av de tre fragestaliningar som presenterade i introduktionskapitlet.
Detta kapitel ska utgora grunden for det pafoljande kapitlet, d v s slutsatserna.

ﬁ -SLUTSATSER

| kapitlet presenteras de slutsatser som vi med for skningsunderlaget som grund, kommit fram
till. Avsnittet kan dven betraktas som vara rekommendationer till fallforetaget avseende fore-
tagets kompetensutvecklingsprocess. Kapitlet avslutas med forslag pa idéer for fortsatt forsk-
ning inom &mnet kompetensutveckling.




2 -METOD

| kapitel tva presenteras och motiveras det vetenskapliga paradigm som legat till grund for
vart arbete. Nar vi valjer metod gor vi det utifran vart syfte med uppsatsen. Vidare beskriver
vi det metodologiska och praktiska forfarandet. Avslutningsvis diskuteras kritik av tillampad
metod och kallor.

2.1 VAL AV UNDERSOKNINGSDESIGN

Véar understkningsdesign utgdr en kombination av de tillvagagangssatt som anvants for att
samla in data. Den beskriver pa vilket sétt vi har utforskat det fenomen som vi har studerat
(Andersen 1998).

Den undersokningsdesign som vi har anvant oss av &r fallstudien. Kort kan hér ndmnas att vi
valt att studera foretaget Automatic (fiktivt namn) for att besvara vara fragestéllningar. Mer
om tillvagagangsséttet vid urvalet och om Automatic gar att lésa under rubrik 2.2 respektive
2.3. Falstudier anvéands ofta inom all sociavetenskaplig forskning som omfattar traditionella
discipliner sdsom psykologi, sociologi, statsvetenskap, antropologi, historia och ekonomi,
men de anvands ocksa till stor del vid utarbetandet av uppsatser och avhandlingar pa hogre
nivaer (Andersen 1998). Ib Andersen anvander sig av Robert Yins definition av en fallstudie:

En fallstudie & en empirisk undersokning:
» som belyser ett samtida fenomen inom det verkligalivets ramar
» dar granserna mellan fenomenet och det sammanhang i vilket det ingar inte &
galvklart och

o dér det & mgjligt att anvanda flerainformationskallor for att belysa fenomenet

Vért val av fallstudien som undersokningsdesign faller alltsa naturligt. Var studie bygger pa
hur- och varfér- frégor som; hur utvérderar Automatic utfallet av kompetensutveckling eller
varfor satsar man inte mer eller mindre resurser pa att dka de anstélldas kunnande och
expertis. Det & var uppfattning att fallstudien & den metod som gar pa djupet, samtidigt som
den ger en varierad bild av problemet. Ib Andersens delar inte Robert Yins asikt och menar i



sin bok "Den uppenbara verkligheten” att en fallstudie mycket va kan vara historisk och
behover altsdinte nddvandigtvis " belysa ett samtida fenomen”.

Fallstudier har en tendens att framsta som kvalitativa undersokningar, men det kan likt véar
studie &ven inga kvantitativa aspekter. Som exempel kan vi ndmna den sekundérdata som vi
samlat in via en webbenkét kring anstélldas asikter angaende kompetenshdjande aktiviteter
som de géalvadeltagit i (Andersen, 1998).

Ib Andersen menar att man skiljer pa s kallade statiska och dynamiska undersokningar. Den
forsta typen behandlar data som berdr en faktisk historisk tidpunkt. Den andra punkten be-
handlar en tidsrymd. Beroende pa om arbetet sedan kan klassas som statiskt eller dynamiskt
sa paverkar det valet av undersokningsdesign. Vart syfte och problemstalining foranleder dy-

namiska undersokningar vilket ocksa bidrog till vart val av fallstudien som metod (ibid).

2.1.1 Datainsamlingsmetoder

| den tidigare rubriken behandlade vi var undersokningsdesign, vars viktigaste roll &r att spe-
cificera kombinationerna av de datainsamlingsmetoder som vi har valt att anvénda oss av. Det
betyder med andra ord att valet av datainsamlingsmetoder i stort blev bestamt nér vi valde och
utarbetade var design. Datainsamlingsmetoderna paverkas av de faktorer som bestéammer de-
signen (ibid).

Vart val av falstudien innebér altsa att det inte réckte med endast en metod for att samlain
data kring det fenomen som vi ville studera. Vi besl6t oss darmed for att samlainformation pa
bred front, d v s sava skriftlig som muntlig frén de personer som paverkar och paverkas av
kompetensutvecklingen inom Automatic. Denna definition visade sig omfattai princip ala pa

Automatic i Mamo och foljande aktérer inkluderadesi studien.

* Verkstédlande Direktor
e Miljéansvarig

* Avde ningschefer

* Anstdlda
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Nér detta var gjort kunde vi konstatera att en fallstudie, uppdelad i en kvalitativ och
kvantitativ del, formodligen var det basta séttet att angripa frégestallningen pa. En nagot mer
djupgdende kvalitativ undersokning med ansvariga och en kvantitativ studie for en mer

generell bild av de anstélldas asikter och tankar. Vi skanu gain pavarfor.

2.1.2 Vaet malan en kvalitativ och en kvantitativ metod

Man brukar skilja pa tva huvudformer av metoder, namligen kvalitativa metoder och kvantita-

tivametoder.

Den kvantitativa metoden paminner mycket om de metoder som anvands inom naturveten-
skapen, man anvander sig till stor del av statistik, matematik och aritmetiska formler och det
finns ganska klara riktlinjer for hur man ska genomféra en undersokning. Syftet brukar vara
att orsaksforklara de fenomen som &r forema for undersokningen (Andersen, 1998). Allain-
tervjuobjekt stélls infoér exakt samma fragestallningar och svarsalternativ. Detta upplégg inne-
bér att informationen tas fram pa ett sétt som mojliggor generalisering, men &ven att forskaren
aldrig kan vara saker pa att den information som samlas in & betydelsefull for fragestallning-
en (Holme, 1997).

Den kvalitativa metoden anvander sig bara i liten utstrackning av statistik, matematik och
aritmetiska formler. Det centrala & att skapa en djupare forstéelse av det problemkomplex
som studeras. Kunskapssyftet ar primart "forstéende”, inte "forklarande” (Backman, 1998).
Den kvalitativa metoden utgar ifran att verkligheten & en individuell, social och kulturell
konstruktion. Intresset forskjuts mot att studera hur manniskan uppfattar och tolkar den omgi-
vande verkligheten. Objektivitet och reliabilitet & har inte lika viktiga premisser som de &r i
en kvantitativ studie, utan fokus |aggs pa att uppna validitet. Darmed kan man anta att studien
forlorar en del generaliserbarhet, ndgot som & den kvantitativa studiens styrka. En kvalitativ
studie kréver nérhet till forskningsobjektet och sker ofta i form av ingdende intervjuer med
nagon som besitter information eller kunskap pa omrédet (ibid). | vart fall kan det t ex rorasig

om personer pa bed utsfattande positioner inom Automatic.
Var fallstudie bygger pa ett antal empiriska kallor. Den kunskap som vi onskat fa fram om
kompetensutveckling och dess utfall har inhamtats genom bade djupintervjuer och en

enkatundersokning. Det & dessa metoder som foranlett ett bade kvalitativt och kvantitativt
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angreppssétt. Anledningen & enkel; kunskapen vi vunnit genom kvalitativa djupintervjuer
hade varit svar att kvantifiera eller att utlésa ur befintlig statistik, samtidigt |ampar sig den
kvantitativa metoden béttre nar vi onskar fa& en bred uppfattning kring de anstédldas

upplevelser knutnatill kompetensutveckling.

Typ av dataoch stra- | Djup Bredd Utveckling i relation

tegi till tid

Kvalitativ Ex: Fallstudier av ett | Ex: Djupgaende in- Ex: Utvecklingen
begransat antal fore- | tervjuer med 5 mel- | under 10 & inom ett
tag lanchefer affarsomrade

Kvantitativ Ex: Analysav &rsrap- | Ex: Enkatundersok- | Ex: Tiddlinjeanalyser
porter ning som involverar | angaende efterfragan

200 angtdllda per varainom ett
segment

Figur 2.1: Sammanfattning metodol ogiska angreppssétt (Lekvall & Wahlbin, 1993)
| figur 2.1 ges exempel pastudier dadet & lampligt att anvanda de olika angreppssatten.

2.1.3 Bevisforingens eller upptéacktens véag

Nar vart mal & att producera kunskap om samhaéllet, organisationer eller ménniskors beteende
i almanhet finns det tva, eller egentligen tre, angreppssétt att valja mellan. Dessa & foljande;
deduktiv, induktiv samt en blandning av de tva (Andersen, 1998).

Ib Andersen skriver; ”"Bade deduktion och induktion anger tillvagagangssatt utifran vilka vi
kan dra vetenskapliga slutsatser”. Deduktiva slutsatser ar nar vi utifran generella principer
drar logiska slutsatser om enskilda handelser. Forskare som véljer detta angreppsséit studerar
verkligheten for att i sitt resultat forkasta eller bevisa sin hypotes. Induktion star i rak motsats
till deduktion och & nar vi utifran ett enskilt fall sluter osstill en princip eller en generell lag-

bundenhet. Har utgdr vi alltsa fran empiri for att sluta osstill generell kunskap om teorin.

Vi har i likhet med storre delen av al samhallsvetenskaplig forskning anvant oss av bade ett
deduktivt och ett induktivt angreppssétt. Tillvagagangssétten korsar ofta varandra och tydliga
skiljelinjer dem emellan kan darfor vara svéra att dra. Den undersokande delen av var uppsats
kan anses vara induktiv, da vi utifran empirin drar generella dutsatser kring
kompetensutveckling och dess utfall. Arbetets gang har dock kantats av vara egna hypoteser.
Nar vi t ex utgdr fran att mjuka varden sasom kompetens tenderar att hamna i skymundan i

borsnoterade foretag, har vi en deduktiv ansats. Redan i uppsatsens inledningsfas visste vi att
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det t ex skulle bli intressant att relatera de data vi forvantade oss finna till vissa pa foérhand
valda teorier. Det innebér inte att var utgangspunkt har varit att finna stod for dessa teorier,

alternativt stjalpa dem, utan snarare att vi funnit dem anvandbarai var egen analys.

» | TEORI (MODEL)

—>
v

Observationer

>

Verkligheten <
(Matning,Tolkning)

<

INDUKTIV ANSATS

Figur 2.2: Induktiv & Deduktiv ansats (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991)

DEDUKTIV ANSATS

Figur 2.2 beskriver hur den induktiva metoden skiljer sig ifran den deduktiva, men &ven hur

dessa kan interagera.

22 TILLVAGAGANGSSATT VID VAL AV FALLFORETAG

Initialt &amnade vi anvanda oss av tre till fyra fallforetag for att fa en mer nyanserad bild av
hur empirin ser ut, avseende vara frégestallningar. Vi bestamde oss for att de foretag som
skulle inga i studien skulle till stor del utgoras av kunskapsintensiv verksamhet. Valet foll
darfor pa konsultbyrder, utvecklingsforetag i olika branscher, hogteknologiforetag och lik-
nande. For att komma i kontakt med dessa féretag skrev vi ett standard-email som vi sedan
skickade runt till for oss kanda foretag i Mamao/Lund-regionen. Till var hjép hade vi Gulasi-
dorna.se, dar vi valde ca 20 foretag som vi sedan skickade en forfragan till. Det visade sig
dock att fa foretag hade majlighet att hjalpa oss i den utstrackning som genomfdérandet av
studien kravde. Dock fick vi kontakt med ett féretag som var valdigt intresserade av att delta,
namligen Automatic. Vi blev kontaktade av foretagets rekryteringsansvarige och ditbjudna for
att narmare presentera vara idéer. Att en av oss dessutom hade en kontakt pa Automatic var
troligen oss till gagn da vi senare fick klartecken att pdborja studien och tilldelades en kon-

taktperson pa foretaget.
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2.3 ANONYMITET

Det bor namnas att vi valt att anonymisera alla personer som deltagit i framstallandet av upp-
satsen samt fallforetagets namn. Saledes ar Automatic och alla respondenter vars namn namns
i uppsatsen fiktiva. Anonymiseringen & darmed begransad till bendmningar och inte till ex-
empelvis bransch, foretagsstorlek eller respondenternas ansvarsomraden. Detta for att i minsta
mojliga man paverka de presenterade forutséttningarna for studiens genomforande. Att vi valt
att anonymisera &r vart eget val och inget som fallforetaget efterfragat.

24 AUTOMATIC I KORTHET

Automatic & en av Nordens ledande leverantorer av industriautomation. Foretaget, som bors-
noterades 2000, har sitt huvudkontor i Malmo och dotterbolag i Norge, Finland, Tyskland
samt USA. Koncernen sysselsdtter omkring 200 personer, varav 125 i Malmé och omsétter ca
460 miljoner kronor (2004). Automatic & huvudsakligen verksamt i fem branscher; tillverk-

ning, process, offshore, energi samt applikationsreportage.

Automatic har en uttalad uppfattning att personalen & dess viktigaste resurs, vilket bland an-
nat framgar tydligt pa foretagets hemsida. Medeldldern pa foretaget &ar relativt 1&g, knappt 35
& och upp emot héften av medarbetarna &r tekniker. Foretaget betonar vikten av kompetens
och engagemang hos personalen, vilket ska nds genom exempelvis dppenhet och delegerat
ansvar, bonussystem samt arbetsmilj6é och personalvard.

25INSAMLING AV PRIMARDATA

Primérdata & den data som vi géva har samlat in genom olika former av intervjuer och ob-

servationer.

2.5.1 Intervjuer

Det forsta steget var att formulera alla fréagor som vi ville ha svar pa (Se bilaga for fragor).
Detta for att redan fran borjan fa struktur pa vart arbete. Vi skrev ner frégorna och besl6t att

infor varje intervju véaja ut dem som vi trodde var lampliga att stélla till intervjuobjektet.
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Under intervjuernas gang kunde det daremot hénda att vi [amnade frageformuléret och istéllet
gick in pa andra fragor som kunde vara av intresse for oss. Vi anpassade inte intervjun efter
fragorna, utan fragorna efter intervjun. Tanken med att i forvag vélja ut och forbereda fragor
var altsd inte att standardisera intervjuerna, utan enbart som hjalp for oss sava. | boken
"Metod boken” gar Conny Svenning (1997) in paintervjuer och dess strukturer och han hade
formodligen betecknat vara intervjuer som "informella’, eller "personliga’, méjligen med
vissa inslag av den " ostrukturerade intervjun”. Ib Andersen hade formodligen betraktat vara
intervjuer som " delvis strukturerade intervjuer” (Andersen 1998). Yin (1994) menar att det &r
mer krdvande att insamla data i en kvalitativ studie an att insamla data genom
enkatundersokningar. Nedan har vi listat nagra av de egenskaper som en forskare, bedrivande
kvalitativa studier, bor praglas av;

« inneha en formaga att stélla relevanta fragor och sedermera tolka svaren,
e varaengod lyssnare,

» vara anpassningsbar och flexibel,

» haengodinblick i @mnet som diskuteras,

» vara uppmarksam och kritisk till motsagel sefulla uppgifter.

Foljaktligen har vi haft detta i aanke i syfte att undvika ledande fragor och agerande som
hade kunnat forsvara understkningen. Vidare amnade vi att stélla relevanta fragor och undvi-

ka frégor som kan misstolkas eller missforstas.

2.5.2 Enkéten

Den kvantitativa delen i var undersokning bestod av en webbenkéat eftersom vi ansdg att en
sadan var tidsbesparande, bade for oss och for respondenterna (se Appendix, Webbenkat). |
en enkét ar det av yttersta vikt att fragorna formuleras pa ett enkelt och entydigt sétt. Vi har
har inga mojligheter att reda ut eventuella missforstand, eller feltolkningar som respondenten
kan tankas gora. Nar vi utformat enkatfrégor som vi sjalva ansag oss néjda med, tog vi hjap
av miljochefen pa Automatic for att f& hennes asikt om huruvida fragorna pa nagot vis kunde
feltolkas eller missforstas. Vi genomforde @ven en pilotstudie och testade enkéten pa tre
personer som varken hade anknytning till var studie eller Automatic. Vart resonemang var att
om dessa tre personer uppfattade fragorna korrekt, skulle de anstéllda pa Automatic med

storre sannolikhet ocksa gora det. Slutligen 1& vi ndgra av avdelningscheferna komma med
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synpunkter gallande olika aspekter kring fragornas utformning (relevans, begriplighet etc).
Utifran deras asikter och idéer kom vi sedan fram till den slutgiltiga utformningen av enkéten.
For att i efterhand kunnata stallning till om nagon fréga anda varit oklart valde vi dven att sist

i enkaten tamed en ruta dar respondenten ombads komma med synpunkter pa sjava enkéaten.

Praktiskt tillvagagangssatt: Webbenkéten gjordesi HTML i Notepad. Svaren sparades i en
datafil med hjdp av programmet BFormmail 2.0 (http://www.infosheet.com/iScripts.html),
som & ett program for att spara undan data inmatade i ett webbformulé&r. Den insamlade datan
lastes sen in i databashanteraren Microsoft Access 2002, bearbetades och exporterades vidare
till kalkylprogrammet Microsoft Excel 2002 och statistikprogrammet SPSS, version 11.5.

Enkéten gick sedan ut till samtliga pa Automatic i Malmo via den interna foretagsmailen.

2.6 INSAMLING AV OVRIG DATA

Datasokningen har skett i vad vi identifierar som tva omgangar. Forst samlade vi in informa-
tion fran flera olika kallor for att pa sa sétt sétta ossin i amnet. Tanken var att vi skulle skaffa
oss en grund att utgd ifran. Nar vi ansdg oss ha tillgang till ett brett material pabdrjade vi §él-
va studien. Under arbetets gang fortsatte insamlingen av det som vi benamner som 6vrig data,
dvs inte primér data. Det & darfor vi anser att datainsamlingen skett i tva etapper. Vi fick av
vara intervjuobjekt bland annat tillgang till mycket bra information och tips om vart vi kunde
soka efter mer. De data som refereras till i detta stycke, harstammar frén broschyrer, rappor-
ter, bocker, tidningsartiklar och Internet. Det som insamlats via Internet har vi funnit i databa-
serna Lovisa och Elin vid Lunds universitet, men framst genom sokmotorer sasom Google
och AltaVista. Broschyrer och utredningar fick vi tillgang till genom véra intervjuobjekt och
var kontaktperson pa foretaget. Bockerna &r inldnade fran bibliotek i Lund och Malmd, men

ett fatal & aven kurdlitteratur vid ekonomprogrammet i Lund.

2.1 UPPSATSENSVALIDITET OCH RELIABILITET

For att resultatet av en undersokning 6verhuvudtaget ska vara vért att tatill sig for en lasare &
det viktigt att understkningen uppfyller kraven for reliabilitet (palitlighet) och validitet (gil-
tighet och relevans).
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2.7.1 De kvadlitativaintervjuerna

Den kvalitativa undersokningens metoder for med sig vissa problem, t ex kan felaktiga stick-
prov, intervjuareffekter, standardiseringsproblem i intervjusituationer, tolkningsproblem etc
hota reliabiliteten (Svenning, 1997). Eftersom véar studie till stor del bygger pa kvalitativa
intervjuer kan man aldrig vara séker pa att den information som vi tar del av & helt objektiv.
Intervjuobjektets uppgifter fargas altid av dennes tidigare erfarenheter, asikter och tankar.
Det &r upp till oss att kritiskt granska dessa uppgifter. Aven véra egna forkunskaper och for-
domar kan inverka negativt pa resultatet, vilket vi kommer in pa senare i detta kapitel. Var
enkatundersokning och vara egna observationer har varit ett forsok att hoja uppsatsens reliabi-
litet.

Att uppna en hog validitet anses av manga forskare vara viktigare an att uppna en hog reliabi-
litet. Sarskilt nar forskningen bygger pa en kvalitativ metod. For att vart arbete ska kunna na
en hog validitet kravs det att vi verkligen méter det som vi avser att méta. Vill vi alltsa under-
sbka om de processer som ligger till grunden for kompetensutveckling hos Automatic kan
forbéattras sa ska vi ocksa ge besked om det.

Det & lampligt att skilja mellan tva aspekter pa validitet: inre validitet och yttre vaiditet. Den
inre validiteten brukar man ocksa kalla for logisk validitet och den yttre for teoretisk validitet
eller begreppsvaliditet (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1991).

Conny Svenning (1997) definierar inre och yttre validitet pa foljande sétt:
" Den inre validiteten handlar om hur vi lagger upp vart arbete, om dess ingaende
delar. Om projektets delar inte kan uppna validitet sa kan projektet i sin helhet
naturligtvis inte heller uppna validitet. Designarbetet ar saledes viktigt for den
inre validiteten. Den inre validiteten handlar mer konkret om att vi stéller vara
fragor till ratt grupper av ménniskor, att vi lagger in kontrollgrupper i experi-
mentunder sokningar for att kunna beddma forandringar, att vi tar med ett till-
rackligt antal indikatorer for att tacka in en fraga, att vi anvander ratt méatinstru-

ment vid ratt tillfalleo s v.”
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Den yttre validiteten handlar om projektet som helhet, om mojligheterna till generalisering
utifran en specifik studie. Har handlar det dels om mdjligheterna att generalisera konkret fran
ett urval till en population och dels mer abstrakt fran en specifik studie till en allmén teori.”

VETENSKAPLIGT KONTEXT

Teori
< —>
Inre Validitet Yttre validitet
Empiri 1 Specifikt projekt

Figur 2.3: Yttre och inre validitet (Svenning, 1997)

| figur 2.3 illustreras forhallandet mellan den yttre och inre validiteten.

| borjan av detta arbete samlade vi in s mycket data som vi bara kunde hitta kring amnet och
var informationshamtning var mycket bred. Forst nér vi hade ett brett underlag att arbeta med
valde vi ut de data som vi ansdg kunde hjédlpa oss i att besvara uppsatsens fragestallningar.
Denna process skedde stegvis och flera ganger varpa materialet hela tiden krympte, men sam-
tidigt kunde vi vara sikra pa att det som &terstod verkligen var relevant for vart arbete och
dess syfte. For att ga narmare in pa var uppsats reliabilitet och validitet har vi formulerat var
egen kallkritik.

2.7.2 Den kvantitativa enkéten

Aven den kvantitativa metoden for med sig vissa implikationer. Har kan man séga att proble-
met ofta blir det motsatta. D v s det kan vara svart att uppna en god validitet, eftersom meto-
den & standardiserad och vi kan inte omformulera de fragor vi stéller oss séva och andra
under arbetets gang. Vi moter &ven manga svarigheter som kan leda till systematiska fel i un-
dersoknings resultatet. Svante Korner och Lars Wahlgren (2002) gér i sin bok Statistisk Data-

analys kortfattat in pa dessa:
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Ramproblem: Alla individer i populationen ska ha samma sannolikhet att komma med i
urvalet. Vi behover altsa en ram for vilka individer som skaingdi var population (I vart fall
samtliga anstéllda pa Automatic Malmg). Om ramen innehdller individer som inte ingar i po-
pulationen talar man om Gvertackning. Har individer som ingdr i populationen inte kommit
med talar man istallet om undertackning. Overtackningsfel & normalt sett |4t att &tgérda
Man stryker helt enkelt de individer som inte tillhor populationen men som anda kom med i
urvalet. | vart fall kan detta dock utgora vissa problem, eftersom vi inte kan vara helt sakra pa
att rétt person besvarade enkéten. Vi har inte haft mojlighet att sjdlva bevittna nér enkéten
fylldes i och kan darfor inte utesluta att ndgon annan person haft tillgang till respondentens e-
post och fyllt i enk&ten. Skulle detta vara fallet hade det riktiga naturligtvis varit att stryka
denna person. Nu kan vi inte gora det, utan far néja oss med att konstatera att scenariot ar
hogst osannolikt. Att helt utesluta att undertackningsfel har forekommit & omajligt, da aven
om enkéten gatt ut till alla anstélldas e-postkonton, finns det inget som garanterar att respon-
denten 6verhuvudtaget sett enkéten.

Svar sbortfall: Dettainnebér att vi inte har fétt svar pa en eller flera fragor. Bortfall kan bero
paflera orsaker, till exempel att personernainte av ndgon anledning vill svaraeller att de inte
kan antréffas. Ett stort svarsbortfall paverkar med stor sannolikhet undersokningsresultatet
som ligger till grund for den fortsatta analysen, da de individer som inte svarar, vid ett sddant
scenario, ofta & viktiga for helhetsbilden. Sarskilt om det visar sig att dessa individer inte
svarat pa grund av ndgon gemensam attityd som &ven paverkar deras instdllning till kompe-
tensutveckling.

Enkaten som ligger till grund for den kvantitativa undersokningen i denna uppsats gick ut till
samtliga anstéllda hos Automatic i Malma, det vill séga 125 personer. Av dessa deltog seder-
mera 69 personer i undersokningen. Detta innebér att 55,2 procent av de anstéllda deltog i
understkningen och att 44,8 procent av nagon anledning inte medverkade. Vi uppfattar den
uppnadda svarsfrekvensen som tillfredstdllande, inte minst da de deltagande respondenterna
& relativt jamnt fordelade mellan Automatics olika avdelningar och att det finns en forhallan-
devis god spridning gallande ader samt antal ar som anstélld hos Automatic. Det bor namnas
att en klar majoritet, 76,7 procent, av de svarande befann sig i aldersgruppen 26-40 ar, vilket

&r tamligen nara popul ationens aldersfordel ning.
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Fordelningen mellan mén och kvinnor bland de deltagande personerna & ojamn. Endast 20,3
procent av de medverkande i undersokningen & kvinnor, vilket foljaktligen innebar att
mannen & i majoritet och utgor 79,7 procent av deltagarna. D& en klar majoritet bland de
anstéllda hos Automatic & man, de utgér som grupp 82,2 procent av de anstdllda hos
Automatic, sa & konsfordelningen i understkningen i stor utstréckning representativ for
foretaget. Med andra ord visar detta pa att svarsbendgenheten hos mén och kvinnor inom

Automatic & pa en likartad niva gédllande denna undersokning.

Det bor i ssmmanhanget ndmnas att benagenheten att svara bland respondenterna §0nk i vari-
erande utstrackning nér dessa ombads att i text besvara sex av fragorna i enkéten (fraga 2, 4,
5, 16, 17 samt 19). Antalet som valde att svara pa dessa fragor var som lagst 18 personer och
som hogst 62 personer. Inga av dessa fragor besvarades av samtliga respondenter. Tva majli-
ga orsaker till detta & att det & mer tidskravande att besvara dessa frégor, vilket gjort att en
del valt att [amna ndgra av dem obesvarade samt att en del av deltagarna helt enkelt inte kant
att de har haft nagot att bidra med gallande nagra av dessa fragor. Vi & medvetna om att detta
kan ledartill ett snedvridet resultat men da de berdrda fréagorna & i minoritet samt att de syftar
till att beskriva en verksamhet snarare &n att bedoma den sa anser vi att detta inte undermine-

rar undersokningsresultaten.

Matfel: Uppstar nér vi inte far ett sant svar pa den fragavi stéller. Det kan finnas flera orsaker
till métfel. Fragan vi stéller kan vara oklart formulerad. Alternativt kan den som svarar vara
okunnig eller bara mindre &rlig. Om fragorna & kandiga finns det naturligtvis en sérskilt stor
risk for osanna svar. Det stér visserligen uttryckligen i var enkét att alla & anonyma, men vi
kan inte forvanta oss att precis alla litar pa det eftersom enkéaten skickades till deras e-post-

konto.

Oberoende: Var och en ska besvara sin enkét oberoende av varandra. Det & alltsa inte 6nsk-
vart att deltagarna konfererar med varandra angaende svaret pa en fraga. Det & naturligtvis
svart att kontrollera p& en 6ppen arbetsplats sdsom Automatic, dar manniskor forvantas disku-

teramed varandra.

Bearbetningsfel: Fel kan intréffa pa grund av darv eller andra orsaker nar det insamlade
materialet hanteras manuellt eller maskinellt. Detta & framst ett problem vid mycket stora
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studier med en ansenlig population och bred ram. | detta fall & véar studie att betrakta som
mindre och darfor relativt |étthanterlig.

2.7.3 Reflexiv Forskning

Allaforskningsresultat & mer eller mindre ett resultat av den tolkning som forskaren gjort av
det beforskade. Darfor & forskarens forforstaelse for det beforskade fenomenet av stor bety-
delse for hela forskningsprocessen. Véar uppfattning &r att verkligheten och dérmed kunskap
om verkligheten, skapas av vara och av andras erfarenheter, vilket gor att den &r en socia
konstruktion och dérmed i hég grad subjektiv. For forskningen innebér detta att &ven det som

presenteras som empiri, & grovtolkat av forskaren, medvetet eller omedvetet.

Helt opartisk forskning skulle savfallet vara efterstravansvart, men som ovanstaende reso-
nemang pastar, & det dock omajligt. Daremot &r det av vikt att forskaren sa lite som majligt
|&ter sin forforstael se paverka sina tolkningar. For att na kvalitet och bredd i sina tolkningar i
empiriskt arbete, bor forskningen praglas av reflexivitet eller reflektion (Alvesson & Skold-
berg, 1994).

Reflekterande eller reflexiv forskning innebér att "man tar pa alvar hur olika slags sprékliga,
sociala, politiska och teoretiska element & sammanvévda i den kunskapsutvecklingsprocess i
vilken empiriskt material konstrueras och tolkas.” (ibid) Reflexiv forskning har en inbyggd
skepsis mot vad som annars kan ses som uppenbara avspeglingar av en verklighet. Av denna
skepsis foljer en djupare tolkning, vilken ska dppna upp for forstéel se av det beforskade pa ett
annat plan an vad som annars skulle varamgjligt.

Reflexiv forskning innebar att forskaren vander sig indt, mot sin person, sina politiska asikter,
ideologi samt utdt mot samhdllet, sprékets betydelse, forskningssammanhang o s v och
reflekterar Gver hur detta kan paverka sina tolkningar. Det & denna reflektion pa flera nivaer
som gor att tolkningarna far nagot varde. Alvesson & Skoldberg (ibid) definierar reflektion
som "tolkning av tolkning och igangséttande av kritiskt salvprovning av egna tolkningar
(inklusive konstruerande) av empiriskt material.” Syftet med reflexiv forskning &r att uppna
kvalitet i kvalitativ forskning (och for al del kvantitativ). Forskningen utgdrs av en
rekonstruktion av den sociala verkligheten, med ursprung i forskarens ontologi och

epistemologi. Darmed &sidosétts aternativa tolkningar, vilket kan paverka kvaliteten pa
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forskningen negativt. Genom att forhdlla sig reflexiv, d v s atertolkande, till empirin och sina
sociala rekonstruktioner, kan dock alltfér smalsynt tolkning undvikas.

Alvesson och Skdldberg (ibid) foreslar fyra element for att uppna reflektion i forskning:

« Kuvalitativ forskning bor folja nagon form av systematik och teknik i sitt tillvagagangs-
sétt. Det &r detta som ofta behandlasi de traditionella metodbdckerna.

» Medvetenhet om att forskningen &r tolkning och att metod sdledes inte kan frikopplas
fran teori, da antaganden och begrepp i nagon mening bestémmer tolkningar av det be-
forskade.

* Medvetenhet om forskningens politisk-ideologiska karaktér. Det som beforskas und-
gér svarligen att antingen utmana eller stédja existerande sociala férhallanden.

» Reflektion i forhdlande till representations-/auktoritetsproblemet, det vill siga forska-
rens auktoritetsansprak saval som texternas ansprak pa att avspegla négot yttre. Alltsa
ifrégasitts bade objektet och subjektet.

Vid genomférandet av den forskning som utmynnat i foreliggande rapport, har vi efterstravat
att beakta ovanstdende rekommendationer, for att pa sa sétt nd hogre kvalitet i varatolkningar.
Som tidigare forklarats utgar tolkningarna som forskaren/forskarna gor till stor del fran deras
ontologi samt epistemologi. Foljaktligen anser vi det viktigt att diskutera dessa begrepp med
utgangspunkt i oss sjélva, och hur de kan paverka var forskningsprocess. Da vi har tamligen
lika bakgrund, avseende uthildning dlder, kon mm, kan det finnas en risk att var tolkningska-
pacitet & begransad. For att begransa effekten av vara, i vissa avseenden, lika referensramar,
har var ambition varit att forstka forkovra oss inom det valda forskningsomradet i sa stor ut-
stréackning som varit méjligt. Vi hoppas att detta medfort att vara tolkningsmdjligheter vid-
gats. Alvesson & Skoldberg (ibid) ndmner att forskaren genom att byta perspektiv och reflek-
tera Over fundamenten till vissa tolkningar, kan tka medvetenheten om den egna forforstael -
sen och aternativa tolkningar av det studerade fenomenet. Detta har vi sokt att beakta under
hela forskningsprocessen. Ett faktum som underléttat detta & trots att vi har en gemensam
bakgrund med foretagsekonomisk uthildning, har vi olika inriktningar pa denna; marknadsf6-
ring, management samt affarsstyrning. Detta har visat sig ha betydelse for hur vi individuellt

har tolkat viss empiri, vilket vi anser ha gynnat studiens kvalitet.
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2.7.4 Kéllkritik

Detta avsnitt bygger pa de réd och hjalpmedel som Finn Wiedersheim-Paul och Lars Torsten
Eriksson (1991) tillhandahdller i sin bok ” Att utreda, forska och rapportera’

Syftet med kallkritiken &r att bestdmma om kallan:

Maéter det den utger sig for att méta, d v som den &r valid.
Om den &r vasentlig for fragestaliningen, d v s om den har relevans.

Om den &r fri fran systematiska felvariationer, d v s om den &r reliabel.

Man kan alltsa borja med att klassificera kallorna mot bakgrunden av dessa tre forhallanden.

Vi anser att det kan vara svart att gora dettai var kvalitativa studie, men man bor anda skaffa

sig en subjektiv uppfattning om kéllornas validitet, relevans och reliabilitet.

Forfattarna Finn Wiedersheim-Paul och Lars Torsten Eriksson ger forslag pa en metod med

vars hjalp man pa ett bra sitt kan bedéma kéllor. De menar att man bor anvanda sig av sakal-

lade "kallkritiska kriterier”. Vi har gjort vara egna tolkningar av de begrepp som forfattarna

anvander sig av och valt att terge dessai tre punkter.

Samtidskrav: Om en upptackt inte har antecknats vid tiden for upptéckandet faller
samtidskriteriet. Framst ska feltolkningar och svikande minne elimineras da négot an-
tecknas direkt. Vi var under arbetets gang noga med att fora anteckningar och att skri-
va ner frégor och svar fran intervjuer. Daremot kan det vara véart att pdpeka att den
fardiga texten (den som du laser nu), som formulerades utifran anteckningarna ofta

skrevs en tid efter galvaintervjun utfordes.

Tendenskritik: En fraga som man alltid maste stélla sig vid bearbetningen av den
information som man fétt tillgang till via en intervju eler pa annat sétt, ar vilket
egenintresse uppgiftdamnaren har. Tendens i en kalla innebér inte altid att den blir
ointressant. Hittar man tva kéallor med motsatt tendens kan dessa anvandas for att
balansera varandra och for att ge en mer nyanserad bild. Vi har darfor intervjuat
samtliga avdelningschefer och dessa kan naturligtvis ge en vinklad bild av

kompetensutvecklingen just pa deras avdelning. Vi har hela tiden varit medvetna om
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detta och vi anser pa sa sétt att vara egna slutsatser inte har fargats mer an nodvandigt
av partisk information. Kritik kan framféras mot att avdelningscheferna kan ses som
en tamligen homogen grupp och att darmed den tendens som majligen finns &r likartad
hos de olika personerna. Vi anser dock att detta uppvags av att dessa personer & de i
foretaget som bast kunde svara pa de fragor som vi ville ha besvarade och det faktum
att vi & medvetna om denna risk, hoppas vi kan underlédtta vid tolkning av

avdelningschefernas svar, avseende tendenser.

Beroendekritik: Innebar att man maste kontrollera om kallorna & oberoende av var-
andra. Om tva intervjupersoner t ex aterger uppgifter som de hamtat fran sammakalla
kan problem uppsta. Sjavklart kan man inte bekréfta en uppgift med en annan uppgift
som har samma kdla. Vi har forsokt att undvika detta genom att hela tiden stdmma av

vérakéallor mot varandra.
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3 - TEORI

| den teoretiska referensramen ges en orientering kring koncept som ar viktiga for uppsatsen.
En kortfattad beskrivning av begreppen kompetens och kompetensutveckling presenteras och
olika synsétt pa dessa omraden behandlas. Dessutom ges en beskrivning av andra i samman-
hanget vanligt forekommande begrepp, som syfte med kompetensutveckling samt bakgrunden
till uppfdljningsmetoder. Den teoretiska referensramen ligger sedan till grund for analyska-
pitlet senarei rapporten.

3.1 KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

En av orsakernatill att kompetensen hos medarbetarna blir allt viktigare och som Sandberg &
Targama (ibid) omnamner, & att antalet kunskapsintensiva foretag okar i relation till andra
sektorer av industrin. Detta reflekterar &ven Lowendahl (2000) 6ver nér hon konstaterar att en
stor del av BNP:n i utvecklade lander utgors av varde skapat i tjanstesektorn, vari en stor del
av de kunskapsintensiva foretagen aterfinns. Samtidigt som den tjansteproducerande industrin
utgor en alt storre del av dessa landers BNP, blir bade den tjansteproducerande och varupro-
ducerande delen mer kunskapsintensiv (Sandberg & Targama, 1998). Aven om kompetensen
hos medarbetarna &r viktig i de flesta sorters foretag, bygger kunskapsintensivas existens
bygger till stor del pa den kunskap och kompetens som dess anstallda besitter. Bolagens verk-
samhet bygger pa informationsasymmetri, d v s medarbetarna i de kunskapsintensiva foreta-
gen besitter kunskap som dess kunder saknar. Detta innebér att de hela tiden maste ligga ett

steg fore sina kunder, och darmed stélls stora krav pa kompetensutveckling av medarbetare.

Karl Erik Sveiby och Anders Risling (1986) skrev redan for tva artionden sedan att ett nytt
samhalle haller pa att vaxa fram; kunskapssamhallet. Foretagsledare maste forena foretagande
med forméagan att utveckla medarbetarnas professionella kompetens, om foretaget ska Gverle-
va. Sveiby och Ridling liknar kunskapsforetaget med en [6k. | mitten finns affarsidén och per-
sonalidén, fast sammanbundna och omslutna av stédjande funktioner. Tillsammans bildar de
kunskapsforetaget och maste hanteras som en helhet. Skiljer man ut en av funktionerna ram-
nar kunskapsforetaget i sina grundvalar. Det som skiljer kunskapsintensiva foretag fran andra
foretag ar att kunskapsforetagen [6ser komplexa problem med hjdp av hogt utbildad personal.

L 6wendahl (2000) delar upp organisationer i tre kategorier beroende pa vilken resurs som &r

mest framstdende och avgorande for organisationens Overlevnad: kapitalintensiva,
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arbetsintensiva och kunskapsintensiva. Vi har valt att avgransa oss till den senare kategorin,
kunskapsintensiva organisationer. Dessa kategoriserar i sin tur Lowendahl (ibid) utifran
vilken typ av output organisationen producerar: Professionella tjanster, icke professionella
tjanster och varor. Vad som skiljer tjansteproducerande kunskapsintensiva foretag fran
varuproducerande ar klart, men vad som sarskiljer ett professionellt tjansteforetag fran icke
professionellt tjanstefbretag kan daremot uppfattas som mer oklart. Léwendahl (ibid) har valt
att olikt majoriteten av forfattare inom amnet, fokusera pa produkten istéllet for vilka som

producerar produkten. Hon definierar en professionell tjanst med foljande karakteristika:

* Mycket kunskapsintensiv, levererad av personer med hog utbildning och med néra
koppling till forskning inom omradet.

e Hoér grad av kundanpassning.

» Hog grad av anstrangning och personligt omddme av dem som levererar tjansten.

» Innefattar ofta en stor del interaktion mellan klienten och leverantdrens representant.

» Den levereras inom ramen fOr professionella normer, t ex att vardera klientens intres-
sen hogre é@n det egna foretagets vinst (the altruistic service to clients) samt att respek-

tera granserna for professionell expertis.

Exempel pa foretag som Lowendahl (2000) anser vara professionella tjansteforetag ar revi-
sionsfirmor, management konsulter, teknikkonsulter m fl. Icke professionella tjansteféretag
kan vara exempelvis gourmetrestauranger och skolor. Séavfallet kan olika delar av samma
foretag inordnas under olika kategorier. Exempelvis kan en auminiumburksproducent, som
huvudsakligen & kapitalintensiv, &ven omfatta avdelningar som mer liknar den kunskapsin-
tensiva organisationens karaktar. En sadan avdelning kan vara en marknadsavdelning. Detta

ar ett resultat av den forenkling som denna slags kategorisering férorsakar.

Andra forfattare anvander benamningen kunskapsforetag for en typ av foretag som liknar
L 6wendahls professionella tjansteforetag. Alvesson (2000) aterger en sammanfattning av and-

raforfattares definitioner av kunskapsforetag:
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» Vasentligainglag av problemldsning och icke-standardiserad produktion.

» Kredtivitet hos utdvaren och den organisatoriska miljon.

» Starkt individberoende och hdg grad av gavstandighet hos utévaren.

»  Hog utbildningsniva och professionaliseringsgrad hos flertalet anstéllda.

« Traditionella substanstillgangar &r € centrala utan de kritiska elementen finns i huvu-
det pa de anstallda och i nétverk, kundrelationer, manualer och tjanstel everanssystem.

» Starkt beroende av nyckelpersoners lojalitet och — for att vanda pa detta — stark sar-
barhet for att personal slutar.

Liksom Lowendahl skiljer Alvesson pa kunskapsintensiv, arbetsintensiv och kapitalintensiv
verksamhet. Han ndmner &ven att man kan skilja pa "rena’ kunskapsforetag och hogteknolo-
giska foretag. Skillnaden mellan dessa &r att i hogteknologiska kunskapsforetag kommer de
anstélldas kunskap till uttryck genom innovationer i produkter och teknologi. Men i "rena’
kunskapsforetag ar individerna kunskapsbérarna, genom vilka foretagets tjanster produceras
och levereras. Aven Alvesson (ibid) diskuterar begreppet professionella tjansteforetag och i
samband med detta problematiken med gransdragningen mellan vad som & en profession och
vad som inte & det. Bade kunskapsforetag och professionella tjansteforetag & begrepp som
inte & allmant vedertagna eller specificerade och kan darfor uppfattas ndgot vaga. Men de
liksom andra liknande begrepp ger dock en nyansering som majliggor en kategorisering av de
foretag som kan inordnas under dessa epitet.

3.2INLARNINGSPROCESSEN & KOMPETENSUTVECK -
LING

Bjorn Axelsson (1996) anser att begreppet kompetensutveckling ofta anvands som synonymt
begrepp med den individuella lérprocessen varigenom kompetens forvérvas. Han menar att
larandet kan, nér vi ser till hur den enskilda individens kompetens kan hgjas, i huvudsak sagas

skei tvatyper av situationer:

1. Genom larande i formella utbildningssituationer, ibland externa sadana, t ex hos en

kursorganisator, ibland interna. Vi anvander begreppet utbildning:
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"Uthbildning & en medvetet planerad aktivitet och den genomférs ofta av
sarskilda institutioner, t ex skolor, universitet och utbildningsforetag. Den kan

dock &ven arrangeras och bedrivas av foretagsinterna enheter.”

Ett problem som &r standigt dterkommande vid det externa larandet &r att i efterhand 6verfora
de forvarvade kunskaperna till den praktiska situation som réder inom foretag. Kompetens &r,
som vi tidigare gétt in pa, alltid kopplad till en specifik situation och arbetsuppgift (Ellstrom,
2002). Detta problem kan naturligtvis &ven uppsta vid interna utbildningar, men dar gors ofta

I storre utstrackning forsok att situationsanpassa utbildningarna (Axelsson, 1996).

2. Genom larande i det praktiska yrkedlivet, d v s léarande i form av successiv forandring
av arbetsuppgifterna, larande av och genom andra medarbetare inom eller utanfor
foretaget och/eller i andra sammanhang. Exempel pa andra sammanhang kan t ex vara
besok med praktik pa andra enheter n den egna, erfarenhetsutbytesgrupper (nétverk)
av olika slag med mera. Ett samlingsbegrepp for alt detta & on-the-job-training.
(ibid)

" On-the-job-training ar aktiviteter som &r inriktade pa att stédja, strukturera och
folja upp medarbetarnas larande. Det avser vanligen ett vardagligt larande
och/eller i andutning till arbetsuppgifterna. Det kan ske sdval med som utan in-

blandning av eventuella utbildningsenheter i foretaget.”

3.2.1 Kunskapsledning

Karl Erik Sveiby myntar i sin bok Kunskaps Ledning - 101 rad till ledare i kunskapsintensiva
organisationer (1991), begreppet kunskapsledning. Kunskapsledning & ndgot som vilken
organisation som helst kan &gna sig &, oavsett om man &r ett rent kunskapsforetag eller €,
men &r av naturliga skél vanligare inom kunskapsintensiva foretag. Kunskapsledning grundar
sig i synen pa personal som en intaktsskapare istéllet for en kostnadspost. Med begreppet vill
forfattaren utforma en samlad teori eler narmare bestamt rdd for ledning av
kunskapsorganisationer, vare sig de & offentliga forvaltningar, foretag eller avdelningar i
stérre organisationer. Sveiby fokuserar dock framst pa "rena’ kunskapsforetag. Det foretag
som studerats i foreliggande rapport ar inte ett "rent” kunskapsforetag, men har en hel del

element gemensamt med dessa, varfor vi anser att Sveibys resonemang har nagot att tillfora
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rapportens teoretiska referensram. | boken liknas foretaget vid en tunna. Innehallet & kunskap
som hela tiden maste fyllas pa genom investeringar i FoU, utbildning mm. Att pa detta sétt
"fylla p& kunskapstunnan” & nodvandigt for att inte tappa mark mot konkurrenterna. Likt den
Japanska foretagskulturen anser Sveiby att de vastlandska foretagen bor fokusera mer pa att
utveckla de anstdllda och ga ifrén det tayloristiska synsitt som mer eller mindre fortfarande
praglar det véastlandska foretagandet.

3.2.2 Kompetensbegreppet

Ordet kompetens harstammar fran latinets competo, som betyder att skapa nagon form av
resultat. Pa senare ar har manga forsok gjorts att definiera begreppet och trots att det &r vanligt
forekommande inom sdval teoretiska som praktiska sammanhang sa skiljer sig dessa defini-
tioner manga ganger markant &t. Ibland blir skillnaderna sa pétagliga att vi helt enkelt talar
om flera olika inneborder av samma ord. Manga anvander ordet kompetens som synonym till
kunskap. Kompetens &r dock ett vidare begrepp an kunskap som bara utgér en del av den tota-
la kompetensen. Kunskap kan utgora en teoretisk bas, men &r ofta inte tillracklig for att klara

av en konkret situation.

Enligt kompetensutredningen som utférdes av davarande arbetsdepartementet, nuvarande nar-
ingsdepartementet (SOU 1991:56), innebéar kompetens " formagan att klara av olika krav som
stéllsi en viss situation i en viss verksamhet”. | Svenska Akademiens Ordbok (2002) stér or-
det kompetens definierat som tillracklig skicklighetsbehorighet. Dessa inneborder kan betrak-
tas som almant vedertagna och &r fullt tillréckliga i de flesta situationer. | den akademiska
varlden och i professionella sammanhang problematiseras uttrycket daremot avsevart. Har &r
diskussionen kring vad som egentligen utgér kompetens livlig och det fors standigt fram nya

definitioner av begreppet. Manga ganger diskuteras ocksa olikatyper av kompetens.

Det forekommer alltsd en uppsjo av definitioner av begreppet och vad som utgér kompetens.
Generellt kan man siga att begreppet har blivit mer komplext genom &ren. Om man for femtio
ar sedan nojde sig med en mening for att forklara dess innebord, sa ror det sig idag om hela
avhandlingar kring amnet. Manga nya teorier &r varken sarskilt revolutionerande eller kontro-
versiella, utan snarare utvecklande. Det tillkommer helt enkelt ytterligare ett perspektiv, med
nya tankar, idéer och modeller att f6lja, men dessa kompletterar oftare dn de omkullkastar det

som tidigare sagts kring 8mnet.
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3.2.3 Syn pa kompetensutveckling

Det rationalistiska synséttet: Enligt det rationalistiska perspektivet si bestar kompetens av
ett antal egenskaper, sadsom kunskaper och fardigheter som anvandsi arbetsutforandet. Ett
typiskt exempel dar man har férsokt fanga begreppet genom att lista ett antal egenskaper, &r
den sa kallade Job Element Metoden (Sandberg & Targama, 1998). Har blir kompetens en
produkt av individens kunskaper, fardigheter, formagor, vilja, intresse och personlighetsdrag.
Det rationalistiska synséttet stracker sig langt bak i tiden och har utvecklats fran att varamer
personorienterat till att bli mer arbetsorienterat, for att slutligen anta en kombination av de

badai den multiorienterade inriktningen.

Karl Erik Sveiby (1991) skriver i sin bok Kunskaps Ledning att en manniskas kompetens kan
sagas bestd av fem delar och att summan av dessa blir avgorande fér om en person &r att be-

trakta som kompetent eller inte.

1. Deformellakunskaperna erhdlna genom utbildning.

2. Fardigheter som man far genom praktisk évning. De kan vara bade praktiska (ex ma-
skinskrivning) och mer intellektuella (ex sprak) fardigheter.

3. Erfarenheter som man far genom att |ara av egna misstag och framgangar i livet.

4. Varderingar. Vad man tror pa som manniska, ”vad som kanns rétt for mig”.

5. Dessutom finns det en "socia kompetens’ — kontaktférmagan — d v s férmagan att
bygga upp och behdlla relationer och lara kénna manniskor.

(Karl Erik Sveiby, 1991, s 80)

Sveibys syn pa kompetens praglas av vad vi skulle vilja benamna som ett typiskt personorien-
terat rationalistiskt perspektiv. Per-Erik Ellstrom (2002) menar daremot att med kompetens
avses en individs potentiella handlingsformaga i relation till en viss uppgift, situation eller
kontext. Med andra ord forméagan att framgangsrikt (enligt egna eller andras kriterier) utfora
ett arbete, inklusive formagan att identifiera, utnyttja och om majligt utvidga det tolknings-,
handlings- och véarderingsutrymme som arbetet erbjuder. Den formaga som avses kan definie-

rasi termer av:
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* psykologiska faktorer, d v s olika typer av perceptuella och manuella fardigheter
(t.ex. fingerfardighet, " handlag”);

» kognitiva faktorer, d v s olika typer av kunskaper och intellektuella fardigheter
(tex formagan att 16sa problem och fatta beslut);

» dffektiva faktorer, d v s viljemassiga (motivationella) och kénsloméassiga (emotio-
nella) handlingsforutsattningar (t ex engagemang, varderingar);

» sociala faktorer, d v s olika sociala fardigheter (t ex samarbets-, ledarskaps- och

kommunikationsformaga). (ibid)

En viktig aspekt att beakta i den ovan givna definitionen &ar att man inte kan tala om kompe-
tensi generellatermer, m a o icke situations- eller uppgiftsbetingad. Begreppet star med andra
ord altid i relation till sin omvarld och saknar darmed franskiljd denna helt innebérd. Per-
Erik Ellstrom kan dérfor anses tillhora den mer arbetsorienterade eller multiorienterade fa-
langen inom det rationalistiska perspektivet. Per-Erik Ellstrom (2002) menar vidare att for att
bedéma en individs kompetens krévs empiriska studier av olika formagor som den specifika

uppgiften kréver.

Det rationalistiska synséttet har pa senare & kommit att anses som forlegat inom saval teori
som praktik. Istéllet har man rort sig mot ett mer forstael sebaserat eller tolkande perspektiv pa
kompetens. Darmed inte sagt att det rationalistiska perspektivet inte lever kvar én idag, efter-
som 6vergangen till ett mer tolknings och forstael sebaserat synsétt pa kompetens framst har
&gt rum pa ett retoriskt plan (Sandberg & Targama, 1998).

Det tolkande/for stael sebaser ade synsattet: Sandberg & Targama (ibid) menar att en indi-
vids kompetens &r tétt forknippat med personens forstael se for sin arbetsuppgift. Att haen
god forstaelse for sin arbetsuppgift utgor salvainneborden av ordet kompetens. Forfattarna
havdar att utan en adekvat forstael se av vad som utgor kompetens ar det omajligt att bedriva

en effektiv utveckling av méanniskors kompetens.

Inom det tolkande/forstaelsebaserade paradigmet stdller man sig kritisk till att de
rationalistiska ansatserna kategoriserar kompetens pa férhand genom modeller som KSA
(kunskap, fardigheter och férmaga) och Job Element Metoden. Om vi pa forhand definierar
vad kompetens & finns en uppenbar risk att vi bekréftar var egen modell av kompetens
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Snarare an att gora en viss mansklig kompetens i arbetet synlig (Sandberg & Targama, 1998).
Liksom inom ett senare rationalistiskt perspektiv betonar det tolkande perspektivet relationen
mellan individen och arbetsuppgiften. Man nojer sig dock inte med att konstatera att en
individs kompetens altid stér i forhallande till dennes arbetsuppgift. Man vill dven havda att
personer aldrig utfor en objektivt given arbetsuppgift, utan ett forstatt arbete. Att arbetet alltid
ar forstatt innebér att de kunskaper och fardigheter som en person anvander i utforandet alltid
& relaterade till arbetet genom personens forstaelse av arbetet. Manniskans handlande styrs
inte av faktiska forutséttningar i situationen, utan hennes handlande styrs av hur hon tolkar
och uppfattar vad som &r faktiska forutsattningar i situationen. Tva personer kan till exempel
besitta identiska egenskaper (ur ett rationdistiskt perspektiv skulle de da vara lika
kompetenta), men utfora ett och samma arbete olika beroende pa vilka egenskaper de
anvander och hur de anvander dessa i arbetets utforande. Tva foretagsledare med samma
arbetsuppgift kan uppfatta sin roll inom organisationen som antingen rédgivande eller

befallande emot sina underordnade.

3.2.4 Néar kompetensutveckling blir till en borda

Aven om larande &r ett positivt laddat ord, sa kan man inte ta forgivet att all form av larande
&r positivt. Den medvetna larprocessen kan vi i stor utstréckning kontrollera. Har &r det fragan
om en avsiktligt planerad och medveten process, eller sakallad intentional |earning (Ellstrom,
2002). Detta larande har oftast en positiv paverkan pa en individs kompetens. Det negativa
larandet ar i stéllet oftast oavsiktligt och mer eller mindre omedvetet till sin karaktar. Sa kal-
lad incidental learning (ibid) & ingen planerad process, utan & snarare ett resultat av vara
erfarenheter och upplevelser. Ar det frégan om negativt laddade upplevelser si kan detta
mycket val tankas fa en negativ effekt pa individens kompetens. M6ts vi t ex standigt av mot-

gangar kan sjavkansian bli 1&g, vilket i sin tur resulterar i att vi presterar samre.

K ompetensutveckling pa individniva behdver inte nodvandigtvis altid gai linje med vad som
& onskvart pa foretagsniva. Utgdr vi t ex fran Per-Erik Ellstroms (2002) definition av
kompetens (se avsnitt 3.2.2), sa spelar affektiva faktorer en viktig roll. En person som
forvarvat hogre kunskaper i form av hdgre formell utbildning kan komma att betrakta sig s élv
som Overkvalificerad for sin arbetsuppgift. Kénner sig personen mindre motiverad att utféra
sina arbetsuppgifter sa ar det tveklost sd att sdval individ- som foretagskompetensen kan
minska trots att individens kunskaper okat och till och med kunnat certifieras. En 6kning i
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individens kognitiva formaga kan med andra ord fa en negativ effekt pa individens affektiva
formaga och pa sa vis resulterai en lagre kompetens. Bjorn Axelsson (1996) menar att for att
ekvationen skall fungera kravsi safall att foretaget har uppgifter pa den nya nivan att erbjuda,
eller att individen i och med sin hojda kompetens formér bidra till att skapa nytt innehdll i
arbetsuppgifterna. Som vanligt maste kompetens alltid relateras till den uppgift som individen

forvantas utfora

34SYFTE MED KOMPETENSUTVECKLING

Syftet med kompetensutveckling kan skilja sig mycket &t beroende pa vilken typ av kunskaps-
intensivt foretag, vilken bransch etc som avses. Det kan handla om alltifran rena bel 6ningssy-
stem for anstéllda till strategiskt viktiga investeringar i kompetensutveckling i syfte att hdja
organisationens konkurrensformaga. Dessutom &r det givetvis sa att ett foretag kan ha flera

syften med att ha kompetenshdjande étgéarder som en del av sin grundléggande affarsstrategi.

Sveiby (1995) diskuterar att det & av stor vikt for foretag att attrahera nyckel personer till or-
ganisationen. En nyckelperson kan i det hér fallet vara en person som klarar av att |6sa kom-
plicerade problem eller har forméagan att dratill sig kunder. Forekomsten av den har typen av
personer kan sigas vara oumbérlig for kunskapsintensiva foretag, da dess framsta konkur-
rensmedel, som tidigare ndmnts, & kompetensen hos dess medarbetare. Ett foretag kan exem-
pelvis attrahera nyckel personer genom att erbjuda en bra 16n samt genom att ha ett bra rykte.
Det & dock sdllan det gar att locka lampliga personer genom enbart ekonomiska incitament
utan det & ofta minst lika viktigt att kunna erbjuda goda mojligheter att utveckla sin kompe-
tens inom organisationen. En individ vager givetvisin olika aspekter i samband med att denne
av olika anledningar soker en ny arbetsmiljo, men generellt sett sd har pavisandet av utveck-

lingsmdjligheter en positiv inverkan pa dessaindividersval.

Vidare menar andra, déaribland Lowendahl (2000), att det &r |&ttare att motivera materiella
investeringar i en organisation an immateriella investeringar, vilket till exempel innefattar
kompetensutveckling, eftersom det forstnamnda & nagonting som personer i ledande
positioner utan svarigheter kan peka pa och visa betydelsen av i form av 6kad produktion eller
effektivitet. Organisationer kan dock motivera och réttfardiga kostnaden for medarbetares

individuella kompetensutveckling genom att pavisa att foretagets borsvarde hojs. Marknaden
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lyfter namligen fram det osynliga kapitalet genom att vardera aktierna hogre &n vad det
synliga egna kapitalet egentligen redogor for, vilket i synnerhet premierar kunskapsintensiva
foretag (Sveiby, 1995). Ofta & det sd att de immateriella tillgangarna tillméts lika stor vikt
eller till och med ndgot storre vikt an de materiella, av investerare pa aktiemarknaden (ibid).
Detta innebar att kunskapsintensiva foretag kan hdja sin attraktionsniva pa bérsen genom att
forbéttra, framhdlla samt ©ka de osynliga tillgdngarna, bl a genom exempelvis
kompetenshojande atgarder, vilket i forlangningen genererar investerare som bidrar med
ekonomiskt kapital. Dessutom &ar det onekligen sa att ett hojt borsvarde i sig leder till okad
uppmérksamhet och positiv rapportering kring foretaget. Nagot som gor organisationen mer
intressant, bade for andra organisationer (stérre affarsmdjligheter) och enskilda individer

(potentiella medarbetare).

Det & &ven viktigt att poangtera att kompetensutveckling av medarbetare kan bidra till en
Okad konkurrenskraft, effektivitet, produktivitet etc inom organisationen i stort. For kunskaps-
intensiva foretag ar detta av valdigt stor vikt da det i syfte att tillfredstalla kundens behov pa
basta majliga sétt, & kompetent personal som ar det framsta konkurrensmedlet gentemot and-
ra organisationer. Detta & sardeles relevant da den expanderande servicesektorn har forand-
rats paflera sétt, bland annat genom att kunderna, generellt sett i de flesta branscher, har blivit

mer omddmesgilla och krdvande under det senaste decenniet (Normann, 2000).

| takt med att den teknologiska utvecklingen har 6kat i omfang och hastighet har behovet av
uppdatering av personal inom kunskapsintensiva organisationer okat (ibid). For att kunnavara
sa effektiv och professionell som magjligt & det viktigt att inneha ett bra kunnande géllande
dels den teknologi de sjalva anvander inom organisationen, men ocksa den teknologi som
deras kunder har att géra med i sina organisationer. | manga fall & det mojligt att genom till
exempel anvandandet av ny teknologi for kommunikation, astadkomma en stor effektivisering
av béde den egna organisationen, men aven klienters organisationer ifall bara den nédvandiga
kunskapen finns inom organisationen. Det &r visserligen majligt att "kdpa’ kompetens genom
att rekrytera individer med den kunskap som organisationen &r i behov av, men i syfte att er-
halla en mer exakt kunskap i férhadllande till vad de behover, kan det vara lampligare att kom-
petensutveckla individer inom organisationen, eftersom de vet vilken kapacitet en person in-

nehar samtidigt som det & mgjligt att styra dennes utveckling i en viss riktning.



3.5 KOMPETENSUTVECKLINGSPROCESSEN

Liksom andra processer kan man pasta att en kompetensutvecklingsprocess bestar av tre sta-
dier; planering, genomférande och uppfdljning. Denna process ska nedan brytas ned i dessa

tre bestandsdelar och diskuteras var for sig.

3.5.1 Kompetensplanering

Ar det viktigt att sittamal och att planera hur, nér och vem som ska utbildas i ett foretag? Att
i ett inledande skede av processen planera hur utbildningen ska genomfdras och sedan fdlja
denna planering, utan att gora nagra storre atgarder for att aterreflektera 6ver denna? Ur ett
rationalistiskt synsétt & denna arbetsgang det naturliga forfaringsséttet. Larandet ses enligt
Per-Erik Ellstrom (1992) ur ett rationalistiskt synsétt, som en kontinuerlig cykel varigenom
ma och kunskaper byggs upp for att sedan omséttas och provas i handling, enligt modellen
"tanka-forst-handla-sen”. Det & dock enligt Ellstrom (ibid) empiriskt pavisat att trots
formulerade mal och handlingsplaner & individens handlande snarare styrt av det som den
socio-materiella omgivningen erbjuder. Eftersom organisationen & uppbyggd av en grupp
individer &r det inte orimligt att utga frén att organisationens "beteende” & jamforligt med
individens. Enligt detta perspektiv styrs organisationens handlande alltsd inte av en fastlagd
plan, utan véxer fram ur interaktionen mellan organisationen och omvérlden. Ur detta icke-
rationalistiska perspektiv anses ma och planer ofta inkonsistenta och vaga, men utgor darfor
inget hinder, utan snarare en forutséttning for larande. Malen kan sdledes inte utvecklas fore
och oberoende av handlandet, utan konkretiseras och formas under 5dva handlandet. Utifran
ett rationellt perspektiv kan det forvantas att de investeringar som gors pa
kompetensutveckling motiverats genom mal-medel-rationell beslutsprocess baserad p& (a)
foretagets Overgripande mal, affarsidé och srategi; samt (b) objektiva data om
krav/efterfragan pa kvalifikationer, utbildningsbehov samt de kostnader respektive effekter,
som & forknippade med tillgangliga strategier/metoder for kompetensutveckling (ibid). Fran
detta rationalistiska perspektiv har Ellstrom skiljt tre mindre rationalistiska perspektiv och
samtidigt en mer komplex bild av denna typ av planerande och beslutsfattande. Utifran ett
humanistiskt synsétt framtrader bilden av bedutsfattande som inkrementalistisk anpassnings-
och larprocess. Ett konflikt-kontroll perspektiv betonar bedutsfattandets egenart av

konfliktfylld interaktion, forhandling och kompromiss mellan olika grupper. Slutligen ses
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beslut, utifran ett institutionellt perspektiv, som ett resultat av slump och tillfaliga
sammantraffanden, snarare an av reflekterande val och analys (March & Olsen, 1976; 1984,
Ellstrom, 1983; 1984; genom Ellstrém, 1992).

Vilken bild framtrader da ur empirisk forskning? Enligt den starkt rationalistiskt kopplade
handbokslitteraturen om kompetensutveckling betonas ofta nddvandigheten av stark koppling
mellan investeringar i kompetensutveckling och foretagets vision och affarsstrategi. Fragan ar
dock om det forhdller sig s @aven i praktiken? Den bild som framtrader ur den empiriska
forskning som genomforts i amnet & dock avvikande. Undersokningar visar att satsningar pa
olika former for kompetensutveckling ofta framstar som kortsiktiga, av ad hoc-karaktér och
reaktiva snarare an styrda, medvetna 6vervaganden baserade pa formulerad policy kopplad till
ma och strategier (Keep, 1989; Storey & Sisson, 1989; Kjellberg, 1989; genom Ellstrom,
1992). Enligt en svensk undersokning gjord pa 10 foretag, sammanfattas foretagens satsningar
pa kompetensutveckling av forfattaren med foljande pastéenden (Kjellberg, 1989; genom Ell-
strom, 1992):

» att det saknas strategi fOr personal utveckling

 att det saknas langsiktig planering och uppfdljning av personalutveckling

 att utbildningsinsatserna sker "akut”, och pa sa vis inte blir rétt forankrade eller satta i

ett vidare perspektiv.

Aven i andra hanseenden & foretagens besluts- och planeringsprocesser skiljda frén idealra-
tionella visioner. Beslut om investeringar i kompetensutveckling baseras sdllan pa objektiv
och systematiskt insamlad information om kvalifikationskrav, utbildningsbehov eller kost-
nadseffekter av alternativa strategier/metoder for kompetensutveckling (Hendry, Pettigrew &
Sparrow, 1988; Saari m.fl., 1988; genom Ellstrom, 1992). Vad som istéllet utmarker den pro-
cess varigenom kompetensutvecklande beslut tas ar enligt forfattarna (ibid, s. 124):

” The processes involved are not linear, but iterative by nature, and involve a sub-
stantial degree of learning by doing. They are subject to a range of influences, to
imperfect information, and to “soft” criteria. While the process is not a tidy, ra-
tional one in terms of costs and benefits of alternative approaches, nor is the
process simply idiosyncratic. Parts of the whole process are subject to established
methodol ogies (such as “training needs analysis’). But equally, these become refi-
ned through “learning by doing".”

Istallet for en dvervagande rationell beslutsprocess sa framstdller empirisk forskning ocksa

inom detta omréde beslutsfattande som praglat av inkrementalism, motséttningar mellan
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intressegrupper och kontextuella begrénsningar, d v s aspekter som betonas utifran ett
konflikt-kontroll synsétt respektive ett institutionellt synséit. |1 figur 3.1 sammanfattas
skillnaderna i det rationalistiska jamfért med det icke-rationalistiska perspektivet (Ellstrom,
1992; genom Christer Marking, 1992).

Aspekt Rationalistiskt perspektiv Icke-rationalistiskt
Perspektiv
1. Syn pamal, Klaraoch tydliga, Vaga och inkonsistenta,
intentioner och mal som styrande mal som rekonstruktioner
handlingsplaner for handling eller rationaliseringar
av handling
2. Typ av kunskap Explicit kunskap Implicit kunskap
3. Grundlaggande Teknisk-instrumentell Kontextuell

handlingsmodell ("Situated action”)

4. Dominerande Intuitivt tankande

tankeprocess

Analytiskt tankande

Feed-forward-baserat
hypotesprovande: ” Téanka-
forst-handla-sedan”

Feed-back-baserat,
reflekterande; " Handla-
forst-tanka-sedan”

5. Grundlaggande
Modell for larande

6. Medium/metod
for larande

Formell undervisning
Verbal instruktion
Tilldmpningsbvningar

Larande-genom-reflektion
utifran vardagliga
problemsituationer
("situated learning”)

Figur 3.1: Rationell & icke rationell syn p& kompetensplanering (Ellstrom, 1992; genom Christer Marking,
1992)

Som ovan ndmnts &r ofta de mer handbokspraglade kunskapsbidragen i 8amnet orienterade mot
ett rationalistiskt perspektiv. Ett exempel pa detta & Thommy Haglund och Leif Ogéards bok,
Livslangt Larande (1995). | denna presenterar forfattarna en arbetsmodell for kompetensut-
veckling och for att skapa en larande organisation, kallad 3L-modellen. De redogor for ett

antal principer som de anser bor pragla foretag. Kompetensutveckling ska:
» tacka kortsiktiga, akuta behov som uppstar p.g.a. den flexibilitet som ett foretag idag
maste kunna leva upp till. (Denna del skai ett sunt foretag vara liten i forhallande till

den langsiktiga kompetensutvecklingen).
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» langsiktigt samordnas med foretagets affarsidé och samplaneras med arbetet med
affarsplanen.

 riktas mot tydliga och méatbara mal samt foljas upp sa att erfarenheterna anvands for
ytterliggare utveckling av ma och méatmetoder. Kan man inte méta effekterna sa ska
man gora basta majliga vardering av effektivainsatser och folja upp dessa.

» varaen strategisk, uthallig och prioriterad del av foretagets verksamhet.

» vara fasforskjutet i forhallande till dagens monster for anpassning till konjunkturcy-
keln.

Haglund och Ogérd menar att manga foretag har problem med att gora urval, malsitta, plane-
ra och folja upp sin kompetensutveckling. Foljaktligen upplevs ingen positiv effekt av de
satsningar som gors. En orsak till detta tror de vara att kraven pa cheferna i detta avseende
inte har gjorts tydliga. De har métts och belonats utifran andra faktorer. Ocksa nar det géller
planeringshorisonten finns en hel del 6vrigt att 6nska, anser Haglund och Ogérd (ibid). De
menar att istallet maste de framtida behoven stkas, proaktivt planeras och en satsning maste
ske sa att behoven till storsta delen &r tillgodosedda nér efterfragan uppstar. En gapanalys for
kompetensen i foretaget bor uppréttas, d v s var foretaget & idag kompetensmassigt och var
foretaget bor varainom ett visst antal &r. Utifran denna analys bor man sedan konstruera en
kompetensplan eller som forfattarna uttrycker det "fatta ett gemensamt och samordnat beslut
om foretagets affarsstrategi och kompetensutvecklingsplan”. Forfattarna sammanfattar sin
asikt om kompetensplanens funktion i 1&rande organisationer genom att fastsla att ” det maste
finnas en plan for foretagets kompetensutveckling. Den ar strategiskt viktigt och arbetet med
att tafram den ska samordnas med arbetet att ta fram foretagets affarsplan”.

3.5.2 Kompetensutveckling i praktiken

Det finns manga olika sétt att genomfdra kompetensutveckling inom en organisation. Beroen-
de pa aspekter sdsom foretagsstruktur, typ av individer, resurser samt syfte med kompetensut-

vecklingen sa kan nivan och utseendet pa en sddan process vara valdigt varierande.

Det & relativt vanligt att stOrre foretag ger varje avdelning inom organisationen en form av
pott, bestdende av resurser i form av pengar och tid som ansvariga kan spendera pa sin
avdelnings kompetensutveckling. Det innebdr i praktiken att varje medarbetare garanteras

kompetensutveckling ett visst antal dagar per ar, till en nagorlunda faststélld kostnad. Inom
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vilket omrade kompetensutvecklingen sker kan i dutdndan béde vara foretagets och
individens val, ofta beroende pa vilket bakomliggande syfte kompetensutvecklingen har, det
vill séga om det & en form av beloning till medarbetaren eller om det & en medveten
strategisk satsning ifran foretaget i syfte att hoja kompetensen inom organisationen inom ett
eller flera omréden.

3.5.3 Uppfoljning av kompetensutveckling

Som tidigare ndmnts &r det enligt vissa synsétt essentiellt for en va fungerande kompetensut-
vecklingsprocess, att kunna félja upp sina insatser. Jamfort med investeringar i andra resurs-
slag, & det en mer komplicerad process att folja upp kompetensutveckling i ekonomiska ter-
mer. Orsaken &r att ett ekonomiskt dverskott med stor svarighet kan harledas till den kompe-
tensutveckling som foretagets anstéllda genomgatt. Kompetensutvecklingen syftar kanske inte
heller till att i forsta hand forbéttra det ekonomiska resultatet, vilket skulle medféra att ett
ekonomiskt uppfoljningsmatt skulle bli obrukbart. Istéllet fér och som komplement till de
ekonomiska métetalen anvander manga foretag sig av olika kvalitativa uppfoljningsinstru-
ment, sdsom intervjuer och enkéater. Ett instrument som utvecklats for att styra hela organisa-
tionen mot en uttalad vision och som bl a omfattar olika styrtal for kompetensutvecklingspro-
cessen, & det balanserade styrkortet (Balanced Scorecard). Nedan har vi valt att presentera
hur syftet med det balanserade styrkortet och hur dess funktion ser ut. Orsaken &r att vi anser
att det mojliggor utvecklandet av icke finansiella métetal for bl a kompetensutveckling, enligt
styrkortets balanserade modell.

Det balanserade styrkortet: Styrkortet lanseradesi borjan av 1990-talet av Robert Kaplan
och David Norton i syfte att uppna balans mellan kort- och langsiktiga mal sattningar, mellan
finansiella och ickefinansiellamétt, mellan utfallsmétt och drivande métt samt mellan externa
och interna prestationsperspektiv (Kaplan & Norton, 1999). For att géra detta mgjligt ar
styrkortets grundform uppdelat i fyra (ibland fler) perspektiv: finansiellt, kunder, interna
processer och larande, vilket styrtalen for kompetensutveckling finns. Varje perspektiv
omfattar ett antal drivande métt och utfallsméatt som ar kopplade till foretagets vision och
strategi. Med drivande métt menas de som har betydelse for den framtida prestationen och
med utfallsmatt méts resultatet av nedlagda insatser. For att forenkla kan detta jamforas med
hur prestationer métsi ishockey. Drivande matt kan har vara antal assist och utfallsmétt kan
varaantal mal. Ett annat syfte med det balanserade styrkortet ar att fungera som ett
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hjalpmedel for att na enighet kring en vision och strategi. Orsaken &r att initialt i arbetsgangen
vid inforandet av ett balanserat styrkort, maste organisationen enas kring en vision som sedan
ska omséttas i organisationen. Dettatvingar chefer fran olika divisioner och kulturer inom
foretaget att arbeta tillsammans och enas om hur man vill att foéretagets framtid ska se ut. De
overgripande malséttningarna ska efter att foretagets medarbetare forstétt dessa och hur de
kan arbeta for att forverkliga visionen, brytas ner i lokala ma séttningar och styrtal. Hela
styrkortet kan man saga & uppbyggt pa ett orsak-verkan antagande. Det som méts pa lokal
niva har enligt ett forutbestamt orsak-verkan samband verkningar pa de Gvergripande
styrtalen och strategin. Pa savis knyts insatsernai t ex kompetensutveckling till foretagets
overgripande mal. Nedan illustreras (figur 3.2) ett orsak-verkan samband som en vertikal
vektor genom styrkortets fyra perspektiv. Det & pa dettavis man kan gatillvagavid
kartlaggning av en organisations orsak-verkan samband.

Finmansiz! i | Ak astning ph
! artietande knpanl
Eound F T
Kundlajaliel
Fumniktlign
leveranser
Processer I 1
| I'rocess- | Prooees- [
Evalinet cykeltid
t =
Lirands I

! Medwbetamas
i firdigheter

Figur 3.2: Vertikal vektor (Kaplan & Norton, 1999)
Larande-perspektivet identifierar den infrastruktur som foretaget behdver for att stodja

strategin och de Overgripande malséttningarna. Enligt Kaplan och Norton (ibid) kommer
organisationers larande fran tre kalor: manniskor, system och rutiner. Oftast kan foretaget
identifiera att det finns klyftor mellan vad som krévs i form medarbetares kompetens och
systemens/rutinernas stod for vad som kravs for att uppna visionen. For att fylla dessa klyftor
maste foretagen investera i bl a kompetensutveckling. Mden med dessa investeringar
avspeglas i larande perspektivet. Maen med kompetensutvecklingen delas upp i alménna
styrtal, exempelvis "utbildning och fardigheter” och specifika styrtal som exempelvis
detaljerade branschspecifika indextal for just de fardigheter som kravs i den nya
konkurrenssituationen. En styrka med det balanserade styrkortet & att det stodjer
investeringar som syftar att utveckla medarbetarna i hogre grad @n om fokus begransats till
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kortsiktiga finansiella métetal. Orsaken &r att dessa investeringar endast syns som periodiska
utgifter i den ekonomiska redovisningen och kan darfor latt minskas for att na en hogre vinst
pa kort sikt. P& lang sikt kan daremot utvecklingen vara forédande for foretaget. Det
balanserade styrkortet undviker detta genom att lagga lika stor vikt vid det ekonomiska

resultatet som vid icke ekonomiska styrtal som exempelvis anstélldas kompetens.

Kravet pa kompetens kan enligt Kaplan och Norton (ibid) betraktas utifran tva hdll: & ena si-

dan som den nodvandiga utbildningsnivan och a andra sidan som den andel av medarbetarna

som behover kompetensutvecklas. Utifran dessa perspektiv har forfattarna urskiljt tre kompe-

tensutvecklingsscenarier:

1. Strategisk kompetensutveckling — En koncentrerad del av medarbetarna behdver en

hog nivaav nya, strategiska fardigheter.
2. Generell kompetensutveckling — En stor del av medarbetarna behdver omfattande

kompetensutveckling.

3. Uppgradering av kompetens — En stor eler liten del av medarbetarna kraver en upp-

gradering av nyckelkompetenser.

Dessa scenarier kan askadliggoras i nedanstaende figur:

g

- T—

3 Strategisk kompetens- | Generell kompetens-
g— utveckling utveckling

2

g

= Uppgradering av kompetensutveckling
(@]

c

% L&g Andel av medarbetarna

2

-

Figur 3.3: Kompetensutvecklingsscenarier (Kaplan & Norton, 1999)
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Nér utvecklingskravet ar 13gt (nedre halvan av figur 3.3), réacker det med normal tréning och
utbildning for att medarbetarna ska kunna behdla sin hdga kompetens. Organisationer i den
ovre halvan av figur 3.3 har ett behov av att i stor omfattning utveckla sina medarbetare. For
organisationer som behtver generell kompetensutveckling, i den 6vre hdgra kvadranten, kan
man méta hur |ang tid det tar att utbilda medarbetarnatill den énskade nivan och séttamdl att
forkorta denna tid. For organisationer i den vanstra évre kvadranten har Kaplan och Norton
(ibid) funnit att manga organisationer anvander sig av ett matt som kallas strategisk kompe-
tens eller sk strategisk kompetenskvot. Detta & en kvot som anger hur stor andel medarbetare
som &r kvalificerade for specifika strategiskajobb i férhallande till organisationens férvantade
behov. Arbetsgangen vid métning med kompetenstackningskvot kan se ut som nedan:

1. Inledningsvis maste viktiga framtida kompetenser identifieras. Detta kan ske med
hjalp av exempelvis analys av organisationens vardekedja.

2. En overgripande marknadsstrategi som anger nér kraven ska vara uppfyllda, bor ut-
formas.

3. For varje identifierad kompetens ska en kompetensprofil utvecklas, d v s en specifice-
ring av vilka kunskaper, fardigheter och attityder som utgdr en kompetensprofil.

4. Utvardering av vilka medarbetare som &r kvalificerade eller kan kompetensutvecklas.

5. En kana for kompetenshdjningen kan utvecklas i syfte att forenkla och askadliggora
hur 1angt varje individ natt i kompetensutvecklingsprogrammet. T ex kan organisatio-
nen dela upp kanalen i fyra nivaer, genom vilka medarbetarna avancerar alltefter som
de utvecklas. Varje niva kan sedan férses med en kompetenstackningsgrad, d v s hur

stor andel av medarbetarna som nétt respektive niva.

En tabell for att askadliggora kompetenstackningskvoterna i ett foretag kan se ut som figur
3.4. Tabellen askadliggor var foretaget ligger i nulaget och genom att jamfora olika & kan

man aven uttyda trender i de anstalldas kompetensutveckling.

Artal | 00 01 02 03
Niva 1 (méstare) 80%
Niva 2 (fackman) 15% | 70% | 10%
Niva 3 (Yrkesman) | 15% | 75% | 10% | 10%

Procent medarbetare pa
olika kompetensnivaer
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Nivd4 (Laling) | 85% | 10% | 20%
Figur 3.4: Kompetenstéckningskvoter (omarbetad fr. Kaplan & Norton, 1999)

Som tydliggjorts ovan anser vi att det balanserade styrkortet & ett bra instrument for att styra
kompetensutvecklingsinsatserna. Det forser foretaget med mojligheten att utifran sin vision
kunna identifiera vilka kompetenser som behovs, var och vem som behdver dessa kompeten-
ser, hur val kompetensutvecklingen sl&r ut och kommer att la ut, genom utformandet och
analyserandet av de sk drivande métten och utfallsmatten. Genom det balanserade styrkortet
forsoker man flytta fokus fran vad som har hant till vad som hander och kommer att hénda.
Aven detta mojliggors genom de drivande métten. Varfor & det da viktigt att fokusera pa den
information som matten frambringar, d v s varfor & det viktigt med uppfdljning. For att an-
vanda en alegori som Kaplan och Norton anvant kan man likna ett foretag vid ett flygplan
och ledningen vid piloterna. Om piloterna inte uppméarksammar (foljer upp) sina instrument,
sasom branslemétare, héjdmétare mm, sa kommer planet liksom foretaget att krascha.

For att askadliggora de olika delarna av kompetensutvecklingsprocessen som ovan beskrivits,
har vi nedan skapat en modell som sammanfattar denna process. Modellen utgors av tre delar;
Malstipulering / Planering, Uppfdljning och Genomforande, vilket inte bor tolkas som om de
& helt fristdende fran varandra. Istallet kan man siga att dessa interagerar under hela kompe-
tensutvecklingsprocessen. Mal skapas och insatser genomfors for att n& dessa mal, varpa in-
satserna foljs upp for att eventuellt korrigera insatserna och eventuellt malen, vilket inte ska
innebéra att organisationen ska forlora fokus pa det som insatserna @mnade uppna fran borjan,
men daremot att malen bor omprévas och korrigeras. Detta &r ett kretslopp som gar, eller bor
g& mer an ett eller tva varv. Uppfoljning bor ske kontinuerligt genom hela processen. Detta

symboliseras av de pilar som knyter samman de olika delarna.
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Figur 3.5: Modell for kompetensutvecklingsprocessen




4  RESULTAT

Har presenteras resultatet fran enkaterna och de langre intervjuerna. Data insamlat fran
enkaterna presenteras i form av tabeller samt diagram eller grafer for att ge en béttre over-
sikt.

4.1 DEN KVALITATIVA UNDERSOKNINGEN

Med intervjuerna hoppades vi kunna kartlagga Automatics kompetensutvecklingsprocess i
helhet, dels for att kunna svara pa de fragestalIningar vi grundar uppsatsen pa och dels for att
eventuellt kunna ge feedback till Automatic, som pa sa sétt kan utveckla sitt sétt att arbeta
med kompetensen i foretaget. Nedan foljer en empirisk atergivning av dessaintervjuer. For att
underlé&tta for lésaren har vi valt att kortfattat presentera en sammanfattning av varje intervju,
som foljer samma frégefdljd som intervjumallen, men som en sammanhangande text. Vi har
valt att dterge materialet sa obehandlat som majligt for att sjav lata lasaren gor tolkningar. |
slutet av presentationen av de olika intervjuerna har vi sammanfattat och gjort vissa jamforel-

ser mellan de olika respondenternas svar.

4.1.1 Rickard Karlsson

Rickard Karlsson &r forsaljningschef for region syd och har arbetat pa Automatic sedan 1998.
Hans definition av kompetens kan sasmmanfattas som att vara” duktig séljmassigt”. For att oka
de anstélldas kompetens rent konkret erbjuds medarbetarna olika kurser vars 1angd totalt ska
utgéra minst fem dagar om aret. Han tillagger dock att inte alla far de fem dagar fortbildning
som annars & en minimigrans. Det som han tror att de anstéllda far ut av och vad de anser
vara mest givande med de utbildningar de genomgatt, & att de far lara sig mycket om
produkterna som de ska sdlja och att de trénas i sdjteknik. De féar t ex en sdjmall for
telefonforsdljning. Han anser aven att det ar viktigt att de anstdllda far galvfortroende,
kunskaper, men &ven att man far ala att dra & samma hdll. ” Pa det séttet kan man siga att var
kompetensutveckling aven, i liten omfattning, omfattar en persons karaktar.” Egenskaper som
Rickard Karlsson vérdesétter hos sina medarbetare & att de ska vara drivande, kunna ”lasa’
kunden och att vara édmjuk. Planeringen av kompetensutveckling strécker sig ca ett ar
framat. Uppfdljning av kompetensutvecklingen ar knapphandig, medger han. Han tillagger att
han litar pa att de anstélldatar till sig det som de behandlat pa kurs. Han forklarar att man ofta
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haller informella samtal efter kursdeltagande, dar de anstéllda far uttrycka sina &sikter om
utbildningen. Enligt Rickard Karlsson paverkar utbildningen |&nenivan —” om man gatt nagon
utbildning s kan man ju stélla hogre I16nekrav”. Medarbetarna kan paverka vilken inriktning
deras utveckling tar, men den maste vara relaterad till deras arbetsuppgifter. Karlsson namner
att det finns en stiftelse som kan ersétta kostnader for t ex litteratur om nagon anstélld utbildar
sig pa fritiden. Aven har stélls krav pa att utbildningen méste vara arbetsrelaterad. Han anser
at det & en definitiv mdjlighet att locka nya medarbetare genom att erbjuda
kompetensutveckling. Den strategiska kopplingen till kompetensutvecklingen &r svag, enligt
Rickard Karlsson. | samband med en diskussion om hur man betraktar kompetensutveckling
beréttar han att man under nagra samre ar, skar ner pa kostnaderna for kompetensutveckling,
men ansag samtidigt att det &r fel att betrakta kompetensutveckling som en kostnad i forsta
hand. Han tillagger att man skurit ner pa kompetensutvecklingen sedan foretaget

borsintroducerades ar 2000, eftersom han anser att man tanker mer kortsiktigt.

4.1.2 Per Gustavsson

Per Gustavsson arbetar som avdelningschef for HMI-Products och har dven fatt ansvar for
rekrytering och for kontakter med hogskolor och universitet. Orsaken till att detta ansvar
tillfallit honom beror pa att Automatic inte har nagon personaansvarig, vars ansvarsomréde
dessa uppgifter annars troligen skulle ha kommit till del. Varje avdelningschef har sdledes
personalansvar for medarbetarna pa respektive avdelning. Per Gustavsson definierar
kompetens som kunskap, bade teknisk och social, hos den anstéllde. Denna kunskap ska
kunna anpassas efter kundens kunskapsniva och behov. For att konkret 6ka de anstélldas
kompetens later man medarbetarna genomga utbildningar, sasom adprov (internet, nétverk),
sdljutbildningar och ledarskapsutbildningar m fl. Man tar aen hjélp av leverantérerna vid
produktutbildning. Han tror att personalen under dessa utbildningar, férutom kunskapsmassig
forkovring, &ven véxer som manniskor och anser inte att man kan eller borde betrakta
kompetensutveckling som en dags beloning for utfort arbete. Enligt Per Gustavsson
vardesdtter Automatic framst egenskaper som social kompetens, kunskap och engagemang.
For att identifiera vilka egenskaper eller kompetenser som foretaget kommer varai behov av i
framtiden, menar Per Gustavsson att man exempelvis konsulterar leverantérerna. Orsaken till
detta &r att det till stor del & leverantérerna som styr inriktningen pa utvecklingen inom
industrin. Man anvénder sig &ven av checklistor for att notera var i kompetensstegen en

medarbetare befinner sig. Inom vilket omrade som respektive medarbetare ska utbildas
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bestdms genom en dialog mellan chef och medarbetare. Det finns tre omraden att vélja p&;
styrsystem, drivsystem och operatorssystem. Ofta faller det naturligt vilket omrade som en
medarbetare ska utvecklas inom. Vid fragan om han anser att ytterliggare satsningar pa
kompetensutveckling, skulle skapa mervérde eller om kostnaden skulle dverstiga nyttan, fick
vi svaret att hans asikt &r att ytterliggare satsningar skulle skapa ett mervarde. Framforallt &r
han positiv till internutbildning, d v s att personer inom foretaget med stor erfarenhet utbildar
mindre erfarna medarbetare. Initiativen till kompetensutveckling kommer, enligt Per
Gustavsson, fran de anstdllda och arbetsledningen. Tidsplanen for kompetensutveckling
strécker sig ndgra manader framét i tiden, men ekonomiska budgeten bestams dock arligen.
Per Gustavsson kunde inte ge ndgra exempel pa nagon form av systematisk uppfdljning av
kompetensutvecklingsinsatser. Han namnde att man ofta hdller informella samtal mellan
medarbetarna och deras chefer. Enligt bestammelser ska arbetsgivaren hdlla medarbetarsamtal
minst en gang om aret, vilket man foljaktligen gor inom Automatic. Vid dessa samtal hander
det att medarbetarna far mojlighet att ge uttryck for hur de har upplevt de utbildningar som de
genomgatt under det senaste dret. Hans asikt a &ven att uppfoljningen av
kompetensutveckling inom foretaget & undermdlig. Han anser att det & fel aft betrakta
kompetensutveckling som en beldning till vissa anstédllda. Sedan borsintroduktionen har man
blivit mer kortsiktig i sitt tankande, vilket dven paverkat kompetensutvecklingen, menar

Gustavsson.

4.1.3 Anders §j0qvist

Anders §oqvist har varit anstélld inom Automatic sedan 1993 och har idag positionen som
ekonomichef. Hans syn pa kompetens &r att det ar likstallt med att vara duktig pa sina
arbetsuppgifter och att kompetensutveckling & detsamma som utbildning. For att 6ka de
anstalldas kompetens, later avdelningscheferna de anstallda pa respektive avdelning genomga
interna och externa utbildningar. Anders Sjoqvist forklarar att foretaget har en minimigréns
for antalet dagar som varje anstalld ska delta i nagon kompetensutvecklande aktivitet. Denna
grans ar satt till fem dagar. Han beréttar dven att man pa ekonomiavdelningen har svart att n&
fem dagars kompetensutveckling. Orsaken &r att det ar svart att hitta |ampliga utbildningar,
enligt Anders Sjogvist. Han kunde inte paminna sig om att ndgon pa hans avdelning sjav
kommit och efterfragat vidareutbildning, d v s initiativ till kompetensutveckling pa
ekonomiavdelningen, tas av ledningen. Han kan inte peka pa ndgon kompetensutvecklande

aktivitet som de anstéllda upplevt som speciellt givande — "tror att de anstéllda l&r sig genom
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jobbet generellt”. Egenskaper som vérdesdits 1 Automatic enligt Sogvist, &
samarbetsformaga, dppenhet, positivism, kompetens och personer som &r drivande. Som ett
exempel pavad som utméarker en drivande person, namner han personer som har en stark vilja
att utvecklas. For att identifiera vilka kompetenser som kommer att behtvas langre fram i
tiden, foljer man utvecklingen inom redovisningsomradet. | likhet med Per Gustavsson, anser
Anders Sjogvist att ytterligare satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa ett mervérde
for foretaget, men han betonar dnda att kompetensutveckling méaste vara relaterad till de
arbetsuppgifter som personen utfor. Den rétta processen for kompetensutveckling anser
Sioqvist vara att finna hur forbattringar kan astadkommas, méjliggora dessa forbéttringar
genom utbildning av personalen och sedan implementera foérbéattringarna. Anders S§joqvist tror
att Automatic satsar ungefar lika mycket resurser pa kompetensutveckling som dess
konkurrenter, men absolut inte mer. Initiativen till kompetensutveckling tas genom en dialog
mellan medarbetare och deras chefer. Han namner att han som avdelningschef har stor frihet
fran sina Overordnade, vad galler kompetensutvecklingsinsatser pa sin avdelning. Anders
Sogvist kan inte namna ndgon plan eller ndgon tidsram for kompetensutveckling pa sin
avdelning — "kompetensutveckling uppstar genom funderingar”. Vid diskussion om den
strategiska kopplingen till kompetensutveckling, beskriver han det som kopplingen gar fran
strategi  till avdelning och inte strategi till individ. Sdedes faler ansvaret for
kompetensutveckling och vilken riktning den tar, med hansyn till den strategiska planen, pa
varje avdelningschef. Enligt Anders Sjoquist bestar uppfdljningen av kompetensutveckling
oftast av informella samtal. Han nédmner dock att han en gang anvant sig av en
uppfoljningsguide som var utformad av en rekryteringsfirma. Denna uppféljning ansag han
vara bra, men tillagger att uppfdljningen maste anpassas till personen. Att se
kompetensutveckling som beléning anser han vara fel — "Det &r roligt ifall den anstéllde
tycker om kursen, men att se den som beloning vore fel”. Vid fragan huruvida den anstélldes
utbildningsniva paverkar 16nenivan, stor eller liten utstrackning, ansdg Anders Sjoquist att
utbildningsnivan bade vad galler utbildning fore anstallning som kompetensutveckling efter
anstéllning, men endast om exempelvis stérre ansvar foljer. Kompetensutveckling explicit
paverkar darmed inte medarbetarens |6n. Han tror att ett Sétt att attrahera nya medarbetare kan
vara at erbjuda mgjligheter till kompetensutveckling. Det sker ingen systematiserad
dokumentation vid kompetensutveckling eller fran uppféljning av densamma. Sjoqvist
namner dock att man dokumenterar medarbetarsamtal, pa vilka ofta diskussioner om
kompetensutvecklingsinsatser fors. Enligt honom & det mojligheten att ”komma bort och

slappna av och att lara sig nya saker” som & mest uppskattat med kompetensutveckling.
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Dérefter foljde en diskussion om borsintroduktionen. Hans intryck av introduktionen pa
borsen & att den inneburit 6kad formalia och redovisning. En positiv effekt & att
kvartal srapporteringen, som introduktionen medfért, kan vara ett bra uppféljningsinstrument,
samt att vissa rutiner utvecklats. En negativ foljd av bdrsnoteringen anser Sjoqvist vara att
man minskat resurserna for kompetensutveckling. Hans samlade intryck av
borsintroduktionen &r att den negativt paverkat foretaget.

4.1.4 Torbjorn Aberg

Torbjorn Aberg & teknisk chef pad Automatic,c d v s han & avdelningschef for
utvecklingsavdelningen. Hans syn pa kompetens ar att likstélla det med kunskap, men anser
inte att kunskap har nagot eget vérde, utan den maste anvandas praktiskt. For att 6ka de
anstdlldas kompetens har ”roadmaps’ utformats. Utifran dessa identifieras vilken kompetens
som behdvs. Om foretaget redan besitter denna kompetens, behtver ingen
kompetensutveckling genomfdras, men om kompetensutveckling krévs, sker detta oftast
genom att en extern expert utbildar personalen. Eftersom utvecklingen inom programmering
sker forhdllandevis snabbt, sker en kontinuerlig utbildning av de anstédllda, bade intern och
extern. Han namner dven att da man skar ner pa kostnaderna for kompetensutveckling under
tre ar, fran 2000 till 2003, har han méarkt en kompetensbrist hos vissa anstdllda som nu maste
utbildas. Han vérdesétter bl a initiativformaga hos sina medarbetare, men beréttar dven att
man inte arbetar aktivt med detta, utan att det istallet & nagot som utmarker foretagskulturen.
For att identifiera vilken kompetens som kommer att behtvas i framtiden, har det styrande
utvecklingsrédet (SUR) bildats. Aberg anser att det finns en risk att foretaget forlorar sitt
fokus om man skulle 6ka satsningar pa kompetensutveckling. Han menar &ven att det kan
vara lockande att séga att en 6kning av resurser for kompetensutveckling skulle skapa ett
mervarde, men anser alltsa att kostnader mycket va kan Gverstiga nyttan. Initiativen till
kompetensutveckling tas enligt Torbjérn Aberg néstan uteslutande av ledningen. Det hander
dock att medarbetare efterfragar utbildning for att kvalificera sig for vissa arbetsuppgifter.
Tidsramen for utveckling av medarbetarna stracker sig, enligt Aberg, tva & framét i tiden.
Samtidigt medger han att man & dalig pa att folja upp kompetensutveckling. Man haller
daremot informella samtal. Han beréttar att de anstéllda har stora mojligheter att paverka
vilken inriktning deras kompetensutveckling tar, fOrutsatt att det & den foretaget behdver. Vid
fragan huruvida han anser om Automatic investerar mer eller mindre for utveckling av

foretagets anstallda, svarade han att det varierar fran konkurrent till konkurrent —”inte valdigt
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mycket mer an konkurrenterna’. Han anser att det & en mgjlighet att locka till sig nya
medarbetare genom att erbjuda majligheter till utveckling. Han tillagger att det beror pa om
det & "braeller déligatider”. Torbjérn Abergs &sikt om borsintroduktionen sammanfattar han
med att siga att den bade var bra och dalig. Han tillagger att det rader kvartalshysteri och att
borsnoteringen har varit bra rent ekonomiskt.

4.1.5 Bengt Olsson

Bengt Olsson & verkstédllande direktor for Automatic. Han anser att kompetens & en
kombination av utbildning och erfarenhet. Kompetensutvecklas gor man framforallt i jobbet,
tillsammans med sina kollegor och sina vardagliga arbetsuppgifter. Utvecklingen forstérks
sedan med utbildningar av olika slag. Enligt Bengt har man en instéllning att kontinuerligt
erbjuda foretagets anstdllda kvalitativ utbildning. Han anser dock att det borde ske mer
systematiskt. De fem garanterade utbildningsdagarna ser Bengt som en plattform, varifran
man allokerar utbildningar sa att antalet utbildningsdagar i snitt blir fem dagar per anstélld,
det vill siga antalet dagar varierar fran person till person. Han medger att man under de
senaste aren inte erbjudit foretagets anstéllda utbildning i sa stor utstrackning som fem dagar
per ar, pagrund av nedskarningar i utbildningsbudgeten. Enligt Bengt &r det viktigaste som en
anstalld far ut av uthildning, de fardigheter som de sedan fér anvandning for i sitt arbete. Han
tillagger att man inte far glomma att ett annat viktigt utbyte & den stimulans som
arbetsrelaterade  uthildningar ger. Bengt Olsson anser att man maste betrakta
kompetensutveckling som en kostnad, d v s att det & viktigt att ha en balans i hur mycket
kompetensutveckling foretaget erbjuder. | Automatic tillampar man inte generell utbildning,
utan satsar resurser dar man anser att det finns storst behov. Det & avdelningschefernas
uppgift att identifiera till vem man ska erbjuda utbildning. Aven den enskilda medarbetaren
kan paverka sin utbildning. De maste dock forst forankra sina idéer hos sina chefer.
Uthildningsbudgeten bestdms pa arsbasis och om det ekonomiska gar enligt plan, har varje
avdelningschef mgjlighet att anvanda hela sin utbildningsbudget. Om hon vill anvénda den till
utbildning & dock upp till varje avdelningschef. Bengt Olsson medger att det har blivit ett
nagot tuffare klimat sedan borsintroduktionen och att man skurit ner utbildningsbudgeten
under nagra &r. Forra aret tvingades man dven siga upp nagra personer. Egenskaper som han
anser vara viktiga for att arbeta i Automatic & engagemang, social kompetens samt teknisk
kunskap. FoOr att identifiera vilka kompetenser som behtvs, anvénder man sig av

kvalitetssystem som specificerar vilka kompetenser olika tjanster bor ha. Det & sedan upp till
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avdelningscheferna att se till att personerna som har dessa tjanster aven har kompetensen.
Bengt Olssons asikt om huruvida ytterliggare satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa
mervérde eller om kostnaden skulle éverstiga nyttan, svarade han att " magkanslan sager att
det &r rétt att utbilda, men né&r man ser pa pappret vad det kostar, tvekar man”. Han menar att
det & andra omstandigheter som bromsar mgjligheterna att 6ka resurserna for utbildning,
sasom begréansat forsadljningsutrymme mm. Han tror att Automatic erbjuder ungefar lika
mycket kompetensutveckling till sina anstéllda som sina konkurrenter gor. Nar det gdler
sdjarna tror han dock att de pa Automatic erbjuds mer. Han ndmner att det inte finns négon
langsiktig utbildningsplan for de anstéllda, med undantag for sdljarna som har en tredrsplan,
men att han funderat pa att introducera en liknande plan &en for andra an sdjare.
Uppfdljning av kompetensutveckling medger han vara ddlig. Det hander att man gor
slumpmassig uppfoljning, men inget systematiskt. Han anser inte att utbildning borde ses som
belning for utfort arbete, men att &ven det & ett element i kompetensutvecklingen. Han
formulerar det som om att 80 % av motivet till kompetensutveckling utgors av viljan att hoja
kompetensen hos den anstéllde och 20 % av beloning. Enligt Bengt Olsson paverkar inte
kompetensutveckling i sig 16nen, men om den leder till andra arbetsuppgifter paverkas |Gnen.
Han anser att ett séit att attrahera ny persona & att erbjuda utvecklingsmgjligheter. Han
avslutar med att ssmmanfatta sin uppfattning om borsintroduktionen. Olsson menar att trots
att det har blivit mer kvartalsfokuserat, pa gott och ont, & hans sammantagna instalning

positiv.

4.1.6 Granskning av intervjuerna

Nedan foljer en néarmre granskning av intervjuerna dar respondenternas svar stals mot
varandra i syfte att ge en samlad bild dar bade likheter och olikheter framtrader. For att fa en
overskadlig och klar bild har vi uppdelat granskningen i tre stycken.

K ompetensbegreppet: Respondenternas syn pa kompetens hérleds i samtliga fall till
kunskap, socia kompetens samt erfarenhet, vilket inte kan ses som sarskilt
uppseendevéckande. Intressantare resonemang skapas istéllet da flera av respondenterna
védjer att &ven relatera begreppet till arbetsutférandet. Exempelvis anser utvecklingschefen att
kompetens ar likstallt med kunskap, men att kunskapen maste anvandas for att fa nagot vérde.
Vidare gé&r ekonomichefen sa langt som att siga att kompetens &r likstallt med att vara duktig
pa arbetsuppgifterna. Ett annat exempel finner vi hos forsdjningschefen som véljer att
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definiera kompetens som att vara "duktig sdljméssigt”, vilket i sig & en reativt vag
beskrivning men samtidigt & den direkt kopplad till arbetsuppgiften. Detta & av intresse da
synen pa kompetens i ett senare skede kan paverka utformningen av kompetensutvecklingen
pa den berdrda avdelningen. Rimligtvis bor en person som kopplar kompetens direkt till
utférandet av en arbetsuppgift vurma mer fér kompetensutveckling som pa ett direkt satt
forbéttrar arbetsskickligheten @n en person som i bredare ordalag definierar inneborden av
kompetens. Det senare kan 6ppna for olika former av kompetensutveckling dér, till exempel,
"mjukare” egenskaper ligger i fokus snarare an forbéttring av arbetsskickligheten. Det bor
dock tillaggas att ansvariga chefer i sddana fall sakert har forhoppningar om att den typen av
kompetensutveckling i ett senare skede aven den skall leda till ett béttre utférande av

arbetsuppgiften genom exempelvis 6kat valméende och stérre motivation hos individen.

Kompetensutveckling: Kompetensutveckling anser flera av respondenterna vara synonymt
med utbildning. Bengt Olsson stack dock ut ur méngden och menade att den huvudsakliga
kompetensutvecklingen sker i arbetet och forstérks sedan med utbildningar. Detta gjorde i
viss man &ven Anders Sjogvist som representerade en liknande asikt, da han inte kunde peka
pa ndgot speciellt som medarbetarna far ut av utbildning, utan menade att de lar sig genom
jobbet generellt. Dessa skillnader bor rimligtvis inte dverdramatiseras da vi tolkar det som om
respondenterna snarare pekar pa olika steg i kompetensutvecklingsprocessen an att de

representerar tva skilda synsétt.

Vidare menade Rickard Karlsson att de anstdlldas storsta utbyte fran de utbildningar de
genomgar, & kunskap om produkterna som de ska sdlja samt séljteknik. Han namner aven att
det & viktigt att de anstéllda far savfortroende forutom kunskap. De andra respondenterna
formulerar sig pa liknande sitt da de bland annat namner dels den rent tekniska
kunskapsforkovringen och dels den personliga utvecklingen. Som vi ser det & respondenterna
valdigt samstammiga nér det galler utbytet av kompetensutveckling hos de anstéllda, bade
"mjuka’ och "harda’ egenskaper namns. Sammanhanget sager dock ingenting om vilket av
dessa tva omraden som prioriteras av respondenterna. Intressant ar dock att i samma mening
som de anser att kompetens utgors av bade det "kansloméassiga” och det harda, d v s ren
kunskap, delar de @nda upp exempelvis motivation och fackkunskap. Det verkar som om
respondenterna har flera syner pa kompetens avseende exempelvis motivation, men &r inte
géava helt medvetna om det.
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Gdlande med vilken tidshorisont som kompetensutvecklingen planeras skiljer sig svaren
nagot bland respondenterna. Tva av respondenterna, Rickard Karlsson och Bengt Olsson,
uppger att planeringen av kompetensutvecklande dtgéarder stracker sig ett & framat i tiden.
Torbjorn Aberg beréttar att tidsramen for kompetensutveckling pa hans avdelning & tva &
medan Per Gustavsson uppger att tidsplanen for kompetensutveckling ligger ndgra manader
framdt i tiden men att budgeten bestdms pa arsbasis. Anders Sjogvist uppger till sist att det
inte finns ndgon tidsram gallande kompetensutvecklingen pa hans avdelning utan att
kompetensutveckling istdllet uppstar genom “funderingar”. Vér uppfattning & att
respondenterna  helt enkelt har olika tillvagagangssétt gdlande planeringen  av
kompetensutveckling beroende pa hur behovet ser ut pa deras respektive avdelning samt vad
de sdva & mest bekvama med, inte att ndgon av dem frangatt den grundlaggande strategin
for kompetensutvecklingen hos Automatic. Nar det gédller Anders Sjoqvists brist pa en tydlig
planering hanger det troligtvis samman med att behovet av kompetensutveckling & mindre an
hos oOvriga avdelningar, vilket kan tolkas som om behovet fér en plan for

kompetensutveckling inte &r lika stort pa hans avdelning.

P4 frdgan huruvida de anstdllda kan paverka sin  kompetensutveckling, svarade
respondenterna generellt att det & mojligt for medarbetarna att paverka, men att de maste
forankra sina idéer hos sina chefer forst. Nagra av respondenterna papekar att det hander att
de anstdllda framfor egna onskemal gallande kompetensutveckling, medan t ex Anders
Sioqvist uppger att han aldrig varit med om négra sddana 6nskemal. Vidare visade det sig att
det réder delade meningar kring vem som tar initiativ till utbildningar. Torbjérn Aberg menar
att det nastan uteslutande & ledningen som tar initiativ, medan Bengt Olsson menar att det &ar
upp till avdelningscheferna att identifiera vilka som skall erbjudas kompetensutveckling. Som
tredje exempel har vi Per Gustavsson som uppger att initiativen tas bade av anstdllda som av
ledningen. Det kan finnas flera orsaker till denna splittrade bild. For det forsta sa har
avdelningarna jamforelsevis olika behov géllande kompetensutveckling, vilket exemplifieras
av att ekonomichefen Anders Sjoquist uppger att de har svart att fylla ut de fem dagar som
alla anstdllda har rétt till med meningsfulla utbildningar, medan utvecklingschefen Torbjérn
Aberg pekar pa bristen av kompetensutveckling som radde &ren efter borsnoteringen. | fall dar
omfattande, kontinuerlig kompetensutveckling & nodvandig kan det vara sa att ledningen
bestammer vad som skall prioriteras, efter samtal med avdelningschefer, snarare an att
initiativen kommer fran de anstéllda. Med andra ord tar ledningen initiativ efter att ha erhallit

nodvandig information nedifran. | fall dér inte kompetensutveckling & sa omfattande ar det
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snarare sa att ledningen godkéanner forslag nedifran da amnet kanske inte & en naturlig del av
verksamheten. Detta gor att ledningen inte initierar ndgon kompetensutveckling utan att
initiativen maste komma nedifran. En annan orsak till den splittrade bilden kan vara att det
rader stor skillnad i aktivitetsgrad mellan avdelningarna. En avdelning kan besta av
initiativrika individer, mdjligtvis pahejade av en likasinnad avdelningschef, medan en annan
avdelning kan ha en verksamhet dér inte kompetensutveckling prioriteras eller uppmuntras.
Det bor &en namnas att Bengt Olsson namner att varje avdelningschef ansvarar Gver en
utbildningsbudget, vilket visar att avdelningscheferna, oavsett var initiativen tas, &r
involverade i kompetensutvecklingsprocessen vare sig de uppmuntrar den eller inte.

Respondenternas syn pa den strategiska kopplingen till kompetensutvecklingen & olika. En
del pdpekar att den & vadigt svag, sdsom Rickard Karlsson, medan andra ser en klar
koppling. Anders Soqvist forklarar exempelvis att han ser en koppling mellan ledningen och
avdelningen, inte mellan ledningen och individen, vilket med andra ord innebér att det ar
avdelningscheferna som beslutar vilken inriktning kompetensutvecklingen pa deras specifika
avdelning skall ha. De varierande asikterna i amnet kan exempelvis forklaras av motstridiga
budskap fran ledningen till avdelningscheferna eller att avdelningarna & valdigt olika
varandra och blir behandlade dérefter, vilket kan gora att kompetensutvecklingssatsningar
uppfattas valdigt olika av respektive avdelningschef. Som i manga andra fall ror det sig
troligen om en kombination &ven om vi anser att det sistnamnda alternativet ligger narmast till
hands. Trots dlt & det sa att kompetensutvecklingen, vilket namnts tidigare, ser vadigt olika
ut pa en ekonomiavdelning jamfort med en teknisk avdelning, bade géallande behov som
omfattning. Detta kan gora att vissa har svérare att se den strategiska kopplingen da de helt
enkelt inte &r i direkt kontakt med den delen av verksamheten.

Svaren pa fragan om man anser att mer resurser for kompetensutveckling skulle ge ett
mervarde eller om kostnaden skulle 6verstiga nyttan, skiljde sig &. En del anser att
ytterliggare satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa ett mervarde, medan andra
havdade motsatsen. Exempelvis ansag Bengt Olsson att man garna vill utbilda mer, men att
kostnaden mycket val kan 6verstiga nyttan. Detta & nog en fraga om personliga asikter samt
var i organisationen man befinner sig. En person vars avdelning & beroende av kontinuerlig
kompetensutveckling, har rimligtvis lattare att se ekonomiska fordelar pa langre sikt av
kompetensutvecklingssatsningar @&n en person vars avdelning inte har samma behov av

kompetensutveckling. Dessutom finns det en tendens att ju hogre upp man befinner sig |
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hierarkin desto léttare &r det att se kostnaderna i samband med kompetensutveckling snarare
an fordelarna. Detta visas bland annat i Bengt Olssons uttalande om att det kan uppsta en
situation dar magkanslan sager att det &r ratt att utbilda, men nér man ser pa pappret vad det

kostar, tvekar man.

Synen pa borsintroduktionen och dess inverkan pa kompetensutvecklingen &r likartad hos
respondenterna. En gemensam syn & kvartalsfokuseringen som praglat foretaget sedan
borsnoteringen. Flera respondenters sammanfattade asikter om introduktionen kan beskrivas
som negativ. Den har aven, enligt en majoritet av respondenterna en negativ inverkan pa
kompetensutvecklingen i foretaget. Daremot ansdg t ex Torbjorn Aberg att borsnoteringen har
haft en positiv inverkan pa ekonomin, da man blivit mer uppmérksam pa kostnader. Ett
vanligt scenario nér ett foretag borsnoteras ar att verksamheten blir valdigt praglat av ett
kortsiktigt tankande géllande resultat och mdl. Detta kan leda till att personer som sitter pa
positioner med ansvar, framst lagre chefer, far en helt annan press pa sig att visa resultat,
motivera kostnader, etc. Har man da varit van vid storre frihet innan si uppfattas sadana
forandringar i manga fall som negativt. Dessutom leder ett kortsiktigt ténkande ibland till
konkreta forsamringar da kostnader pa kort sikt paverkar resultatet, &ven om utgifter inom
kompetensutvecklingsomradet pa langre sikt kan leda till okad konkurrenskraftighet. Det
positiva med en okad fokusering pa kortsiktiga resultat, & att man blir mer medveten om
kostnader for foretaget, vilket rimligtvis bor leda till att man sorterar bort onbdiga utgifter.
Det & t ex detta som Torbjorn Aberg syftar till d& han, som tidigare namnts, menar att man

blivit mer uppmérksam pa kostnader sedan borsnoteringen.

Uppfoéljning: Nar det galler uppféljningen av kompetensutveckling i foretaget var
respondenternas svar valdigt likartade. Alla ansdg att uppfdljningen var undermalig, men att
man vid informella samtal samt medarbetarsamtal diskuterade genomgangen utbildning.
Nagon systematisk uppfoljning existerar dock inte utan, som Bengt Olsson uppger, sker
uppfoljningen nagot slumpartat. Den enda som uppger att denne har anvant nagon form av
verktyg i samband med kompetensutveckling & Anders §joqvist. Han har anvént sig av en
uppfoljningsguide som han ansag vara bra men meddelar vidare att han av négon anledning
inte anvander den langre. Som vi ser & uppfoljning inte ngot som inte har varit en prioriterad
del av kompetensutvecklingsprocessen hos Automatic. Mojliga orsaker till detta kan
exempelvis varatidsbrist, att man inte ser vardet i uppfdljning eller att man saknar rétt

verktyg for uppfoljningsaktiviteter. Var uppfattning &r att det & en kombination av tidsbrist
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och att man saknar rétt verktyg. Bengt Olsson som sitter i ledningen medger aven han att
uppfoljningen har skotts pa ett mindre bra sétt, vilket tyder pa ett litet intresse hos ledningen

for uppfdljning av kompetensutveckling.

4.2 DEN KVANTITATIVA UNDERSOKNINGEN

4.2.1 Resultat fordelat per fraga

Har presenterar vi fragorna fran enkaten var for sig tillsammans med svaren och vara
kommentarer.

A) Alder?
| Alternativ H % H # \ %0 275 275
| 18-25 129 |l2 | 25 21,7
(2630  |[21,7 ][ 15 | <2 13
©
13135 |[275]| 19 | g0 72
[36-40  |[275 |[19 ] e
| 41-50 113 |[9 | 18-25 26-30 31-35 36-40 41-50 51+
| 51+ H 7.2 H 5 ‘ Aldersgrupp
| summa || 100 | 69 |

Figur 4.1: Aldersférdelning
En klar majoritet av respondenterna befinner sig i ddrarna 26-40. Dessa individer utgor 76,7

procent av deltagarnai undersokningen.

B) Kon? 20%

|Alternativ H % H # ‘

| Man |1 79.7 ]| 55 |

| Kvinna || 20,3 || 14 | 80%
(1]

| summa || 100 || 69 |

O Man m Kvinna

Figur 4.2: Konsfordelning
En 6vervaldigande andel av deltagarnai undersokningen & man.

56



C) Avdening?

| Alternativ || % H # \
| Ledning/Ekonomi/IT/Kvalitet&Miljé || 18,8 || 13 |
| Region Syd || 10,1 H 7 \
| Marknad Norden |87 |l6 |
| Teknik Automation || 15,9 H 11 ‘
| Projekt [87 ]l6 |
| Inkbp/Logistik Automation || 4,3 H 3 ‘
| Férsaljning HMI |58 ||4 |
| Marknad HMI || 4,3 H 3 ‘
| Inkop/Logistik HMI 29 |2 |
| Test/Support HMI || 4,3 H 3 \
| Utveckling SW 116 || 8 |
| Utveckling HW || 4,3 H 3 ‘
| summa || 100 || 69 |

Figur 4.3: Fordelning 6ver avdelningar

3%

12%

19%

10%

16%

O Ledn/Ekon/IT/Kval&Miljé
B Region Syd

0O Teknik Automation

O Utveckling SW

m Ovriga

57 procent av respondenterna tillhér de 4, i undersdkningen, dominerande avdel ningarna med
ledning/ekon/kval & milj6 som den stérsta.

D) Antal & som anstalld hos Automatic?

| Alternativ H % H # ‘
(o1 |58 |4 ]
i3 a0 |7
| 35 1203 | 14 |
| 57 | 159 || 11|
[7-10  ||159 || 11]
| 10+ 1319 |[22]
| summa |[ 100 || 69 |

Andel (%)

35 4
30
25
20
15
10 -

31,9
20,3
15,9 15,9
10,1
5,8
0-1&r 1-3&r 3-54&r 5-7 ar 7-10&r  Fler an 10 &r

Figur 4.4: Fordelning dver antal & som anstalld

Antal &r som anstalld

Den genomsnittliga respondenten har varit anstélld hos Automatic en relativt 1ang tid. Endast

15,9 procent har varit vid féretaget i mindre an tre ar.
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E) Nar genomgick Du senast en aktivitet (t ex kurs éler vidareutbildning) som uttalat
syftadetill att 6ka Din kompetensfor din arbetsuppgift?

| Alternativ % |[# |

| -1 &r sedan [551][388] &, s

| 1-2 &r sedan || 145 || 10| Ejz

| 2-3 &r sedan [87 |[6 |/ 3%

| Mer an 34r sedan || 14,5 |[ 10 | < |£| 87 |£| .
! 10 !

1 —
| A|drig H 5,6 H S | 0" -1 & sedan ‘ 1-2 & sedan | 2-3 &r sedan | Mer &n 3 &r | Aldrig
| summa || 100 |[ 69 ] sedan

Figur 4.5: Senast deltagande i kompetensutveckling

Over héften av respondenterna har varit pa en kompetensutvecklingsaktivitet det senaste aret.
Cirka en femtedel har antingen inte genomgatt en sadan aktivitet de senaste tre aren eller
aldrig genomgatt en sadan aktivitet.

1) Var det Du dler Automatic som tog initiativet till att Du genomgick denna
kompetenshojande aktivitet?

Inget svar
| Alternativ H % H # | 13% Jag
| Jag H 333 H 23 | Jag & Automatic 33%
| Automatic || 39,1 || 27 | 15%
| Jag & Automatic H 14,5 H 10 |
| Ingen uppfattning H 0 H 0 |
| Inget Svar (13 [[9 | Automatic
| Summa || 100 || 69 | 39%

Figur 4.6: Initiativtagande till kompetensutveckling

Cirka en tredjedel av respondenterna uppgav att de gdlva tagit initiativet till en
kompetenshojande aktivitet. Nagot fler uppgav att det var Automatic som tagit initiativet till
en sadan aktivitet. Endast 15 procent uppgav att initiativet till en sddan aktivitet skett i samrad
mellan medarbetaren och Automatic. Det bor tillaggas att vi i denna fréga antar att de som ¢
lamnat ndgot svar inte har haft nagon uppfattning i fragan.
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2) Vad for typ av kompetensutveckling var det frdgan om (t ex kurs, seminarie,
studiebesok eller annan aktivitet)?

Sammanlagt 62 respondenter valde att svara pa denna fraga. Néra halften uppgav att de
narvarat vid kurser och seminarier utan att ndrmare specificera vad dessa behandlade. Bland
de som uppgivit vilken form av kurs de genomgétt har vi kunnat urskilja fyra stérre grupper;
chefsutbildning, séljutbildning, utbildning rérande program sdsom Windows 2000 och Excel
samt utbildning for tekniker (Cc-link, Melsecnet etc). Ovriga respondenter hade narvarat vid
udda kurser som € kan placeras in i nagon storre grupp (telefonistutbildning,
marknadsforning etc) Noterbart &r att ingen av respondenterna uppgav att de gjort nagon form

av studiebesdk eller liknande aktivitet.

3) Hur givande anser Du att kompetensutvecklingen var for utférandet av dina
arbetsuppgifter?

| Alternativ H % H # \

[1 [29 [[2 ]

E foil7 ]

E 2 5] ]

|4 20,3 ][ 14 | 2 ¥ :

E [275][10] 3

IE 15,9 || 11 | <

L7 (58 ][4 ]

| Ingen uppfattning H 10,1 H 7 \ > v ) L ° © A N
Inte alls <----> Oumbérlig Ny

| summa || 100 || 69 | &

Figur 4.7: Hur givande & kompetensutveckling for arbetsuppgifter \@é\

Néra héften av respondenterna (47,8 procent) har angett antingen en fyra eller en femma.
Denna koncentration av respondenter syns ocksa i att genomsnittspoangen &r 4,5. Det bor
dock tillaggas att 6ver en fjardedel (26 procent) har angett en tvéa eller en sexavilket visar pa

att respondenternainte &r fullstandigt Gverensi fragan.
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4) Anser Du att det skett nagon form av uppfdljning efter avsutad
kompetensutveckling? Om ja, pa vilket satt (t ex utvardering av kursen eller samtal med
ansvarig chef)?

Sammanlagt 52 respondenter valde att svara pa denna fraga varav en klar majoritet (30
stycken) pa ndgot sétt uttryckte att sa inte hade skett, aternativt att den uppfdljning som skett
har varit av en sa valdigt bristfalig karaktar sa att det g kan kallas for uppfoljning. Négon
enstaka respondent menar att det inte har varit nddvandigt med ndgon uppfdljning medan
flera respondenter uttrycker mellan raderna en onskan om béttre uppfoljning. Ovriga
respondenter (22 stycken) svarade att de efter avsutad kurs genomgatt ndgon form av
uppfoljning. Drygt halften av dessa namnde att de haft nagon form av samtal eller utvardering
med chefen. Ovriga former av utvardering/uppfdljning som respondenterna namnde var
samtal med medarbetare, utvardering pa plats vid extern kurs samt att utvardering av kurser
sker |0pande i arbetet.

5) Har Du nagot forslag pa hur sddan uppfdljning kan gatill pa basta satt?

Det var sammanlagt 31 respondenter som tog chansen att svara pa denna fraga. Ett tiota av
dem visade att de inte hade nagot forsag pa uppféljning genom att svara nej. Ett antal
respondenter var av uppfattningen att den béasta uppféljningen av en kompetensutvecklande
aktivitet skedde tillsammans med chefen, dar det arliga medarbetarsamtalet sdgs som ett
lampligt tillfale. Bade skriftlig och muntlig presentation/redogorelse av genomgangen
kompetensutveckling féreslogs av flera respondenter. Flera deltagare i undersokningen
poangterade ocksa det viktiga i att |da det passera en de tid emellan
kompetensutvecklingstillfallet och uppfdljningen sa att man pa ett realistiskt sétt kan bedoma
huruvida kompetensutvecklingsdtgarderna paverkat utforandet av arbetsuppgifterna eller €.
Nagon framforde att detta & speciellt viktigt nér det handlar om kurser som syftar till
forbéttra sa kallade mjuka egenskaper (ledarskap, stresshantering etc). | Ovrigt ansdg nagra
respondenter att genomgangen kurs bor utvarderas for att fa en uppfattning kring dess kvalité
och darmed ifall foretaget ska anvanda sig av den kursen i framtiden. Det var dven nagon
respondent som ansdg att foretaget borde avsatta tid & medarbetare att arbeta med det som de
lart sig pa nagon form av kompetenshdjande aktivitet. Till sist framfordes &ven asikten att en

avstamning med regionchefen vore pasin plats.
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6) Anser Du att Automatic gor

anstéllda?

|Alternativ H% H# \
E 129 J[2 |
2 l116][8 |
3 1282 ][ 16 |
|4 || 24,6 || 17 |
5 1203 ][ 14 |
IE 172 J[5 |
L7 72 J[5 |
|Ingen uppfattning H2,9 HZ \
| summa || 100 || 69 |

satsningar pa att hdja kompetensnivan hos sina

Andel (%)

N v

5 %X o o A )

Inte alls <---->l allrahégstagrad QQ\'Z’

Figur 4.8: Uppfattning om satsningar gors pa kompetensutveckling

En majoritet av respondenterna (68,1 procent) har avgivit antingen en trea, en fyra eller en

femma. Genomsnittspodngen pafragan &r 4,0 vilket forstarker det ovanstaende.

7) Hur viktig anser Du att de anstalldas kompetens &r for Automatics konkurrenskraft?

|Alternativ H% H# \
E o Jlo |
2 Lo Jlo |
3 o Jlo |
4 [EZN
5 87 Jl6 |
6 1232 ][ 16 |
| 7 || 66,7 ]| 46 |
|Ingenuppfattning HO HO ‘
| summa || 100 || 69 |

100 4
80 66,7
X
< 60
(]
g 40 + 23,2
i 8,7
209 09 o o 14 0
0 : : : . |
~ Vv %> ™ 15} © A .\(\Q
Inte alls viktig <----> Mycket viktig K'§&
(‘QQQ
&
\<\0.)

Figur 4.9: Vikten av kompetensutveckling for Automatic

En overvaldigande majoritet av respondenterna (89,9 procent) har antingen angett en sexa

eller sua, vilket pavisar att den generella uppfattningen &r att de anstélldas kompetens &r

mycket viktig for Automatic. Genomsnittspoéangen pa fragan &r 6,6.
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8) Hur viktigt anser Du att kompetensutveckling & for Automatics framtida

konkurrenskraft?

|Alternativ H % H# \
i o |[o |
2 Lo Jlo |
3 o |[o |
L4 Lo Jlo |
5 1017 |
6 26,1 ][ 18 |
L7 62,3 ][ 43 |
|Ingenuppfattning H1,4 Hl \
| summa || 100 || 69 |

100 -
80
60
40
20

Andel (%)

62,3
26,1
0 0 o Ot 14
N v % ™ “ © A )
_— _— S
Inte alls viktig <---->Mycket viktig \e§‘
K
O
S
O
&

Figur 4.10: Vikten av kompetensutveckling for framtida konkurrenskraft

Aven géllande denna fréga &r respondenterna valdigt 6verens. En klar majoritet (88,4 procent)

har angett en sexa eller suavilket visar att de anser att kompetensutveckling & mycket viktigt

for Automatics framtida konkurrenskraft. Genomsnittpoangen pa fragan ar 6,5.

9) Anser Du att Du har erforderlig kompetensfér dina arbetsuppgifter ?

|Alternativ H% H# ‘
[1 [0 [0 ]
E (14 J[1 ]
E 7.2 ][5 |
L4 158 |4 |
L5 [46.4 || 32 |
L6 [36.2 || 25 |
L7 29 |[2 ]
|Ingenuppfattning HO HO ‘
| Summa || 100 || 69 |

Figur 4.11: Erforderlig kompetens for arbetsuppgifter

Andel (%)

50

46,4

En stor del av respondenterna (82,6 procent) har avgivit antingen en femma eller en sexa

angdende den egna kompetensen. Genomsnittspoangen pa fragan &r 5,2. Det ar vart att notera

att 14,4 procent av respondenterna har placerat sig iéva nagonstans under en femma.
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10) Upplever Du att din arbetsgivare har en uttalad plan fér Din kompetensutveckling?

‘ Alternativ || % || # |
| Ja || 26,1 |[ 18 ]
[ Nej 58 |[40 ]
\ Ingen uppfattning || 15,9 || 11 |
| Summa || 100 || 69 |

Ingen
uppfattning Ja

Nej
58%

Figur 4.12: Finnsindividuell plan fér kompetensutveckling

En bit over hélften av respondenterna upplever att deras arbetsgivare inte har en uttalad plan

for deras kompetensutveckling. Endast en fjérdedel uppger att de upplever att deras

arbetsgivare har en uttalad plan for deras kompetensutveckling.

11) Tror Du att ytterligare satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa ett
mervardefor foretaget, eller skulle kostnaden Overskrida nyttan?

7%
1%

‘ Alternativ || % || # |

‘ Det skulle skapa ett mervarde || 91,3 || 63 |

‘ Det skulle kosta mer an vad det smakar || 1,4 || 1 | 92%

‘ Ingen uppfattning || 7,2 || 5 | §

[ Summa (100 |[69 | B Dot skulle koeta mer An vad det smakar
O Ingen uppfattning

Figur 4.13: Ytterliggare satsningar pa kompetensutveckling skapa mervarde

En klar majoritet av respondenterna tror att ytterligare satsningar pa kompetensutveckling

skulle skapa ett mervérde.

12) Tror Du att Automatic satsar mer eller mindre pa kompetensutveckling an sina

konkurrenter?
| Alternativ || % H # ‘
| Mer 13 |9 |
| Lika Mycket || 31,9 H 22 ‘
[ Mindre [ 20,3 ]| 14 |
[
unpgpefgttning 348 24
| summa || 100 |69 |

13%
Ingen

uppfattning
35%
Lika Mycket
32%

Mindre
20%

Figur 4.14: Satsar mer eller mindre an konkurrenter pa kompetensutveckling
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Over hélften av respondenterna (52 procent) tror att Automatic satsar antingen lika mycket

eller mindre pa kompetensutveckling i forhdllande till dess konkurrenter. Anmarkningsvart &

att over en tredjedel av respondenterna uppgav att de inte hade ndgon uppfattning i fragan.

Vart att notera & aven att endast 13 procent trodde att Automatic satsade mer @n sina

konkurrenter pa kompetensutveckling.

13) Anser Du att Du kan paverka omfattningen av och inriktningen pa din
kompetensutveckling?

|Alternativ H% H# ‘
[1 43 |[3 |
E 58 |[4 |
E 87 |[6 |
[ 4 101 ][7 |
|5 || 20,3 |[ 14 |
|6 || 31,9 || 22 |
|7 | 15,9 || 11 |
|Ingen uppfattning H2,9 HZ \
| Summa || 100 || 69 |

Figur 4.15: Individuell paverkan painriktning av kompetensutveckling

Andel (%)

Inte alls <---->1lallrahtgstagrad

Néra hdlften av respondenterna lamnade en sexa eller §ua och uppgav darigenom att dei allra

hogsta grad, eller &minstone néra nog, kan paverka omfattningen av och inriktningen pa

deras kompetensutveckling. Det bor tillaggas att knappt en femtedel av respondenterna (18,8

procent) lamnade en etta, tva eller trea som svar vilket visar att deltagarna i undersokningen

inte var helt 6verensi denna fréga. Genomsnittspoangen pafragan ar 5,0.



14) Anser Du att kompetensutveckling kan betraktas som en form av beléning till de
anstéllda for ett gott utfort arbete?

|Alternativ H% H# \
|1 || 31,9 || 22 |
2 217 {15 || €
3 (87 [6 ]| ¢
E 87 J[e || =
5 [EENEN
6 43 |[3 |
L7 (14 J[1 ]
|Ingenuppfattning HlO,lH? \
| summa || 100 || 69 |

Figur 4.16: Kompetensutveckling som bel6ning

Over hélften av respondenterna (53,6 procent) visade klart och tydligt att de inte tycket att
kompetensutveckling ar att betrakta som en form av beloning for ett gott utfort arbete genom
att |amna en etta eller tvda. Bland Gvriga respondenter var svaren ganska spritt fordelade

mellan tre och sex. Genomsnittspoangen pa fragan &r 2,6.

15) | hur stor omfattning tror du att Din utbildningsniva paverkar din Iéneniva hos
Automatic?

| Alternativ H % H # ‘ 75
[1 (13 Jlo ]| *° '
[2 [ 145 ][ 10 || € 20
|3 [ 15,9 |[ 11 | é 10
E [ 275 ][ 19 |
5 GElE] " L . s e e .
B 172 ][5 | S
| 7 H — H 7 ‘ Ingen paverkan <----> Mycket stor paverkan QQ\Q’
: ’ ®0°
| Ingen uppfattning |[ 43 ]| 3 | Y
| summa || 100 || 69 |

Figur 4.17: Lonepaverkan av kompetensutveckling

En ganska spridd fordelning av svar, vilket tyder pa vadigt varierande asikter i fragan. En
viss tendens & "ingen paverkan” kan dock skonjas men den storsta enskilda gruppen av
respondenter befinner sig dock i mitten, det vill sdga att de valt svarsaternativet fyra

Genomsnittspoangen pa fragan ar 3,6.
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16) Upplever Du att delardomar som dras vid kompetensutveckling dokumenteras? Om
sa ar fallet, pavilket satt?

Sammanlagt 38 av deltagarna i undersokningen svarade pa denna fréga. De svarande
respondenterna kan delas in i tre grupper. Den storsta gruppen, bestdende av en bit dver
hélften av de svarande pa denna fraga, upplevde att det inte forekom ndgon dokumentation
Overhuvudtaget 6ver de eventuella lardomar som dras vid kompetensutveckling. En mindre
grupp var antingen tveksamma ifall lardomarna dokumenteradesii tillracklig utstrackning eller
sa visste de helt enkelt inte ifall det sker nagon dokumentation eller €. Ytterliggare en mindre
grupp upplevde att lardomarna dokumenterades varav flera av dem ndmnde ett dokument
kallat "kompetensbeskrivning”. Det bor tillaggas att flera respondenter upplevde att
lardomarna dokumenterades utan att veta i vilket syfte detta skedde. | Gvrigt var det ndgra
respondenter som upplevde att samarbetet mellan chef och medarbetare méaste forbéttras i
detta sammanhang, chefen maste bland annat inneha rétt " verktyg” for att kunna dokumentera

de lardomar som dras pa ett vettigt sétt.
17) Vilka egenskaper tror Du att Automatic efterfragar hos sina anstéllda?

Sammanlagt 55 deltagare i undersokningen svarade pa denna frédga. En tredjedel av dessa
ansdg att social kompetens, stresstalighet, tekniskt kunnande efterfrgades av Automatic.
Manga valde istdllet att fora fram social kompetens och tekniskt kunnande som de tva
viktigaste egenskaperna for Automatic. Bland de som valde att 1&gga tyngdpunkten pa en
egenskap blev det en jamn férdelningen emellan just tekniskt kunnande och social kompetens.
Det bor tillaggas att bland dem som ndmnde social kompetens sa var det flera som understrok
betydelsen av att, pa ett smidigt sétt, passain i gruppen. Det framfordes, i sammanhanget, att
Automatic inte alltid varit séarskilt lyckosamma i att hitta sddana individer. En mindre grupp
respondenter menade att de egenskaper foretaget soker hos en individ & beroende av vilken

tjanst vederbtrande &r aktuell for eller innehar.
Over en tredjedel av respondenterna ndmnde andra egenskaper @n de namnda. Bland dem

méarks exempelvis samarbetsformaga, engagemang, initiativrikedom, ansvarstagande,

erfarenhet, 6dmjukhet, positivt tdnkande samt goda ledaregenskaper.
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18) Anser Du att foretaget gor nagot rent konkret for att utveckla dessa egenskaper hos
sin personal?

| Alternativ % ||l# | Ingen
uppfattning
[ Ja | 47,8 33 | 35% a
| Nej [ 17,4 |[ 12 | 48%
| Ingen uppfattning H 34,8 H 24 \
[ Summa [ 100 ][ 69 | Nej
17%

Figur 4.18: Konkreta handlingar for att hoja kompetensen

Néra hélften av respondenterna uppger att Automatic gor nagonting konkret for att utveckla
egenskaperna namnda i samband med foregaende fraga. Néra en femtedel menar att s inte ar
fallet. Vart att notera ar att hela 35 procent inte hade nagon uppfattning i fragan.

19) Har Du négra ytterligare tankar kring kompetensutveckling eller synpunkter pa
enkaten som Du vill dela med dig av, sd & nedanstaende utrymmereserverat for detta.

Sammanlagt 18 respondenter svarade pa denna fréga. Nagra av dem valde att ta upp bristen pa
en langsiktig individuell plan for kompetensutveckling med tillagget att en sadan skulle
uppskattas av de flesta medarbetare. Vidare var det flera respondenter som efterlyste mer
satsning pa personlig utveckling och pa sa kallade "mjuka’ egenskaper da det bland annat
skulle 6ka prestationsformagan hos de anstélldai arbetssituationer. Nagon respondent namnde
dven att Automatics policy pd 5 dagars utbildning inte efterlevs pa grund av ”samre
konjunktur”. En annan respondent poangterar behovet av att andra medarbetare (kursledare,
presentatérer vid seminarier, massbestkare etc) utover sdjarna far nagon form av
sdljmetodikutbildning. Anledningen kan sesi fdljande citat; " Jag tror att féretaget skulle tjana
padet i langden. Det ger ocksa en samlad helhetsbild nér till exempel olika personer vid olika
tillfalen tréffar samma kund. Kunden kanner att Automatic & pa besok och att vi talar samma

sprék och ger ett positivt och gott intryck”.

Vidare menade négra respondenter att det inte alltid & nodvandigt med externa kurser utan att
interna kurser kan vara minst lika effektiva gdlande kompetensutveckling. | samband med
detta namndes ocksa vikten av att alla medarbetare ndgon gang kommer ut och tréffar kunder
for att fa en béttre forstéelse av den verklighet foretaget befinner sig i. Till sist var det en
respondent som papekade att det dven & upp till den enskilde individen nar det géler den
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egna kompetensutvecklingen. Alla medarbetare pa foretaget borde, enligt respondenten,
rannsaka sig §alva, genom att stéllafragan; "har jag élv tagit initiativ till en kurs?”.
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B - ANALYS

| analyskapitlet sker en tolkning av de insamlade resultaten. Analysen &r uppdelad i tre delar.
Varje del behandlar en av de tre fragestallningar som presenterade i introduktionskapitlet.
Detta kapitel ska utgora grunden for det pafoljande kapitlet, d v s slutsatserna.

5.1 KOMPETENSUTVECKLINGENS PAVERKAN PA
KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

Det finns enligt Sveiby och Ridling (1987) bara ett sétt att utveckla ett kunskapsforetag och
det &r att utveckla manniskornai det. Lite tillspetsat kan man saga att foretags edningen inom
en professionell organisation handlar om att anstélla, utveckla och avveckla manniskor.
Automatic uppfyller inte riktigt definitionen av ett kunskapsforetag, men manga av féretagets
avdelningar & definitivt kunskapsintensiva. Darfor paverkas foretaget formodligen mer &n

vad man vid en forsta anblick tror ndr dess anstélldas kompetens utvecklas eller forandras.

Den bild som véaxer fram utifran de svar vi erhdlit i den kvantitativa undersokningen visar att
respondenterna i hdg utstrackning anser att de anstélldas kompetens & mycket viktig for
Automatic konkurrenskraft. Hela 89,9 procent av respondenterna lamnade en sexa eller gua
pa en sugradig skala som svar pa fraga 7 vilket starker ovanstéende pastdende. Samma
entydiga bild ser vi gdlande huruvida de anstdlldas kompetens & av vikt for Automatics
framtida konkurrenskraft eller €. 88, 4 procent av respondenterna har angett en sexa eller gua
pa den sugradiga skalan. De ovanstdende resultaten i den kvantitativa undersokningen kan
sdgas stamma va 6verens med delar av den teori vi tidigare presenterat, dar bland annat
Normann (2000) ser kompetent personal, vilket erhalls genom kompetensutveckling, som det
framsta konkurrensmedlet gentemot andra organisationer. | sammanhanget kan det dven vara
viktigt att behandla de svar respondenterna lamnat géllande deras nuvarande kompetens samt
vilka satsningar de anser att Automatic gor pa att héja kompetensnivan hos sina anstéllda.
Respondenternas syn pa den egna, nuvarande kompetensen hamnar relativt sett valdigt bra
till. Endast 14,4 procent av dem som svarat har placerat sig galva lagre an en femma. Detta
resultat kan tolkas pa olika sétt, antingen varvar Automatic nyckel personer som redan besitter
erforderlig kompetens eller sd innehar foretaget en kompetensutveckling som i vart fall ger
nagorlunda resultat. Det som till viss del talar emot det sistnamnda & de svar respondenterna
lamnat angdende de satsningar Automatic gor pa kompetensutveckling. Dessa resultat visar
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att 68,1 procent av respondenterna angett antingen en trea, fyra eller femma pa en gugradig
skalg, vilket, enligt var bedomning, inte kan ses som ett 6vertygande resultat. | sasmmanhanget
ar det dock viktigt att lyfta fram aspekten kring borsintroduktionen som flera av cheferna
menar har inneburit minskade satsningar pad kompetensutveckling, framst pa grund av
kortsiktigt affarstankande. Det finns en stor sannolikhet att detta synsétt aven paverkat de svar
respondenterna i den kvantitativa undersokningen avgivit gallande de satsningar som gors pa
kompetensutveckling, oavsett om det faktiskt forhdler sig sa eller om det & psykologiska
aspekter som lett fram till denna uppfattning.

Ytterligare en intressant aspekt i amnet & medarbetarnas asikter géllande huruvida ytterligare
satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa ett mervarde for Automatic eller . Bilden vi
erhdllit, utifrdn lamnade svar i bade den kvalitativa men ocksd den kvantitativa
undersokningen, ar vadigt entydig. Hela 92 procent av de tillfrégade i den kvantitativa
undersokningen ansag att ytterligare satsningar skulle gynna foretaget (fraga 11). Bland
cheferna var det endast en individ som var skeptisk till ytterligare satsningar da denne
misstankte att en sddan satsning skulle minska fokuseringen pa nuvarande och mer
nodvandiga kompetensutvecklande &tgéarder. Detta till trots star det anda klart att
medarbetarna inom organisationen, oavsett position, dder eller kon, & Gverens om att
kompetensutveckling & sa pass positivt for Automatic konkurrenskraft att ytterligare
investeringar i kompetensutveckling borde genomféras. Denna bild starks ytterligare vid en
narmare granskning av de svar respondenterna lamnat pa fraga 12 i den kvantitativa
undersokningen. Over hélften av de svarande uppgav att de trodde att Automatic satsade lika
mycket eller mindre &n sina konkurrenter. Endast 13 procent trodde att Automatic satsade mer
an sina konkurrenter. Detta kan huvudsakligen tolkas pa tva sétt, antingen forhaller det sig
faktiskt s3 som respondenterna upplever det eller sa ar det uttryck for, antingen
undermedvetet eller medvetet, en 6nskan om tkade satsningar pa kompetensutveckling. Det
ar ju trots alt inte ovanligt att individer forsoker forbéttra den personliga situationen igenom
att pavisa den egna verksamhetens brister i jamforelse med liknande aternativ. Var
uppfattning & att det & en kombination av ovanstdende mdjligheter. Automatic gor
kompetenssatsningar som minst ligger i nérheten av konkurrenterna och att medarbetarna
varit Overdrivet negativa i fragan utan att for den skull, i detta sammanhang, l&gga en
vardering i huruvida befintliga satsningar &r tillrackliga eller €. De svar vi erhdlit av cheferna
stérker detta resonemang da deras uppfattning &r att foretaget satsar ungefar lika mycket som

konkurrenterna.
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Vidare & de delar av Automatic som kan betraktas som kunskapsintensiva, helt beroende av
sina medarbetare och deras kompetens. Hogutbildade personer inom nyckelpositioner kan nar
som helst |amna foretaget, ga till en konkurrent eller i vissa fall dven starta eget. Det & med
andra ord extra viktigt att knyta dessa personer till foretaget. Aven om vér undersokning visar
att den stora magjoriteten av de anstéllda pa Automatic inte ser kompetensutveckling som
négon beloning for gott utfort arbete, s framgar det tydligt att man i alla fall & positivt
installd till dessa aktiviteter. Befinner man sig pa topp inom ett omréde sa ligger det
naturligtvisi individens intresse att hdlla sig kvar dar. | vart teorikapitel tog vi upp Sveiby och
Rislings asikter kring att manga foretag inte tar tillracklig hénsyn till sina professionella
medarbetare. Vi tror att Automatic bor identifiera de individer med nyckelkompetenser inom
varje enskild avdelning. Intentionen med fem dagars kompetensutveckling per & for varje
medarbetare &r visserligen god, men onekligen finns det de som bade kréver och behtéver mer
an andra pa detta omréde. Risken med att satsa storre resurser pa redan viktiga personer ar
dock att dessa med tiden naturligtvis blir an viktigare for foretaget. Att kompetensen och
darmed makten ofta centreras till vissa personer inom en organisation & dock ingenting
ovanligt. Vi tror att detta i allra hogsta grad géller for kunskapsintensiva foretag och
kompetensutveckling paskyndar formodligen denna process genom att skapa ett &n storre gap
mellan hog och |&gutbildade. | foretag som bade & kapital- och kunskapsintensiva, som vi
skulle vilja séga att Automatic &r, ar risken dock mindre att anstéllda |amnar foretaget for att
starta eget. Risken for avhopp till konkurrenter & daremot fortfarande lika stor, varfor man
maste ta personal med nyckelkompetens pa storsta allvar. Nagot som kan paverka ett foretags
verksamhet negativt och framférallt ett kunskapsintensivt foretag, & om det tappar sina basta
medarbetare. Det skulle kunna liknas vid att ett industriforetag férlorar sina basta maskiner.
Med andra ord paverkas ett foretag som Automatic formodligen mer av bristen pa
kompetensutveckling, an séva utévandet av densamma. Pa senare & har ekonomin praglats
av sa kallad "jobless-growth” och fragan hur man pa basta sétt haller kvar anstéllda eller
attraherar nya har férmodligen darfér kommit lite i skymundan. Vi tror dock att
arbetsmarknaden i framtiden kommer att te sig mer rorlig. Sakta men sdkert borjar foretag
aerigen nyanstdlla och den Europeiska Unionen bidrar till en alt mer internationell
arbetsmarknad. Utan erbjudanden om kompetensutveckling eller mojligheter till karri&r inom
foretaget kommer Automatic att fa svart att attrahera potenta medarbetare, €ller rentutav tappa
vissa till konkurrenter. Sveiby och Risling (1987) menar att manga organisationer med detta

problem &nda fortsitter véxa i goda tider och pa sa vis vattnas ur, tills att si stora
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"kunskapsgap” uppstar att foretaget far nastintill ohanterliga kompetensproblem. Vi tycker att
ett bra exempel pa detta kan vara den svenska sjukvarden, dar de mest kompetenta lakarna

och kirurgerna antingen startar egen praktik eller sbker sig utomlands.

Ett problem som kan forvantas uppsta i kunskapsintensiva organisationer ar inbordes
konkurrens, dar kunskapen inte sprids mellan kollegorna, utan dar man gor sitt basta for att
skydda sin egen position. Genom att undanhdlla kunskap fran andra kan en individ géra sig i
stort sett oumbaérlig, utan att egentligen behdva tka sin egen kompetens. Detta &r ett vanligt
forekommande fenomen inom manga branscher. Forsok till exempel fa en journalist att
avslGja sitt kontaktnét eller sina kéllor och du méts garanterat av kalla handen. Genom véara
intervjuer med samtliga mellanchefer och verkstallande direktor, kunde vi daremot inte finna
négra tecken pa sadant beteende inom Automatic. Tvartom framhall flera chefer istédlet att det
ofta bara var nodvandigt att skicka en del av arbetsstyrkan pa kompetensutveckling, eftersom
dessa sedan larde upp 6vrig personal. Detta & naturligtvis mycket positivt bade for foretaget
samt varje enskild individ. Det & upp till foretaget att uppmuntra kunskapsspridning inom
organisationen och att skapa en foretagskultur dér var och en anvander sitt kunnande foér att
hjalpa andrai sitt arbete. Pa detta vis blir de anstélldas sammanlagda kompetens mer an bara
summan av varje enskild individs kompetens. Av fréga 18 i enkatunderstkningen framgar att
48 % av de tillfrdgade ansdg att Automatic gor aktiva satsningar pa att framja vissa
egenskaper hos sina medarbetare. Pa fragan vilka egenskaper som Automatic troddes
efterfrdga namnde manga &ven social kompetens. Fungerar den sociadla biten pa varje
avdelning sd kan kunskapsspridningen dven forvantas fungera tillfredstéllande. En lyckad
firmafest dar personalen lar kdnna varandra pa ett mer privat plan kan darfor vara minst lika
givande som en kurs, om man vill 6ka den samlade kompetensen i foretaget (bade social
formaga och kunskap & en del av en persons sammanlagda kompetens). Hur Automatic
paverkas som foretag av kompetensutveckling &r svart att séga och naturligtvis helt beroende
pa vilken typ av utveckling man satsar pa Den effekt som kompetensutvecklingen far pa
foretagskulturen skall dock inte underskattas, eftersom detta ar ett tillfalle da foretaget aktivt
kan styra vad medarbetarna lar sig. Attityder & svarforanderliga, men foretaget kan ge klara

signaler om vilka egenskaper som premieras.

5.2 DISKREPANSMELLAN INTENTIONEN OCH UTFALLET
AV KOMPETENSUTVECKLING
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5.2.1 Syftet med kompetensutvecklingen

Under intervjuerna med avdelningscheferna och VD:n Bengt Olsson framkom ingen samlad
uppfattning om syftet bakom kompetensutvecklingen och framforallt ingen uttalad sadan.
Daremot var de olika respondenternas uppfattningar i fragan tamligen likartade. Alla
respondenterna ansag att det primara syftet med kompetensutvecklingen &r av afférsstrategisk
art. Det vill sga att syftet med kompetensutbildningen & att ¢ka kompetensen hos de
anstéllda for att mdjliggora ett béttre arbetsutforande och i férlangningen en storre
konkurrenskraft for foretaget. Ett indirekt syfte med kompetensutvecklingen &r att attrahera
nya medarbetare genom att erbjuda utvecklingsmajligheter. Ingen av respondenterna ansag att

man erbjuder kompetensutveckling som bel6ning for vl utfort arbete.

5.2.2 Utfallet av kompetensutvecklingen

Det & svart att uttala sig om Automatic uppndr sina syften med kompetensutveckling. Detta
eftersom inte ens ledningen verkar veta vad man egentligen vill uppnd Som vi redan gétt in
pai en tidigare fragestallning sa saknas en Gvergripande plan samt uppfoljning. Forutom att
samtliga mellanchefer var 6verens om att kompetensutveckling syftade till att utveckla
medarbetarnas kompetens (vilket i sig & en sévklarhet), s var det enda gemensamma mal et
att alla anstallda skulle fa fem dagar om &ret. Lite tillspetsat kan man alltsa tolka det som om
syftet med kompetensutvecklingen verkar vara att alla ska fa vara med ungefar lika mycket.
Om detta i sig ar ett mal s lever man for tillfallet inte upp till det, eftersom det av fraga E
framgdr att enbart 55 procent av de tillfrAgade hade genomgéit ndgon form av
kompetenshdjande aktivitet det senaste aret. Vi anser inte att detta i sig & nagot negativt,
eftersom det enbart vore konstigt om alla anstdllda var i behov av precis lika mycket
kompetensutveckling. Detta var aven nagot som mellancheferna papekade. Frégan & alltsa
inte varfor man inte klarar av att leva upp till detta mal, utan snarare varfor man i teorin
fortfarande hdller fast vid det, trots att ingen verkar tro pa konceptet med lika tid for alla
Formodligen beror det pa att man inte vill skapa osdmja pa arbetsplatsen, eftersom det kan
vara svart att motivera for varje enskild person varfor det satsas mer resurser pavissa. A andra
sidan tror vi inte att detta nddvandigtvis behover uppfattas som diskriminerande, eftersom
majoriteten av de anstéllda ar ovilliga att uppfatta kompetensutveckling som en bel6ning for

gott utfort arbete (fraga 14).
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Manga storre foretag forsoker idag skola in nya medarbetare in i organisationen genom
introduktionskurser och traineeutbildningar. Automatic verkar inte ha négra sadana
intentioner, eller syften med sina kompetenssatsningar. Rickard Karlsson menar att
sdljutbildningen som ala séljare far gaigenom i liten omfattning skulle kunna betraktas som
karaktarsformande, men da endast i syfte att hoja deras gavfortroende. Eftersom nastan 83
procent av respondenterna angivit fem eller hogre pa fragan om de anser sig ha erforderlig
kompetens for sin arbetsuppgift (frdga 9) kan vi utga fran att det inte rader ndgon brist pa
gavfortroende. Om detta innebér att Automatic satsningar har varit framgangsrika, eller om
foretaget till storsta delen bestar av galvgoda, eller bara allmant duktiga personer, framgar
naturligtvis inte av gélva studien. De hoga poangen & i ala fall att betrakta som mycket
positiva. Vért att notera & &aven att Automatic praglas av ett rationalistiskt synsdtt pa
kompetens och darmed &ven pa kompetensutveckling. De anstréangningar som gors syftar till
att forbéttra olika kunskaper och egenskaper, som alla bor vara relaterade till den anstalldes
arbetsuppgifter. Som vi gatt in pa i vart teorikapitel, s hade Sandberg och Targama
formodligen haft invandningar mot detta synsdtt och darmed &ven kunnat ifragasitta de
resultat och mal som man uppnar. Var uppfattning &r, att &ven om Sandberg och Targama i
teorin har bade intressanta och relevanta invandningar mot ett rationalistiskt synsétt, sa &r
deras forstael sebaserade synsétt svart att implementerai en verklig organisation. Vi tror att ett
mer forstéelsebaserat synsitt pa kompetens inom Automatic troligen skulle kunna fora med
sig vissa fordelar, men vi vill ogarna gain pa hur detta skulle ga till rent praktiskt. Sandberg
och Targama erkanner galva att helanaringslivet préglas av ett rationalistiskt synsétt.

Som vi tidigare gatt in pa i detta avsnitt sd syftar Automatics satsningar pa personalens
utveckling inte till att forma de anstéllda efter organisationen, aven om mellancheferna géarna
framjar vissa egenskaper. Vi anser dock att utbildning, medvetet eller omedvetet, alltid bidrar
till att forma en persons karaktar och personlighet. | manga lander speglas detta samband aven
i spraket. Pa ryska heter till exempel "uthildning” obrazovanije, medan ”uppfostran” heter
vospitanije (Pipes, 1995). Vi menar naturligtvis inte att Automatic bor indoktrinera sina
anstallda enligt ndgon sovjetisk modell, utan enbart att man bor vara medveten om detta nar
man utformar och planerar framtida satsningar pa kompetensutveckling. En sédljare som inte
tror pa sin produkt kommer inte att vara nagon framgangsrik séljare. Darfor kan det vara mer
givande att overtyga sdljaren gdlv om varans fortréfflighet, snarare an att lara ut nya
sdljtekniker. Kurser kan utformas som sociala tillstallningar och inte enbart fungera som rent

kunskapsframjande. Pa sa vis kan man sétta upp nyamal och forvanta sig mer givande utfall.
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En viktig aspekt géllande kompetenshojande aktiviteter & pavems initiativ de aktualiserades.
Detta kan vara av intresse av flera orsaker, inte minst géllande graden av inflytande den
enskilde individen har Gver sin situation och i vilken utstrackning denne kan paverka
utformningen av tillténkta kompetensutvecklande aktiviteter. Avdelningscheferna & i stort
sett dverens om att medarbetarna har goda mojligheter att paverka utformningen av
kompetenshojande aktiviteter. En viss skillnad kan dock synas gdllande pa vems initiativ
kompetenshojande aktiviteter sker. Flera menade att detta initiativ i stor utstréackning tas av
Automatic medan andra ansdg att medarbetare faktiskt tar initiativ men att dessa forst maste
forankras hos cheferna. Trots detta verkar intentionen med kompetensutveckling fran
Automatic sida vara att medarbetarna skall kunna paverka sin situation i relativt stor
utstrackning. Begransningar finns i form av att kompetenshtjande aktiviteter i stor
utstréckning bor vara arbetsrelaterade. Denna intention har, enligt var uppfattning, fallit
relativt val ut inom organisationen. Na&stintill hdlften av medarbetarna uppger i den
kvantitativa undersokningen att antingen de eller att de i samréd med Automatic tog initiativ
till en kompetenshojande aktivitet (fraga 1). Dessaindivider har troligtvis haft ett ganska stort
inflytande O6ver sin situation. Bland dem som uppger att det var Automatic som var
initiativtagare till den kompetenshéjande aktiviteten kan det vara svarare att se om dessa
medarbetare har haft ndgot inflytande, &ven om dessa inte &r initiativtagare finns det ju trots
alt en mojlighet att de utifran det forsag pa kompetenshtjande aktivitet som foreldg har
kunnat paverka dess dutgiltiga utformning. Var uppfattning & att det i stor utstréackning
forefaller vara pajust det sittet det ser ut, det vill siga att &ven dessa medarbetare har kunnat

paverka sin situation, vilket ocksa varit Automatics intention.

Detta resonemang stéarks om man ser till de svar medarbetarna lamnat géllande i vilken
utstrackning de har kunnat paverka omfattningen av och inriktningen pa deras
kompetensutveckling (fraga 13). Mindre &n en femtedel av respondenterna lamnade en lagre
poang an en fyra pa denna fréga vilket maste anses som en forhallandevis 1&g siffra. Nara 7 av
10 respondenter |amnade en femma eller hogre poang, vilket ger ytterligare kraft at vart
pastdende att medarbetarna i stor utstrackning tycks kunna paverka sin situation. |
sammanhanget maste man komma ihag att beroende pa vilken position den enskilde individen
har inom organisationen har denne olika mgjligheter att paverka omfattningen samt
inriktningen av kompetenshdjande aktiviteter. Det &r till exempel inte en orimlig tanke att en

individ som sysslar med programmering ofta genomgar ganska likriktade (i forhallande till

75



andra individer med likartade arbetsuppgifter) och arbetsuppgiftsspecifika kompetenshdjande
aktiviteter medan en person arbetandes med personafrégor genomgér utbildningar baserade
pa individuella onskemd som inte nodvandigtvis har en direkt anknytning till dennes

arbetsuppgifter.

Automatic proklamerar klart och tydligt, bland annat pa foretagets hemsida, att deras intention
& att erbjuda minst fem dagars utbildning per & och medarbetare. Denna utbildning bor
ocksa vara arbetsuppgiftsorienterad. Vid intervjuerna med cheferna framkommer det dock,
som vi tidigare namnt, att féretaget inte kunnat leva upp till dettamal under de senaste aren pa
grund av bl a nedskarningar i utbildningsbudgeten. Detta tillkdnnagivande bekréaftas, enligt
0ss, vid en narmare granskning av medarbetarnas svar i den kvantitativa undersokningen. Det
ar till exempel knappt dver halften av respondenterna som uppger att de genomgétt en kurs
eller vidareuthildning i syfte att 6ka deras kompetens for deras arbetsuppgifter det senaste aret
(fraga E). | nagra fall finns det sakert naturliga forklaringar sasom att den enskilde individen
inte ar intresserad av kompetenshdjande aktiviteter, inte ser ndgot behov av sdana etc, men
bland det stora flertalet &r det snarare sa att deras behov av kompetensutveckling har blivit
bortprioriterat, framst pa grund av ekonomiska faktorer. Att en femtedel av respondenterna
uppger att de inte har genomgatt ndgon kompetenshdéjande aktivitet under de tre senaste aren
anser vi inte vara ett godkant resultat, framforallt med tanke pa den grundldggande
intentionen om fem dagars kompetensutveckling per medarbetare och &r, oavsett om

ekonomiska nedskarningar & huvudorsaken eller g.

N&r vi sedan ser till de svar respondenterna lamnat géllande hur givande de ansdg att den
genomgangna kompetensutvecklingen var for utforandet av deras arbetsuppgifter & resultatet
inte heller fullandat, framforallt med tanke pa Automatic intention att utbildning i stor
utstrackning skall vara arbetsuppgiftsorienterat och bor leda till ett béttre utférande av dessa
(fraga 3). Néra hélften av respondenterna angav antingen en fyra eller en femma pa frégan,
vilket antingen kan tolkas som om att de som svarat inte har ndgon storre uppfattning i frégan
och darfor anger en poang i mitten av skalan, inte vet exakt var de skall placera den
genomgangna aktiviteten och darfor placerar den i mitten av skalan eller att den
kompetensutveckling de genomgdtt helt enkelt var varken det ena eller det andra. Var
uppfattning & att en maoritet av respondenterna i denna grupp anser att den
kompetensutveckling de genomgatt kvalitetsmassigt helt enkelt &r vard att placerasi mitten av

skalan. Detta grundar vi pa att de som medverkat i understkningen har en relativt hog
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medeldlder och dessutom i manga fall varit anstéllda lange hos Automatic, vilket gor att de
har den nodvandiga erfarenheten for att pa ett trovardigt sétt ha kunnat besvara denna fréga.
Frégan om pa vilket sitt en extern kompetenshojande aktivitet forbéttrat utforandet av en
arbetsuppgift hos en enskild individ har givetvis ocksa att gora med transfereringen av den
inl&rda kunskapen till arbetsuppgiften. Bjorn Axelsson tar upp detta @&nne och menar att
denna svarighet dltid & ett &erkommande problem hos organisationer dar
kompetensutveckling férekommer. Vi har noterat detta fenomen och inser att Automatic med
alra storsta sannolikhet inte & nagot undantag, framforallt med tanke pa att det pa ett tydligt
sitt framkommit att uppfoljningen pa foretaget har stora brister samt att det inte existerar
nagon tydlig plan for kompetensutveckling for den enskilde individen. Med detta som
bakgrund anser vi att &ven transfereringsproblemet kan vara en del av forklaringen till varfor
medarbetarna gav ett relativt ljummet betyg & de kompetensutvecklande aktiviteter de
genomgatt.

Anméarkningsvart & att hela 91 procent av respondenterna anser att ytterligare satsningar pa
kompetensutveckling skulle skapa ett mervarde och att kostnaderna darmed inte skulle
overskrida nyttan (fraga 11). Det kan antingen tolkas som att tidigare satsningar faktiskt har
falit bra ut, eller att medarbetarna har en adlmant valvillig instédlning till

kompetensutveckling.

5.3 UPPFOLJNING AV KOMPETENSUTVECKLING

Den finansiella verksamheten i ett foretag utvarderas i de flesta foretag med jamna
mellanrum. Investerare och &gare vill ha utdelning pa sitt kapital och vinsten & ofta séva
syftet med att bedriva néringsverksamhet, vilket leder till att organisationer standigt granskas
pa ett eller annat sétt. Detta for att fa transparens i foretagen. Framforallt inom borsnoterade
aktiebolag granskas foretagets verksamhet av bade interna och externa aktorer med stort
intresse. Produktionskostnaderna pressas och forséljningsmetoderna findipas. Man kan siga
att alla processer inom foretaget stravar efter en okad effektivitet. Trots denna harda kontroll
av foretagets resurser sa finns det fortfarande ndgot som kan liknas vid svarta ha kvar i
manga organisationer. Dessa funktioner slukar pengar i stérre eller mindre omfattning, utan
att ndgon vet hur stora vinster (eller forluster) dessa resurser egentligen genererar. Ofta hor
insatser i kompetensutveckling till denna kategori av investeringar eller kostnader som manga
foretag betraktar som en sjévklarhet. Man bekymrar sig helt enkelt inte med att ifragasétta det
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"galvklara® och darfor faler det sig ocksa ganska naturligt att man slarvar med sava
utvarderingen. Som vi konstaterat i bade empirin och i teorikapitlet kan en annan orsak till
denna lite darviga attityd mot uppféljning av kompetensutveckling vara rent praktiska. Man
har helt enkelt svarigheter att pa ett tillforlitligt satt méta resultatet. Vi tror dock att den
hardnande konkurrensen i framtiden kommer att tvinga fram mer eller mindre standardiserade
metoder och métinstrument, som pa sikt kan ténkas revolutionerna HRM pa samma sétt som
den dubbla bokforingen en gang i tiden revolutionerade redovisningen. Det balanserade
styrkortet kan betraktas som en borjan pa denna utveckling, varfor vi istélet kanske bor tala
om en evolution snarare an en revolution. Att nagonting & svart kan i alafall inte accepteras
som en orsak till att inte ens forsoka. Vi anser att det blir nastintill omgjligt att pa ett bra satt
planera for framtida kompetensutveckling, om man saknar uppfdljning av tidigare aktiviteter
inom detta omrade. Daliga beslut fattasi allmanhet pa grund av bristfallig information och det
& darfor konstigt att man pa Automatic inte gor storre anstrangningar for att forbéttra sin
uppfoljningsprocess. Som vi redan konstaterat i vart empirikapitel sa har féretaget under vissa
ar skurit ner pa personal ens kompetensutveckling, vilket i langden kan bli ganska kostsamt for
ett kunskapsintensivt foretag som Automatic. Detta gor uppfoljningsprocessen én viktigare,
eftersom det blir |&ttare att motivera framtida investeringar nar man verkligen kan peka pa att
kompetensutvecklingen genererar  konkurrensfordelar.  Aven  borsintroduktionen  ger
incitament for en mer utforlig uppfdljning av investeringar i personalens kunnande och
skicklighet. Detta eftersom immateriella tillgdngar sdsom personalens kompetens ofta
varderas hogre an materiella tillgangar i borsnoterade foretag. Genom uppfoljning och
dokumentation synliggors de framsteg man forhoppningsvis gjort pa dessa omraden och det
blir pd sa sétt |&ttare att ge en bra bild av foretagets framtida utsikter. | balansrékningen
framstar kompetensutveckling enbart som en kostnad och det blir darfor viktigt att aven
synliggora den " osynliga balansrakningen” dar aven humankapital ingdr. Vinsterna av en bra
uppfoljning behdver med andra ord inte enbart vara att man dérigenom tillhandahdller bra
information att grunda framtida beslut pa. Vi tror att man kan dra lardom av omraden som
tillsynes kanske inte har s mycket gemensamt med ett féretag som Automatic; namligen
elitidrotten och skolvésendet. Liknelsen mellan ett kunskapsintensivt féretag och ett idrottslag
har vi redan gjort i vart teorikapitel. | bada fallen & medarbetarnas/lagspelarnas kompetens
och duglighet till stor del avgbrande for organisationens resultat. Ett professionellt fotbollslag
agnar sig till exempel dagligen & kompetensutveckling i form av tréning och spelarnas
utveckling f6ljs noga upp av trénaren. Om den moderna chefen kan betraktas som en slags

coach, sa framgar det ganska tydligt att de arliga personalsamtalen ar langt ifran tillrackliga
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for att pa ett bra sétt styra och handleda den enskilda individens utveckling inom féretaget.
Det framgick av bade intervjuer och enkatundersokningen att &ven informella samtal holls
mellan avdelningschefer och medarbetare, vilket kan tolkas som att samtliga parter faktiskt &r
inforstadda med att avsétta tid &t utvardering och uppfdljning av till exempel kurser. Vi tror
att denna process darfor létt skulle kunna effektiviseras genom kortare konferenser, dar alla
tillsammans kunde diskutera om kompetensutvecklingen varit tillfredstallande eller bristfalig.
Dérefter kan beslut fattas om man vill ga vidare med liknande kompetensutveckling i
framtiden. En halvtimmes gemensam diskussion skulle formodligen bade vara tidsbesparande
och mer produktiv an de informella samtal som nu sker. Det kréver daremot nagot mer
planering och framforsikt, eftersom sa manga som méjligt skall kunna delta. Vi tror dven att
denna form uppfdljning skulle kunna férhindra eventuell negativ inlérning, som vi tagit upp i

v& teoridiskussion.

Pa langre sikt kan Automatic fordagsvis aven dranytta av sin " viktigaste resurs”, det vill saga
sina kunder for att utvardera sina satsningar pa sin " viktigaste resurs”, det vill siga personaen
(diskussionen kring vad som &r foretagets " viktigaste resurs’, som vi si ofta stéter pa inom
foretagsekonomisk litteratur, ar enligt oss lika paradoxal som fragan om honan eller &gget
kom forst). Uppfoljning kan pa ett enkelt st ske genom att kunderna tillfragas om de upplevt
négon forandring i den service eller i kvalitén pa de produkter som de erhdlit. Syftar
kompetensutvecklingen till att kunna erbjuda sina kunder béttre service och kvalité (vilket vi i
vart empirikapitel redan konstaterat att den faktiskt gor), men dessa anser att ingen namnvéard
forbattring har skett, s kan man utga ifran att kompetensutvecklingen varit bristféalig pa ett
eller annat sétt.

Det genomgdende monster som vi anser oss kunna se utifran de svar vi erhdlit vid
intervjuerna av avdelningscheferna, & att uppfdljning av kompetensutveckling inte &r
nagonting som &r prioriterat. Flera av cheferna medger att uppfoljningen pa dennes avdelning
& undermdlig eller knapphandig. Samtidigt berédttar flera av dem att man forsoker hédlla
informella samtal med medarbetare efter genomgangen kompetensutveckling i syfte att
forhora sig med dem angaende deras asikter kring densamma. Nagon namner &ven att denne
litar pa de medarbetare han eller hon ansvarar 6ver att de tillgodoser sig det de behandlar pa
olika utbildningar som motivering till att man inte lagger ned altfor mycket kraft pa
uppfdljande moment. Vi anser att detta antagande i sig &r rimligt, men att det forutstter att
gélva utbildningen & givande och va utformad. Syftet med uppfdljning av
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kompetensutveckling behtver inte primért vara att kontrollera att de anstéllda verkligen tar till
sig av det som lars ut, utan att kontrollera att det som lars ut faktiskt haller htg kvalité och &r
relevant for respektive persons arbetsuppgift.

Det som framkommit & med andra ord att det inte finns ndgon form av systematiskt planlagd
uppfdljning av kompetensutveckling utan cheferna har hitintills forlitat sig till informella
samtal med medarbetare trots att asikter om att sadana insatser kanske inte &r tillrackliga ar
vanligt forekommande. Denna bild stérks vid en ndrmare granskning av vad som framkommit
I den kvantitativa delen av denna undersokning. En mgjoritet av dem som valt att medverka i
de delar av enkéundersokningen som behandlar uppfdljning av kompetensutveckling,
uttryckte pa nagot sétt att det € skett ndgon uppfoljning, alternativt att den uppfoljning som
skett har varit av en vadigt bristfalig karaktar. Bland dem som upplevt att det skett ndgon
form av uppfdljning bekraftades bilden vi erhdlit ifran intervjuerna ytterligare da en stor del
av dessa upplevde uppféljning av kompetensutveckling som ett spontant och informellt

samtal med involverad chef.

Samtidigt visar andra delar av undersokning att det finns medarbetare som & ndjda med den
nuvarande uppfoljningsformen, det vill sdga med fokus pa informella samtal. Flera sag det
arliga medarbetaresamtalet som ett lampligt tillfale vilket kan tyda pd en Onskan om
kontinuitet gallande uppfoljning av kompetensutveckling.

Uppfoljning av kompetensutveckling & troligtvis, som tidigare namnt i den teoretiska
referensramen, som effektivast om den sétts i stérre sammanhang, det vill séga som en del av
en kompetensutvecklingsplan. Nar det gédler tidsplanen for kompetensutveckling pa
Automatic sa skiljer sig svaren bland cheferna. Nagon siger att en plan gors for nagra
manader framat i tiden medan budgeten bestdms pa arsbasis. En annan menar att tidsplanen
for kompetensutveckling ligger pa ett ar framét i tiden medan en tredje anger en tidsrymd pa
tva &. Ytterligare en fjarde uppger att det inte existerar ndgon tidsram eller plan
overhuvudtaget for kompetensutveckling utan menar att "kompetensutveckling uppstar
genom funderingar”. Sammantaget tyder detta pa att det antingen inte existerar nagra
enhetliga riktlinjer gallande kompetensutveckling eller pa att det helt enkelt inte finns ndgon
genomarbetad plan for kompetensutveckling. Ett tredje alternativ ar att det faktiskt finns en
plan men att de som ansvariga for utforandet av en sddan plan, av ndgon anledning, g
genomfor den pa ett tillfredstéllande sétt. Vi haller det for troligt att den huvudsakliga,
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bakomliggande orsaken & en blandning av ovanstéende forklaringar. De svar medarbetarna
lamnat pa fraga 15 i enkdtunderstkningen starker bilden av en bristfalig plan for
kompetensutveckling hos Automatic ytterligare. Endast en fjardedel uppger att de upplever att
deras arbetsgivare har en uttalad plan for deras kompetensutveckling. Detta understryks
vidare i fraga 19 dar flera respondenter tagit chansen och pavisat bristen av langsiktig
individuell plan for kompetensutveckling med tillagget att en sddan skulle uppskattas av de
flesta medarbetare.

Dokumentation av de lardomar som dras vid kompetensutvecklande verksamhet &r ett
anvandbart verktyg i syfte att forbéttra framtida satsningar pa kompetensutveckling.
Intervjuerna med cheferna ger en bild av att det inte sker ndgon systematiserad dokumentation
vid kompetensutveckling. Det namns dock att medarbetarsamtalen dokumenteras dér det ofta
fors diskussioner kring kompetensutvecklande insatser. Dessa medarbetarsamtal innefattar
dock en rad olika omraden och &r inte specifikt inriktade pa vare sig kompetensutveckling i
stort eller pa uppfoljning av densamma, vilket gor det svart att pa ett verkningsfullt sétt,
syftade pa bade den tidsméassiga aspekten och bristen pa fokusering, diskutera dessa amnen.
Aven medarbetarna pa Automatic tycksi stor utstrackning uppfatta att dokumentationen av de
lardomar av kompetensutveckling som dras & bristfallig. Over halften som svarade pa fréga
16 upplevde att det inte férekom nagon dokumentation Gverhuvudtaget. Denna bild & dock
inte entydig utan en mindre grupp respondenter menade att lardomarna dokumenterades.
Detta tyder pa att det antingen forekommer en dokumentation av lardomar men att det stora
flertalet medarbetare € & medvetna eller upplysta om den aktiviteten eller pa att
dokumentation forekommer men att den enbart berdr vissa individer pa Automatic. Vi ser det
sistnamnda alternativet som det troligaste och i sadant fall & det med storsta sannolikhet en
eller flera enskilda avdelningar som gjort dokumentation av lardomar som en naturlig del av

deras verksamhet.

En va genomférd uppféljning och en grundlig dokumentation av de anstélldas kompetens
behtver inte enbart ge bedutsfattarna bra underlag for framtida satsningar, utan kan &ven
bidra till att htja medarbetarnas intresse och engagemang for sin egen kompetens. En
diskussion som i detta sammanhang kan foras & huruvida motivation och engagemang utgor
en del av kompetensen eller & separerad fran denna? Om man utgar fran att de inte ar
separerade fran kompetensen &r i sdva verket kompetensutveckling ndgot mycket vidare an

vad en del avgransar det till. T e x blir den uppféljning som ovan namnts en del av
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kompetensutvecklingen, da detta (formodat) skulle htja motivationen och darmed &ven
kompetensen. Av fraga 1 framgick det att 6ver en tredjedel som besvarade fragan galva hade
tagit initiativ till att de fick genomga nagon form av kompetenshojande aktivitet. Om
foretagets ledning visade storre intresse tror vi att dettatal skulle kunna hojas ytterligare. Man
kan utgd fran att ju mer medarbetarna engagerar sig i sin egen kompetens, desto effektivare
kommer satsningar pa att hoja den ocksda att bli. Det mycket laga svaret med
genomsnittpodngen 2,6 pa fraga 14 skulle kunna tolkas som att manga anstéllda inte anser att
de si@va vinner nagot pa att hdja sin egen kompetens. Sjalvfallet finns det inte manga som
véljer en langrandig kurs i C++ programmering framfor en fet julbonus eller extra ledighet,
men det & &anda viktigt att var och en kanner att han eller hon far ut nagot personligen av sin
utbildning. Liksom hogstadieeleven betraktar sin skolgang som ett nédvandigt ont, sa verkar
det istéllet som om manga anstéllda inte forstér att de galva drar vinning av Automatic
personal satsningar. Har kommer verkligheten lite i konflikt med den teori som vi tagit del av,
som manga ganger anser att kompetensutveckling inte enbart & ett foretagsstrategiskt
styrmedel, utan aven & att betrakta som en form av beléning till anstéllda for gott utfort
arbete. Nagot varken cheferna eller de anstdllda p& Automatic tycks halla med om. For att
aterknyta till det ursprungliga resonemanget satror vi i allafall att en systematisk uppféljning
och dokumentation av kompetensutveckling skulle kunna bidratill en mer seriés och valvillig
installning till densamma. Vi méanniskor tenderar i allménhet att engagera oss mer i sadant
som vi anser gynnar oss §adlva. Kompetensutveckling gynnar logiskt sett aven den enskilda
individen och vi tror darfor att kompetensutveckling skulle kunna fungera &en som nagon
form av beloning eller bevis pa uppskattning. Forutséttningen & naturligtvis att aven de

anstallda uppfattar det som sa.
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O - SLUTSATSER

| kapitlet presenteras de slutsatser som vi med for skningsunderlaget som grund, kommit fram
till. Avsnittet kan dven betraktas som vara rekommendationer till fallforetaget avseende
foretagets kompetensutvecklingsprocess. Kapitlet avslutas med forslag pa idéer for fortsatt
forskning inom amnet kompetensutveckling.

6.1 SLUTSATSER

Det finns ingen universallosning for framgangsrik kompetensutveckling i kunskapsintensiva
foretag. Daremot finns det flera metoder eller tillvagagangssétt som organisationer kan
tillampa for att 6ka sina chanser att na uppsatta mal nér det géller kompetensutveckling. En
betydelsefull faktor & att fa organisationens medarbetare delaktiga och motiverade i
kompetensutvecklingen. Det & av stor vikt att de kanner att de kan paverka omfattningen och
inriktningen pa den egna kompetensutvecklingen. Var uppfattning & att om foretaget har en
genomarbetad, individuell kompetensutvecklingsplan for var och en av medarbetarna inom
organisationen, sa har man kommit en bra bit pa vagen mot ett kompetensutvecklingssystem
som gynnar de anstdlldas och i forlangningen foretagets utveckling. En sdan plan bor bygga
pa de ma och strategier som finns inom organisationen, nedbrutet till en specifik avdelning
och sedermera nedbrutet till individniva Det & av stor vikt att en realistisk tidsplan existerar
och att uppfoljning av kompetensutvecklingsdtgarder prioriteras.  Att  fdlja upp
kompetensutvecklingen har flera funktioner. Dels for att forsakra sig om att den dtgérd som
medarbetaren deltagit i hdller den kvalitet som & onskvérd, men ett minst lika viktigt syfte ar
att underhdlla den motivation som en anstélld manga ganger upplever efter genomgangen
kompetenshojning. Bara for att en person exempelvis varit pa en femdagars ledarskapskurs
betyder inte det att han eller hon direkt applicerar sina nya kunskaper i arbetet, utan det &r
minst lika viktigt att denne uppmuntras och far gensvar pa sina funderingar i vardagen. Det &r
namligen dar som kompetensutvecklingen ska omséttas i praktiken. Det bor &ven papekas att
alla kompetensutveckling inte sker separerat fran det vardagliga arbetet. | sjava verket kan
det vara sa att foretaget har ett betydande larande inom organisationen, ndgot som bor
uppmuntras genom t ex foretagskulturen. Det viktiga &r att kompetensutvecklingen, hur den
an genomfors, & fokuserad pa vad som gynnar verksamheten och den 6vergripande strategin,

d v s att det finns en tanke bakom de insatser som gors.
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Ytterligare en viktig aspekt gallande kompetensutveckling & den uppféljande verksamhetens
betydelse for bade nuvarande men ocksa framtida kompetensutveckling inom
kunskapsintensiva organisationer. Var uppfattning ar att uppféljning av kompetensutveckling
& nagonting som inte prioriterasi den utstrackning det borde goras inom det foretagssegment
som uppsatsen behandlar. Detta & uppseendevéckande, inte minst da medarbetarna & dessa
foretags viktigaste resurser och att kompetensutveckling bor ses som en investering dér
uppfdljning utgdr en viktig kontrollfunktion i syfte att dvervaka och sdkerhetsstélla att de
ekonomiska resurser man satsat anvands pa ett givande sétt. Utdver det kan uppfoljning i
manga fal bidratill att ytterligare stimulera anstéllda d& en sadan aktivitet formedlar en bild
till den enskilde individen att organisationen denne tillhoér & engagerad och intresserad av
medarbetarnas individuella utveckling. Vi anser att en givande uppfdljning bor innehalla bade
en utvardering av de aktiviteter som genomgdits under den senaste
kompetensutvecklingsperioden men ocksa en fortséttningsplan for kommande aktiviteter
utifrdn de saker man diskuterat i féregdende steg. En kompetensutvecklingsperiod kan
tidsméssigt skilja sig & beroende pa omstandigheter sdsom foretagskultur, arbetsposition etc.
Detta & dock av underordnad betydelse, det viktigaste i dutdndan &r att det existerar
kontinuitet i uppfoljningen och en forstaelse inom organisationen for vikten av uppfdljande
aktiviteter i syfte att leverera framgangsrik kompetensutveckling pa ett kostnads- samt
resurseffektivt sétt.

Ett avgorande strategival varje organisation maste gora gallande dess kompetensutveckling &r
huruvida den ska vara centraliserad eller decentraliserad. Det finns som i de flesta
sammanhang fordelar och nackdelar med olika metoder, men var uppfattning &r att
kunskapsintensiva foretag i samma storlek som vart fallforetag i stor utstrackning gynnas av
en decentralisering. Givetvis maste det finnas en central grundtanke bakom den tilltankta
kompetensutvecklingen men sjdva genomférandet bor ske pa loka niva, exempelvis
avdelningsvis. Detta ger en oOkad mogjlighet att tillgodose nédvandig och 6nskad
kompetensutveckling pa individniva, vilket i forlangningen resulterar i bade néjda
medarbetare samt en dkad kompetens inom organisationen. Avdelningscheferna pa Automatic
har i flerafall vittnat om ett decentraliserat tillvagagangssétt dar de tar hansyn till individuella
onskemd och behov istéllet for att &gna sig a likriktad kompetensutveckling. For att
sammanfatta hur en decentraliserad kompetensplanering respektive en centraliserad sadan,
kan fa for effekter i organisationen, kan man siga att en fordel med en decentraliserad

kompetensplanering &r att den har I&ttare att fanga upp den individuella medarbetarens behov
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och onskemal. Nackdelen kan vara att en del av det fokus pa affarsstrategin, som ovan
namnts, gar forlorad. En annan nackdel kan vara att uppféljningen, som ju & falet i
Automatic, blir lidande. D v s att eftersom de olika avdelningscheferna ansvarar for
kompetensutvecklingen och planeringen pa sin avdelning, har ingen standardiserad och
beprovad rutin for uppfdljning utarbetats. Om foretaget hade haft dessa funktioner
centraliserade hade troligen kompetenshojningsinsatserna foljt affarsstrategin béttre och
uppfdljningarna blivit mer standardiserade, men eventuellt som f6ljd att anpassningen till den

enskilde medarbetaren minskas.

Hur ser da den fullandade kompetensutvecklingsprocessen ut? En sadan kan naturligtvis inte
beskrivas generellt och appliceras pa olika foretag, men om vi utgdr fran Automatic och som
eventuellt kan vara anvandbar i liknande féretag, har nedan ett forsok till en modell som
knyter samman véara synpunkter pa kompetensutveckling i Automatic och pa

kunskapsintensiva foretag, sammanstallts.
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Figur 6.1: Kompetensmodell for kunskapsintensiva foretag
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Som synes liknar figur 6.1 figur 3.5. Skillnaden & att den kompletterats med de olika
funktionerna som ledningen m fl har i kompetensutvecklingsprocessen. Strategin har ocksa
fétt en mer central punkt, detta for att symbolisera den roll som den bor ha i amnet. Nagot
som &r centralt i kompetensutvecklingsprocessen &r vilka roller och vilka ansvar som tillfaller
vem i organisationen. Ledningen har till uppgift att utforma afférsstrategin for organisationen.
Denna ska sedan i samrad med avdelningscheferna brytas ned i en kompetensstrategi, utifran
vilken man sedan faststaller maséttningar for kompetensutvecklingen i verksamheten. Att
avdelningscheferna behdller ansvaret for att genomfora och folja upp kompetensutvecklingen
anser vi vara sunt, da detta bor borga for att medarbetarna har stor mgjlighet att komma med
onskemdl till ndgon som har vasentlig paverkan pa kompetensutvecklingen. Det borde &ven
medfora att den enskilda kompetensutvecklingsplan som tidigare namnts, individanpassas och
far en bra forankring hos personalen. Daremot anser vi att uppgifter som exempelvis
utformandet av rutiner for uppféljning, bor utforas av en person med specialistkompetens och
som inte & anknuten till nagon operativ avdelning, en kompetensansvarig om man sa vill.
Dennes uppgift blir att harmonisera kompetensutvecklingen mellan avdelningarna, att med
kompetensstrategin som utgangspunkt, tillsammans med avdelningscheferna, synkronisera
foretaget s avdelningarna behdller sitt fokus i sina kompetenshdjningsinsatser och att ansvara
for alla administrativa uppgifter med anknytning till kompetensutvecklingen. Som exempel
kan namnas dokumentation och databasutformning. Pa detta sétt tror vi att man behdler
fordelarna med en decentraliserad kompetensutveckling, men utan att den 6vergripande
strategin urvattnas, samtidigt som uppfoljningen standardiseras och far en meningsfull

funktion.

Samtidigt som vi ovan pekat pa vad man kan kalla teoretiska ofullkomligheter, gar det inte att
bortse fran att det i praktiken gar bra for Automatic och att av alt att doma & dess
medarbetare kompetenta. Hur kan da detta vara falet? Att kompetensutvecklingsprocessen i
praktiken fungerar s vl att foretaget & en av de storsta aktorernai sin bransch och fortsétter
att utvecklas positivt. Kan det vara sa att det vi ser som empiriska daligheter, kan i galva
verket vara teoretiska daligheter. Med andra ord &r i s fall de brister vi ser i Automatic inte
beroende pa verkliga brister utan istdllet pa vara forsok att applicera felaktiga teoretiska
resonemang pa en val fungerande empiri. Ur en annan mindre omvéavande synpunkt kan man
pasta att visst fungerar det brai Automatic, men inte s bra som det skulle kunna fungera om
man tog mer hansyn till de funderingar som vi ovan presenterat. Vi har tidigare ndmnt att en

bestandsdel som vi saknat i Automatic kompetensutvecklingsprocess & uppfoljning av
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insatserna. Till detta amne bor &ven fragan om intern respektive extern kompetensutveckling
diskuteras. Vi anser att uppfoljningen & knapphandig i foretaget, men i hur stort behov &r
egentligen Automatic av uppfoljning? Kanske kan det finnas ett samband mellan behovet av
uppfdljningen och om kompetensutvecklingen har skett internt i foretaget eller externt, d v s
exempelvis av ett utbildningsforetag. Det vore inte dltfor markvardigt att pasta att
medarbetare som uthildats av en extern firma som & speciaiserade pa kompetensutveckling
och som anordnat samma utbildning ett otal ganger och som fétt sina utbildningar
kvalitetssakrade, & i mindre behov av uppféljning &n sina kollegor som utbildats internt av
nagon som vanligtvis har andra arbetsuppgifter &n kompetensutveckling. Om Automatic till
storsta del anvander sig av externt anlitade kompetensutvecklingsinsatser kan man pasta att
foretaget inte & i lika stort behov som om all utbildning hade skett internt. Denna uppdel ning
har inte gjorts i uppsatsen. Vi vet att Automatic anvander sig av bada ansatserna, men inte i

hur stor grad. Kanske kan detta vara ett &mne for framtida forskning.

6.2 FORSLAG FOR FRAMTIDA FORSKNING

Denna rapport har som ovan namnts inte skiljt mellan intern respektive extern
kompetensutveckling inom kunskapsforetag. Det vore intressant att kartldgga om det existerar
négra skillnader i hur intern- respektive extern kompetensutveckling av medarbetare paverkar
kunskapsintensiva foretag, inte minst i relation till faktorer sdsom kostnadseffektivitet,
uppfdljning samt social interaktion inom organisationen.

Vidare har denna rapport behandlat vilken funktion uppfdljning av kompetensutvecklande
atgarder innehar i kunskapsintensiva organisationer stréavan efter  framgangsrik
kompetensutveckling. Det vore spannande att i ett framtida projekt, med ett stérre antal
foretag involverade, undersoka hur kvalitén pa uppfoljningen i sin tur paverkar olika aspekter
kring kompetensutvecklingen, sett ur ett langre tidsperspektiv. Bade ekonomiska faktorer
savdl som medarbetarnas individuella utveckling, skulle vara intressanta och gangbara
infallsvinklar pa en sadan undersokning.

Ett annat omréde som vi efterlyser ytterligare forskning inom & den identifieringsprocess,
gdllande vilka kompetensomraden en organisation ska prioritera, som ligger till grund for
strategival och i forlangningen, framtida framgangar. For ala foretag & en sidan process av
yttersta vikt da felaktiga bedomningar kan leda till bortkastade resurser och, som troligtvis &r
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an mer forodande, minskad konkurrenskraft i forhdllande till konkurrerande foretag som gjort
mer korrekta bedomningar. Vi har i denna uppsats snuddat vid &nnet men i dessa fall enbart
pa mellanchefsnivd. Det vi eftersdker & en undersdkning som kartlagger grundlaggande
element inom identifieringsprocessen, sdsom tillvagagangssétt samt praktiskt genomférande

av framtagen strategi, pa ledningsniva.

Till sist vill vi &en i framtiden se studier som grundligt behandlar attityder och varderingar
hos individer pad mellanchefsnivd, arbetandes inom kunskapsintensiva foretag, avseende
kompetensutvecklingsomradet. Véar uppfattning & att det & dessa individer ofta avgor
huruvida en kompetenssatsning kommer bli framgangsrik eller g, da de i stor utstrackning
ansvarar for genomforandet av kompetensutvecklingsatgarder inom dennes grupp. Oavsett
hur goda intentionerna foretagsledningen @n har med en tilltankt satsning sa ar det i slutandan
trots allt genomférandet densamma som féller avgorandet. Vi har i denna rapport i vissa
hanseenden berdrt omraden sasom inflytande och instélning till kompetensutveckling hos
mellanchefer inom ett kunskapsintensivt foretag. Det vi efterlyser & en betydligt djupare
analys av detta omréde, eventuellt med flera fallforetag, i vilken denna rapport kan fungera

som en inspirerande grundpl &.
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Bilaga |

Webbenkaét
Enkatunder sbkning - Automatic

Var vanlig kryssai det aternativ som Du tycker passar bast

A. Alder:

E 1805 E 230 E 3135 E 340 E g150 E 5
B. Kon:

E Man e Kvinna

C. Avddning:

O

Ledning/Ekonomi/IT/Kvalitet& Miljo
Region Syd

Marknad Norden

Teknik Automation
Projekt

Inkop/Logistik Automation
Forsaljning HMI

Marknad HMI
Inkdp/Logistik HMI
Test/Support HMI
Utveckling SW

Utveckling HW

Ooooooonononon

D. Antal & som anstélld hos Automatic:
Eor B3 Bz Es; E g E 1o

E. Nar genomgick Du senast en aktivitet (t ex kurseller vidareutbildning) som
uttalat syftadetill att 6ka Din kompetensfor din arbetsuppqift?

E 1&sdn E 2&sdn E 3asdan B Meran3ar sedan

» Aldrig under min tid pa Automatic (hoppatill fréga 6)
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| kryssrutorna kan Du kryssai fler an ett alternativ.
| textrutorna ar Du fri att galv uttrycka Dig med egna ord.

1. Var det Du eller Automatic som tog initiativet till att Du genomgick denna

kompetenshojande aktivitet (det ar majligt att kryssa for bada
alternativen)?

& Jag & Automatic & Ingen uppfattning

2. Vad for typ av kompetensutveckling var det fragan om (t ex kurs,
seminarie, studiebesok eller annan aktivitet)?

[l 2

3. Hur givande anser Du att kompetensutvecklingen var for utférandet av
dina arbetsuppgifter ?

C EEEECREC C B ngen

1=Inte 2 3 4 5 6 7= uppfattning
als Oumbérlig

4. Anser Du att det skett ndgon form av uppfdljning efter avsiutad
kompetensutveckling? Om ja, pa vilket sétt (t ex utvardering av kursen
eller samtal med ansvarig chef)?

[l 2

5. Har Du nagot forslag pa hur sadan uppfoljning kan gatill pa basta satt?

]




6. Anser Du att Automatic gor satsningar pa att héja kompetensnivan hos
sina anstallda?

C Lo EEC . » E ngen
l1=Inte 2 3 4 5 6 7=Ildlrahogsta uppfattning
als grad

7. Hur viktig anser Du att de anstalldas kompetens ar for Automatic
konkurrenskraft?

e E C B BE E e E Ingen
l=Intedls 2 3 4 5 6 7=Mycket uppfattning
viktig viktig

8. Hur viktigt anser Du att kompetensutveckling ar fér Automatic framtida

konkurrenskraft?
e E E E E E e O Ingen
l=Intedlls 2 3 4 5 6 7=Mycket uppfattning
viktig viktig

9. Anser Du att Du har erforderlig kompetensfér dina arbetsuppgifter ?

C Lo EEC . » E ngen
l=Inte 2 3 4 5 6 7=Ildlrahotgsta uppfattning
als grad

10. Upplever Du att din arbetsgivare har en uttalad plan for Din
kompetensutveckling?

E xn » Nej E Ingen uppfattning
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11.

12.

13.

14.

15.

Tror Du att ytterligare satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa
ett mervarde for foretaget, eller skulle kostnaden over skrida nyttan?

E Det skulle skapa ett C Det skulle kosta mer an E Ingen
mervarde vad det smakar uppfattning
Tror Du att Automatic satsar mer eller mindre pa kompetensutveckling
an sina konkurrenter?
C Mer E Lika mycket C Mindre E Ingen uppfattning

Anser Du att Du kan paverka omfattningen av och inriktningen padin
kompetensutveckling?

C £ ECE K E E |ngen
l1=Inte 2 3 4 5 6 7=ldlrahogsta uppfattning
als grad

Anser Du att kompetensutveckling kan betraktas som en form av
beloning till de anstallda for ett gott utfort arbete?

C £ ECE K E E |ngen
l1=Inte 2 3 4 5 6 7=ldlrahogsta uppfattning
als grad

| hur stor omfattning tror du att Din utbildningsniva paverkar din
|6neniva hos Automatic?

£ o ol o3 ofl & » E |ngen
1=Ingen 2 3 4 5 6 T7=Mycketstor yppfattning
paverkan paverkan
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16.

Upplever Du att delardomar som drasvid kompetensutveckling
dokumenteras? Om sa ar fallet, pa vilket sitt?

]

17. Vilkaegenskaper tror Du att Automatic efterfragar hos sina anstallda (t

ex social kompetens, stresstalighet, tekniskt kunnande, o sv).

[l 2

18. Anser Du att foretaget gér nagot rent konkret for att utveckla dessa

19.

egenskaper hossin personal?
E Ja C Negj E Ingen uppfattning
Har du nagra ytterligaretankar kring kompetensutveckling eller

synpunkter pa enkaten som du vill dela med dig av, sd ar nedanstaende
utrymmereserverat for detta.

]

Tack for din Medverkan!

Skicka in |
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Bilaga Il

Mall — Kvalitativaintervjuer

= Hur vill du definiera begreppen kompetens’kompetensutveckling?

= Vad tror du kompetens och kompetensutveckling betyder for Automatic?

= Vad gor Automatic rent konkret for att 6ka de anstélldas kompetens?

» Vadtror du de anstéllda far ut av dessa aktiviteter och vilkatror du & mest givande?

= Tror du din uppfattning kring kompetens/kompetensutveckling genomsyrar hela
foretaget?

= Vilken roll tror du kompetens/kompetensutveckling kommer att spelai framtiden?

» Vilkaegenskaper vardesstter Automatic hos sina anstéllda?

»  Ser du négra skillnader pa de egenskaper som soks idag jamfort med for fem ar sedan?

» Vilkaegenskaper tror du Automatic kommer att efterfréga/behdvai framtiden?

= Hur identifierar ni inom Automatic den kompetens som behdvs?

» Har Automatic nagon plan eller annan form av beskrivning av de omraden inom vilka
man behdver planera, driva samt folja upp att foretaget har erforderlig kompetens?

= Tror du ytterligare satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa ett mervéarde for
béde foretag och kund, eller Gverskrider kostnaden nyttan?

» Tror du att ni satsar mer eller mindre pa kompetensutveckling an era konkurrenter?

» Vart tasinitiativen till kompetensutvecklande aktiviteter inom Automatic?

= Ar kompetensutvecklingen utformad sd att den matchar affarsstrategin/affarsidén i
organisationen?

» Hur langt fram strécker sig planeringen av kompetensutvecklingen?

= Pavilkasatt foljer ni upp resultat av kompetensutveckling?

= Anser du att kompetensutveckling &r att betrakta som en form av beléning till de
anstéllda for gott arbete?

» Far de anstdllda ndgon form av bel6ning av Automatic for att genomga
kompetenshojande aktiviteter?

» Paverkar de anstélldas kompetensutveckling deras |16neniva?

» Kan de anstéllda sjava paverka vilken form av kompetenshojande aktiviteter de
skalvill genomga?

= Ar kompetensutveckling obligatorisk eller frivillig inom féretaget?
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Hur vérderar, planerar och foljer ni upp kompetensinvesteringar?

Tror du Automatic kan attrahera nya medarbetare genom att locka med
kompetensutvecklingsinsatser?

Dokumenteras de |ardomar som dras av insatserna pa kompetensutveckling?

Har du mérkt nagon skillnad rérande kompetensutveckling inom organisationen sedan
Automatic borsnoterades ar 2000?

Finns det ndgonting som ror kompetens/kompetensutveckling som du vill tillagga?
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