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Syftet med var uppsats ar att skapa en djupare forstaelse for hur
revisionsbyraer hanterar kompetensutvecklingsfragor och f6r hur
medarbetare 1 revisionsbranschen ser pa kompetens och
kompetensutveckling.

I denna uppsats har vi anvint ett hermeneutiskt inriktat angreppssitt
eftersom vi ifran ett tolkande perspektiv vill ge en bild av hur
kompetensutveckling gar till och forstds. Vi har arbetat abduktivt eftersom
vi sOkte 6kad foérstaelse fOr var fragestillning utifran en process dir bade
teori och empiri var viktiga. Vi har anvant en kvalitativ metod och
insamlingen av vart empiriska material har skett genom intervjuer pa
Deloitte & Touche och SET Auktoriserade Revisorer.

Vi har i var uppsats utgatt ifran ett tolkande perspektiv pa kompetens, ett
synsitt som ér ett alternativ till det rationalistiska perspektiv som varit
dominerande under ling tid. Genom var studie har det framgitt att de
personer vi har intervjuat 1 sin syn pa kompetensbegreppet i huvudsak
anligger ett traditionellt rationalistiskt synsitt. Vanligtvis ses kompetens
som en uppsittning egenskaper som dr noédvandiga for att klara av sitt
arbete pa ett bra sitt. Ett vanligt svar har varit att kompetens definieras som
en kombination av tekniska och sociala firdigheter, vilket stimmer vil
overens med ett rationalistiskt synsatt pa begreppet. Med tanke pa
strukturen inom branschen, dir nya lagar och férordningar fortlpande
paverkar arbetet, dr det inte forvanande att det rationalistiska synsittet har
blivit det férhirskande. For yrkets fortlevnad och utveckling har det varit
centralt med en fortlopande utveckling av den tekniska kompetensen, och
denna kompetens har man vanligtvis tillgodogjort sig med utgangspunkt i
ett rationalistiskt synsatt. Inom revisionsbranschen kan man siga att det
finns en valutvecklad standardiserad fOrstielse som revisorsassistenterna ska
lira sig savil genom formaliserad utbildning som genom den
socialiseringsprocess som innebar att assistenterna ror sig fran periferin in
mot mitten av kompetensgemenskapen.

kompetens, kompetensutveckling, lirande, tolkande perspektiv, forstaelse,
revision, Deloitte & Touche, SET Auktoriserade Revisorer
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

I den pagiende strukturella omvandlingen frin ett industriellt till ett kunskapsbaserat samhille ser
vi en stadig 6kning av andelen organisationer dar kompetens och personal utgor den viktigaste
resursen. Samtidigt kraver allt fler yrken en hégre utbildningsniva édn tidigare. Tjdnstesektorn 6kar
1 omfattning och tillverkningsindustrin blir till stora delar alltmer kunskapsintensiv. Den snabba
teknologiska utvecklingen, exempelvis inom kommunikationsomradet, skapar nya forutsittningar
for produktionen av varor och tjanster. Flexibilitet och innovation pa saval individ- som
organisationsniva blir alltmer avgérande for féretags produktivitet och konkurrenskraft. Arbetet i
dessa professionella och kunskapsintensiva organisationer, som ofta kallas kunskapsforetag,
staller annorlunda och ofta hogre krav pa kompetens och pa stindig fornyelse av den befintliga
kompetensen 4n arbetet i sa kallade traditionella organisationer. Nir teknologier, marknader och
konkurrenssituationer stindigt forindras och produktlivscyklerna dr korta, ses kunskap som den
enda sakra hallbara konkurrensférdelen (Nonaka, 1994). De foretag som Ovetlever dr de som
kontinuerligt skapar ny kunskap och sprider den i organisationen.

Denna utveckling har gjort att begrepp som kunskap, kompetens och lirande sedan de sista
decennierna pa 1900-talet blivit allt populirare bade inom akademiska discipliner som
personalvetenskap, pedagogik och organisationsteori, i niringslivet och i samhallet 1 stort.
Kompetens och lirande har i perioder framstatt som modeord, som har diskuterats 1 vitt skilda
betydelser, ofta med en mycket bred inneboérd. Foér kunskapsforetag far kompetens och lirande
en sarskilt framtridande roll, eftersom de lever pa att silja kunskap och problemldsningsférmaga.
Kunskapsforetag karaktiriseras enligt Sveiby (1995) av hog kundanpassning i sin verksamhet, och
tjansterna bestar till stor del av avancerad problemlosning som utférs i nira samarbete med
kunden. Personalen kidnnetecknas av en hog grad av professionalisering och av att
utbildningsnivan dr hog. Arbetsuppgifterna innebir stor sjilvstindighet och foretaget ar starkt
beroende av personalens férmaga att tillfredsstilla kundernas behov. Som exempel pa typiska
kunskapsforetag nimner Sveiby revisionsbyraer, advokater, tekniska konsulter och reklambyrier.

Kunskapsforetag stills ofta infér annorlunda problem én sa kallade traditionella foretag dir
kapital eller maskiner 4r den knappa resursen. Att rekrytera, behalla och utveckla kvalificerad
personal dr exempelvis av central betydelse for dessa foretag. I framtiden kommer det med all
sannolikhet dterigen att bli stark konkurrens mellan kunskapsintensiva organisationer om
vilutbildad personal, sisom under I'T-boomen pa 1990-talet. Aven idag kan man se sidana
tendenser inom vissa omraden, till exempel inom sjukvarden och utbildningssektorn. Detta
innebdr att foretagen maste erbjuda sina anstallda en moijlighet att utvecklas som framjar savil
individen som organisationen, och som far personalen att trivas.



1.2 Problemdiskussion

Ett sitt for foretag att erbjuda sin personal en attraktiv utvecklingsmaojlighet ér att satsa pa
kompetensutveckling. For kunskapsintensiv verksamhet ar, som vi nimnt ovan, personalen
sarskilt viktig, och for att dessa féretag ska kunna rekrytera och behalla kompetent personal som
kan férse kunderna med tjanster av hog kvalitet krdvs att organisationen skapar goda méjligheter
for medarbetarna att vidareutvecklas. Malsattningen med kompetensutvecklingen ar darfor ofta
hog 1 sa kallade kunskapsforetag. Men trots hoga mal och en 6kad medvetenhet om
kompetensutvecklingens betydelse f6r foretaget menar Anttila (2001) att kompetensfragorna inte
fatt den strategiska roll de borde ha. Aven om medarbetarna pa personal- och human resources-
avdelningarna kimpar for att ge tyngd at kompetensutvecklingsfrigorna och ledningen stindigt
betonar vikten av personalens kompetens ir kompetensutveckling i de flesta foretag fortfarande
det samma som utbildningsprogrammet.

Att arbetet med kompetens inte fiar den genomslagskraft bade medarbetare,
personaladministratorer och ledare 6nskar kan bero pa att kompetensfragorna i savil teori och
praxis oftast behandlas utifrin ett rationalistiskt perspektiv. Detta betraktelsesitt bygger pa ett
antal grundantaganden om miénniskan och verkligheten som i de flesta fall 4r omedvetna bade for
de som aktivt arbetar med kompetensutveckling och de som tar del av den. Genom att i stillet
anligga ett sa kallat tolkande perspektiv pa kompetens kan andra alternativ och mojligheter bli
synliga 4n de vi dr vana vid att se (Sandberg & Targama, 1998). Med tanke pa den allt hogre
torindringstakten i samhillet och i néringslivet dr det rimligt att anta att kompetenskraven i
arbetslivet ocksa dandras snabbare idag dn forr, nagot som gor att kompetensutveckling far en allt
viktigare funktion att fylla. For att sikerstilla att kompetensfragorna behandlas pa ett for
organisationen optimalt sitt kan det vara av virde att betrakta dem utifran ett tolkande synsitt
som kan vidga perspektiven. Med anledning av detta anser vi att kompetensutveckling i
kunskapsforetag ir ett intressant omrade for en empirisk studie som visar dels hur féretag
egentligen arbetar med kompetensutvecklingsfragor i praktiken, dels vilka grundantaganden som
ligger bakom kompetensutvecklingsstrategierna.

Nir man stiller fraigor kring kompetensutveckling kan svaren naturligtvis bli valdigt olika
beroende pa vilken bransch man viljer att studera. Kompetensutvecklingen ser exempelvis inte
likadan ut pa ett advokatkontor som pa en reklambyra, eftersom branscherna karaktiriseras av sa
olika kompetenskrav. Medan advokaten maste halla sig inom lagens ram, férutsitts reklamaren
kreativt bryta mot konventionerna for att skapa nagot nytt och uppseendevickande. Valet av
bransch fiar darfor stora konsekvenser for studiens resultat. Revision 4r en bransch som
kinnetecknas av sma men stindiga férindringar av olika bestimmelser och regler. Nya
rekommendationer fran de svenska organisationerna Redovisningsradet och FAR utkommer hela
tiden, och pa grund av de senaste drens internationaliseringstrend pa redovisningsomradet maste
svenska revisorer och revisorsassistenter dven vara insatta i rekommendationer och uttalanden
fran internationella organisationer som IASB (International Accounting Standards Board).
Lagbestimmelser dndras ocksa stindigt, 1 synnerhet skattelagstiftningen. Samtidigt ar
revisionsbranschen i hog grad standardiserad. Revisorn maste halla sig inom lagens granser och
folja god redovisningssed. Dessa forhallanden stiller sirskilda krav pa kompetensutvecklingen i
revisionsbranschen, vilken gor denna bransch intressant att studera utifran ett
kompetensperspektiv. Revisionsbyraer kan ocksa sdgas utgora ett timligen typiskt exempel pa ett
kunskapsforetag, eftersom foretaget ir helt beroende av sina medarbetares férmaga att skapa det
virde som kunderna efterfragar. Personalen dr hégutbildad och arbetar hela tiden med
probleml6sning 1 nidra samarbete med kunden. Detta bidrar ocksa till att gora revisionsbyraer till
ett liampligt undersokningsobjekt f6r en studie.



1.3 Problemformulering

Vir avsikt dr att genomféra en fallstudie av hur kompetensutveckling behandlas pa tva
revisionsbyraer: Deloitte & Touche, som vi nedan har kallat Deloitte, och SET Auktoriserade
Revisorer, nedan férkortat till SET. Pa detta sitt avser vi besvara foljande fragor:

e Hur ser medarbetare i revisionsbranschen pa kompetens?
e Hur hanteras kompetensutveckling i revisionsbranschen?

Detta gors 1 syfte att lyfta fram eventuella typiska kinnetecken for revisionsbranschen vad giller
behandlingen av kompetensfragor och diskutera dessa.

1.4 Syfte

Syftet med var uppsats ir att skapa en djupare forstaelse for hur revisionsbyrier hanterar
kompetensutvecklingsfragor och f6r hur medarbetare i revisionsbranschen ser pa kompetens och
kompetensutveckling.

1.5 Avgransningar

Denna uppsats bygger pa en fallstudie pa revisionsbyraerna Deloitte och SET. I detta avsnitt ger
vi nagra kommentarer till denna fallstudie for att klarg6ra hur den dr utformad.

Bade Deloitte och SET ir foretag med flera lokala kontor runt om i landet. Deloitte ér ett av
virldens stOrsta revisions- och konsultforetag och finns representerat i ett stort antal linder. SET
ar en nationell revisionsbyrda med sammanlagt tolv kontor pa olika orter i Sverige. Bade Deloittes
och SET:s svenska kontor ir av skiftande storlek, vilket kan betyda att férhallandena skiljer sig at
mellan de lokala enheterna. Med anledning av detta dr det nédvindigt att avgrinsa fallet
geografiskt. Vi har valt att genomfora var studie pa Deloittes malmokontor och pa SET:s kontor i
Lund. Skilet till detta dr dels att det inom ramen for denna studie inte funnits utrymme for
intervjuer pa andra kontor, dels for att vi ansag att det inte var nédvindigt med hansyn till
uppsatsens syfte.

Fallet bor aven avgrinsas organisatoriskt. Medan SET dr en renodlad revisionsbyra, dr Deloitte
verksamma pa flera olika affarsomraden, bland annat revision, skatteradgivning, riskhantering och
ekonomistyrning. Dessa omraden har olika arbetsmetoder och paverkas av olika externa krav.
Fallet har avgrinsats till att enbart behandla affirsomradet revision, eftersom vi ansag att revision,
pa grund av de forhallanden som diskuterats ovan, dr ett intressant omrade for en empirisk studie
av kompetensutveckling.

1.6 Disposition
Vir uppsats ar uppbyged pa foljande sitt:

Kapitel 2 — Metod



I metodkapitlet redogor vi for valet av vetenskapsteoretisk ansats, diskuterar metodologiska
utgangspunkter samt hur vi har gatt till viga vid insamlingen av det empiriska materialet. Kapitlet
avslutas med en diskussion kring studiens trovardighet.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram

I detta kapitel avser vi att skapa en referensram som sedan kommer att ligga till grund foér
analysen av det empiriska materialet. Vi presenterar tva évergripande synsitt pa kompetens,
lirande och kompetensutveckling — det rationalistiska och det tolkande perspektivet.

Kapitel 4 —Utbildningsplan och fallbeskrivning
Hir ger vi en kort beskrivning av den utbildningsplan som bor f6ljas f6r att uppna auktorisation
samt presenterar vara fallféretag Deloitte och SET.

Kapitel 5 — Analys

I detta kapitel behandlar vi studiens empiriska material. Kompetensutveckling i
revisionsbranschen analyseras och diskuteras utifran savil empirin som den teoretiska
referensramen.

Kapitel 6 — Resultat och diskussion
Hir presenteras de slutsatser vi kommit fram till i analysen.



2 Metod

2.1 Vetenskapsteoretisk standpunkt

Inom vetenskapsteorin finns en méngd olika inriktningar féretridda. Olika skolors synsitt dr inte
alltid enkla att forklara, utan rymmer ofta en mangd olika varianter. Man kan dock skonja en
huvudsaklig uppdelning mellan empiriskt inriktade skolor - positivister - och det tolkande,
reflekterande kunskapsideal som brukar benimnas det hermeneutiska. Medan positivismen
betonar s6kandet efter generella, lagbundna férklaringar utifran studiet av verkligheten, syftar
hermeneutiken 1 stillet till forstaelse av den verklighet som studeras.

Med andra ord kan man siga att medan positivisten hdvdar att empirin dr virdefull i sin egen
kontext, menar hermeneutikern att verkligheten ér en produkt av subjektiva uppfattningar.
Medan positivismen férsoker na ny absolut kunskap, menar hermeneutiken att fakta och
slutsatser inte skall ses som absoluta eller slutliga. I stallet for att férsoka komma fram till
absoluta sanningar forséker hermeneutiken na ny kunskap genom en fortlépande vixelverkan
mellan egna forestillningar och undersokningsobjektet. Det handlar om ett sitt att studera som
Oppnar snarare an sluter och ger moijlighet till forstielse snarare an faststéller sanningar (Alvesson
& Skoldberg, 1994).

Vir studie dr inriktad pa att ge en bittre forstaelse av ett fenomen - hur revisionsbyrder hanterar
kompetensutvecklingsfrigor och f6r hur medarbetare i revisionsbranschen ser pa kompetens och
kompetensutveckling. Vi stravar inte efter att 1 forsta hand komma fram till generaliserbara och
kvantifierbara resultat, utan vi har 1 stillet avsikten att utifran ett tolkande perspektiv ge en bild av
hur kompetensutveckling gar till och férstas. Det hermeneutiskt inriktade angreppssittet blir
dirmed ett naturligt val f6r denna uppsats.

2.1.1 Forforstaelse

Med ett hermeneutiskt synsitt blir forforstaelsen, tanken att vi inte uppfattar verkligheten enbart
genom vira sinnesintryck utan ocksa med en god portion tolkning, ett centralt begrepp. Man kan
sdga att forskningsprocessen paverkas dels av den forforstaelse som finns hos forskaren, dels av
respondenternas forforstaelse. Olika paradigm, perspektiv och begrepp styr forskningen och
lyfter fram olika saker i férgrunden. Manga forfattare har betonat vikten av att ta hinsyn till
denna paverkan vid samhillsvetenskapliga studier, exempelvis Morgan (1980, 1999).

Eftersom varje experiment utgar fran nagon hypotes och denna maste bygga pa forférstaelse ar
det inte fel att ha forforstaelse, det dr snarare en forutsittning for att forsta nagot Gverhuvudtaget.
Den hermeneutiska spiralen illustrerar vixelspelet mellan teori och verklighet, del och helhet.
Den visar inte bara att erfarenhet och forforstaelse forutsitter varandra i en stindig kretsgang



utan ocksa att allt storre erfarenhet leder till allt battre forforstaelse. Genom att man uppfattar allt
finare nyanser utvecklas forforstaelsen fran forutfattade meningar till verklig forstaelse (Thurén,
1991).

Forstaelse
v
— Dialog

4
— Tolkning
—

v
Ny forstaelseram
4
— Ny tolkning
v

Figur 1 Den her meneutiska spiralen (Andersen, 1998:193)

En stor del av den litteratur som behandlar kompetens, lirande och kompetensutveckling ar
skriven av forfattare som till professionen ér foretagsekonomer eller dr verksamma inom det
pedagogiska forskningsfaltet. I vart litteratururval finns bada dessa typer av litteratur
representerade. Aven om vi alla har studerat foretagsekonomi tidigare, var denna del av dmnet -
kompetensutveckling - ett omrade som vi inte tidigare har stott pa i vara studier i nagon storre
utstrickning. Detsamma giller den pedagogiska litteraturen pa kompetensutvecklingsomradet.
Detta kan naturligtvis bade vara till f6rdel och nackdel for vér studie 6verhuvudtaget och for hur
vi har narmat oss det teoretiska och empiriska faltet.

Aven om det ir svért att faststilla med sikerhet, si menar vi att vira relativt ringa forkunskaper
har varit till férdel 1 arbetet. Detta har inneburit att vi har kunnat angripa omradet for var studie
pa ett mer forutsittningslost sitt 4n vad som hade varit fallet om en eller flera av oss redan hade
haft god kinnedom om kompetensutveckling. En viss forforstaelse har vi naturligtvis haft med
oss fran borjan, annars hade férmodligen ett annat uppsatsimne valts. Denna ir olika fran individ
till individ och under vart arbete har vi kunnat mirka en tydlig skillnad mellan oss nar det har
gallt att angripa och forsta empiriskt och teoretiskt material. Delvis kan detta férmodligen
torklaras med att vi alla tidigare har en bakgrund i andra damnesomriden dn det
toretagsekonomiska, nigot som vi upplevt vara till férdel i vart arbete. De olika synsitten har
gjort att vi som grupp har haft tillgang till ett brett spektrum av olika sitt att narma oss vart
material.

Vi instimmer i Thuréns (1991) tankar om att f6rférstaelse dr nagot nédvindigt for
forskningsprocessen 6verhuvudtaget. Genom att fortlopande reflektera 6ver de resultat vi
kommer fram till och dirmed utveckla var forstaelse ar det mojligt for oss att i hogre grad
ifragasitta var egen forforstaelse. Naturligtvis dr det inte moijligt att helt bli medveten om den
egna forforstaelsen. Att som forskare helt frigora sig fran sina egna virderingar och referenser
torde vara ett sa gott som omojligt foretag (Alvesson & Skoldberg, 1994). Denna omedvetenhet
ar nagot som paverkar all forskning i storre eller mindre utstrackning, s aven denna uppsats. Vi
anser dock inte att detta dr nagot stort problem. Faran ligger i stillet 1 att man tar sina egna
referensramar for givna sé till den grad att de inte ifragasitts Gverhuvudtaget.



2.1.2 Forklaringsmodell

Da forskaren medvetet eller inte gor vissa vetenskapsteoretiska antaganden foljer att all forskning
1 viss man ér teoribunden. De fakta man far fram ar alltsa delvis firgade av och laddade med
teori, vilket medfor problem for det induktiva synsittets utgangspunkt i ren empiri. Ocksa den
deduktiva forklaringsmodellen 4r problematisk da dess utgangspunkt, teori, 1 grunden bestéar av
fakta uppbyggda av tolkningar (Alvesson & Skoldberg, 1994).

I praktiken anvinds oftare ett abduktivt angreppssitt som férsoker forklara avvikelser 1 en teori
genom observationer. Abduktion kan sdgas ha sliktskap med det tolkande angreppssittet da den
betonar betydelsen av bade empiriska fakta och teori. Alvesson och Skéldberg menar att detta ar
en bra beskrivning av hur forskning faktiskt gar till - ndr man utgar fran empiriska fakta innebir
detta inte automatiskt ett avvisande av teoretiska férestillningar. Teorin och empirin kan med
detta synsatt bli kéllor till analyser av varandra. Att studera med abduktion som utgangspunkt
innebar alltsa en successiv omtolkning av bade empiri och teori (Alvesson & Skoldberg, 1994).

I och med att vi 1 denna uppsats anvinder oss av en hermeneutisk ansats, dir dialogen mellan
teori och verklighet och tolkningen och forstielsen av detta satts i forgrunden, blir bade den
induktiva och deduktiva metoden problematisk. Det hermeneutiska perspektivet, som framgatt
ovan, ser bade teori och empiri som firgade av tolkningar och antaganden. Vi kommer darfor att
anvinda oss av ett abduktivt angreppssitt. Detta innebir att vi soker 6kad forstaelse for var
fragestillning utifran en process dir bade teori och empiri ér viktiga. Ny forstaelse uppstar i
skiarningspunkten mellan teori och empiri - 1 form av till exempel intressanta 6verensstimmelser,
skiljaktigheter, eller nir det blir méjligt att se teorin eller empirin 1 ett nytt ljus med hjilp av
vixelverkan mellan dem.

2.1.3 Kvalitativ och kvantitativ metod

I samhaillsvetenskaplig forskning skiljer man traditionellt pa kvalitativ och kvantitativ metod.
Eftersom vir studie dr inriktad pa att skapa forstielse for hur kompetensutveckling behandlas i
praktiken finner vi det mest limpat att anvinda oss av den kvalitativa metoden. I stillet for att
mita fokuserar vi pa att fa djupare kunskap och forstielse, nagot den kvalitativa metoden ar
bittre limpad for.

Dé man kan komma behova inslag av kvantitativ forskning dven i en kvalitativ undersékning bor
man betrakta grinsen mellan de bada som nagot flytande och akta sig for att alltfor tvarsikert
stimpla sin forskning som endera (Alvesson & Skoldberg, 1994). Aven andra forskare menar att
distinktionen dem emellan ir olycklig (Allwood & Eriksson, 1999) men haller man sig hir till
vedertagna termer gor den kvalitativa studiens inriktning pa insikt och foérstaelse snarare dn
bevisning av samband den battre limpad om man vill undersoka en foreteelse pa djupet. Att
ingaende forsta sammanhang och strukturer genom tolkning av observationer och intervjuer ar
ett angreppssitt som ligger syftet med vart arbete ndrmare dn att undersoka rena orsak-verkan-
samband. Kvantitativ metod kriver att det som underséks pa ndgot sitt kan kvantifieras, nagot
som skulle vara svart att gora med kompetensutveckling pa ett meningsfullt sitt. Den kvalitativa
ansatsens fokus pa insamling av rikligt med information om ett firre antal individer 1 stéllet for
lite om ett storre antal passar ocksa var studies genomférande.



2.2 Den empiriska studiens genomférande

2.2.1 Insamling av primardata

Insamlingen av vart empiriska material har skett genom intervjuer pa Deloittes kontor i Malmé
och hos SET i Lund.

2.2.1.1 Val av foretag

Till kunskapsforetagen brukar traditionellt inrdknas féretag inom uppdragsverksamhet, till
exempel reklambyraer, advokater, olika typer av konsulter och revisorer (Sveiby, 1995). Efter
nagra dagars sonderande foll valet f6r var undersékning pa revisionsbranschen. Delvis berodde
detta val pa att vi hade lyckan att fa positiv respons pa vara inledande kontakter med féretag 1
denna bransch. Da vi for detta arbete har haft begrinsat med tid till f6rfogande, gjorde vi valet att
undersoka tva féretag inom branschen. For att fa ett bredare perspektiv valde vi foretag av olika
storlek och verksamhetsinriktning, Deloitte och SET.

Dessa tva foretag skiljer sig at i nagra intressanta avseenden, framfor allt storleksmissigt; medan
Deloitte ar ett virldsomspinnande foretag, ir SET koncentrerat till Sverige, med tyngdpunkten i
sodra Sverige samt i Stockholmsregionen.

2.2.1.2 Urval av intervjupersoner

Vi har valt att i méjligaste man intervjua personer med olika befattningar inom foretaget, dels
anstallda som ér delaktiga 1 utformningen av kompetensutvecklingsstrategin, dels medarbetare
som tar del av denna strategi. Sammanlagt intervjuades nio personer, fem anstillda pa Deloitte
och fyra pa SET. Pd Deloitte intervjuades en HR-manager, tvd auktoriserade revisorer varav en
partner med revisionsansvar f6r kontoret i Malmé och en manager med sju ars
arbetslivserfarenhet, samt en senior med fem irs arbetslivserfarenhet och en assistent med ett ars
erfarenhet. Pa SET intervjuades en auktoriserad revisor som ocksa innehade posten som
utbildningsansvarig, samt tre revisorsassistenter med en arbetslivserfarenhet pé tva till fyra ar (se
bilaga 1).

2.2.1.3 Intervjuform

Intervjuer kan gbras mer eller mindre strukturerat. Vi har valt att anvinda oss av intervjuer av
semistrukturerad karaktir, vilket innebir att vi pa férhand faststéllt de fragor vi haft for avsikt att
stilla samtidigt som det har funnits utrymme till f6ljdfragor. Valet av semistrukturerad intervju
gjordes da denna intervjuform méjliggor en oppnare diskussion med respondenten an en helt
strukturerad intervju, samtidigt som strukturen innebir en 6verblick Gver dmnet.

For att strukturera intervjufragorna har vi anvint oss av den sa kallade tratt-tekniken, vilken
innebdr att intervjun borjar med breda, 6ppna fragor for att sedan bli alltmer specifika (se bilaga
2). Denna teknik syftar till att fa intervjupersonen att kinna sig vil till mods och prata fritt (Patel
& Davidsson, 1991). Till de av respondenterna som 6nskade skickade vi syftet med uppsatsen
och intervjufragorna pa foérhand for att de skulle ha mojlighet att kunna tinka igenom svaren.
Samtliga personer i gruppen deltog vid intervjuerna. En rollférdelning gjordes i form av att tva



personer stillde fragor och tva antecknade. For att skapa en intervju dir alla gruppmedlemmar
kunde vara uppmarksamma och komma med spontana féljdfragor spelades samtliga intervjuer
utom den forsta in med hjilp av en MiniDisc-spelare. En férdel med inspelning ér att intervjun
kan aterges exakt, vilket mojligg6r transkribering och citering.

2.2.2 Insamling av sekundardata

For att ge oss en stabil grund att std pa inleddes arbetet med en litteraturstudie, vilket gav oss en
klarare bild av vad det komplexa dmnet innebdr. For att hitta lamplig litteratur sékte vi i databaser
pa Ekonomihégskolans bibliotek, pa Internet och pa olika bibliotek. Det finns mycket relevant
litteratur inom omradet, vilket forsvarar avgransning. I den litteratur vi hittills studerat har vi
emellertid upptickt flera korsreferenser mellan forfattarna, och de forfattare vi anvint oss av
finns ocksa publicerade 1 vetenskapligt erkinda tidskrifter, ndgot som tyder pa att deras verk
héller hog vetenskaplig kvalitet.

2.3 Studiens trovardighet

Vid arbetet med en studie av det slag vi har genomfort ar det viktigt att hela tiden reflektera 6ver
trovirdigheten hos savil empiriska som teoretiska kallor, samt 6ver vir egen forforstaelse. Ingen
kommer som ett oskrivet blad in i en undersdkningsprocess. Varje medlem i en grupp tar som vi
diskuterat ovan med sina egna erfarenheter och sin egen forforstaelse in 1 arbetet, nagot som far
konsekvenser for hur empiriska data och teoretiska resonemang tolkas.

Empiriskt inriktad forskning har traditionellt betraktats som ett sitt att spegla verkligheten och
utifrin denna férment faktabaserade avbild dra slutsatser, géra generaliseringar och bygga nya
teorier. En del av den kritik som riktas mot detta synsitt betonar dels sprakets inneboende
tvetydighet och kontextberoende, dels synpunkten att man omdjligen kan separera “kunskap frin
kunskaparen” (Alvesson & Skoldberg, 1994). Det dr dirfor viktigt att vara medveten dels om att
varje beskrivning av “verkligheten” innefattar ett tolkningsmoment, dels om att tolkningen ar
beroende av tidigare erfarenheter och kunskaper. Férhallandet mellan “verklighet” och “text” ér i
bista fall osikert och 1 simsta fall obefintligt. Trots detta dr vi, i likhet med Alvesson &
Skéldberg, Gvertygade om att empirin kan ge den input som gor forskningen sarskilt intressant
och som gor att vi kan siga nagot givande om foérhéllanden i verkligheten. Genom att anldgga ett
reflekterande synsitt dér vi forsoker vara medvetna om de faktorer som paverkar
forskningsprocessen (kognition, sprak, ideologi, sociala konventioner med mera) hoppas vi kunna
Oka forstaelsen f6r kompetensutvecklingsproblematiken i kunskapsforetag.

Kallkritik 4r en metod som utarbetats inom den historiska vetenskapen och som stiller upp ett
antal kriterier f6r virdering och tolkning av data. Reglerna for killkritik stimmer i stort Gverens
med de hermeneutiska tolkningsreglerna. Ett forsta steg 1 den kritiska processen giller skillnaden
mellan kvarlevor och berittande killor; en kvarleva har inte kunnat utsittas for subjektiv
forvanskning, medan informationen fran berittande kallor passerar genom ett subjektivt medium
och alltsa alltid utsitts for forvringningsrisker. Vi kommer i var studie 1 férsta hand att arbeta
med berittande killor, manniskor som berittar om hindelser, och vi bor darfor vara
uppmarksamma pa forvringningsriskerna. Genom att intervjua nio olika medarbetare och
jamfora informationen de har gett oss hoppas vi att effekterna av eventuella férvrangningar
minimeras.



Direfter bor informationen virderas efter dkthetskriteriet — dr killan en kalla eller inte? Detta
anser vi inte vara nagot problem i var undersokning. Tendenskriteriet behandlar frigan om
uppgiftslimnarens intresse av att vinkla information. Vid intervjuer som gors med anstillda om
toretagets metoder bor man vara uppmarksam pa att intervjupersonerna kan vara ovilliga att
limna negativ information om foretaget/ledningen, och dirfor vinklar informationen at det mer
positiva hallet. I de fall vi tycker oss uppmirksammat en eventuell vinkling kommer det att
framga i var analys. Aven forskaren kan forstds se saker ur ett subjektivt perspektiv. For att
minimera risken for snedvridna tolkningar har vi i sa stor utstrickning som moijligt arbetat
tillsammans med tolkning och analys av vart material. Samtidighetskriteriet ror tidsavstindet
mellan hindelse och killa. Vi har stallt fragor om hiandelser, aktiviteter och tillstind som ér
aktuella inom foretaget, och vi har ocksa att tecknat ned vara tolkningar en kort tid efter
intervjuerna, varfor detta kriterium inte dr sdrskilt aktuellt i var studie. Beroendekriteriet handlar
om hur andra berittelser mojligtvis kan ha haft inflytande pa savil respondenternas svar som
intervjuarnas tolkningar av svaren (Alvesson & Skoldberg, 1994). Efter hand som vi genomfort
intervjuerna och fatt 6kad kunskap om kompetensutveckling har tidigare berittelser haft inverkan
pa vara tolkningar av svaren. Svaren har da tolkats 1 ljuset av tidigare respondenters svar, ndgot
som dr svart att undvika. Detta har vi upplevt kan verka at tva hall: Vi har efter hand blivit battre
pa att uppfatta och forsta inneborden av viss information, samtidigt som annan information, som
kanske hade skilt sig fran det vi tidigare hort, gitt oss f6rbi.

Det ar viktigt att vara medveten om att kallkritik bara dr en av de metoder som kan anvindas i
tolkningsarbetet. Inom historievetenskapen har kallkritiken ofta upphdijts i sa hog grad att den
tenderat till att ersitta teorin (Alvesson & Skoldberg, 1994). Inom sambhillsvetenskaplig forskning
har i stillet begreppen validitet och reliabilitet kommit att bli nést intill allenaradande matt pa
trovirdigheten. Néir man har med kvalitativ forskning att gora dr validitet och reliabilitet
emellertid inte lika vil liampade att beskriva studiernas trovirdighet som nir man bedriver
kvantitativ forskning. Trovirdigheten i kvalitativa studier bor beskrivas utifran en annan
synvinkel dn utifran de mittekniska utgangspunkter som anvinds inom kvantitativ metod (Patel
& Tebelius, 1987). I stillet foreslar Patel & Tebelius att studiens trovirdighet beskrivs med hjilp
av begrepp som tillimplighet, rimlighet och palitlighet.

En studies tillimplighet beror pa insamlingsteknik och pa hur urvalet av undersékningsgrupp
gjorts (Patel & Tebelius, 1987). Vi har intervjuat personer pa tva revisionsbyraer. Antingen
arbetar respondenterna i nigon form med kompetensfragor, till exempel inom en HR-avdelning,
eller har de pa annat sitt kommit i kontakt med foretagets kompetensutvecklingsstrategier, i
egenskap av ’anvindare”. Genom att anvinda semistrukturerade intervjuer har vi strivat efter att
na bade djup och bred kunskap om omradet i fraga. Vi har informerat respondenterna om vilka
omraden intervjun kommer att beréra och om syftet med var uppsats, for att pa detta sitt vara
sikra pa att fd tala med personer som har den kunskap som ir intressant for denna studie. For att
avgora rimligheten hos en studie maste man bedéma om den information respondenterna ger
overensstimmer med verkligheten (Patel & Tebelius, 1987). Genom att jimféra olika
intervjupersoners svar kan man fa en viss uppfattning om rimligheten i svaren. Vi har ocksa gjort
vart bista fOr att undvika ledande fragor. Eftersom vi har anvint oss av ett semistrukturerat
intervjuformulir finns en risk for att f6ljdfragorna blir ledande. En studies palitlighet beror dels
pa mojligheten att hindra att stérande faktorer paverkar informationsutbytet mellan intervjuare
och respondent, dels pa hur den informationen tolkas och bearbetas. Det ar viktigt att intervjun
genomfors pa ett stille ddr intervjuare och respondent inte stors utifrin, till exempel 1 ett enskilt
rum (Patel & Tebelius, 1987). Alla vara intervjuer har genomférts pa detta sitt. Vi har
sammanstillt och analyserat intervjuerna tillsammans for att inte en enda persons tolkning ska
komma till uttryck.
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3 Teoretisk referensram

Med tanke pa uppsatsens syfte — att skapa en djupare forstaelse f6r hur revisionsbyraer hanterar
kompetensutvecklingsfrigor och f6r hur medarbetare i revisionsbranschen ser pa kompetens och
kompetensutveckling — blir olika begrepp och teorier som berér kompetens och lirande centrala
tor var studie. I detta kapitel avser vi att skapa en referensram som sedan kommer att ligga till
grund for analysen av det empiriska materialet.

Inledningsvis tar vi upp olika forfattares syn pa kompetensbegreppet for att ge en forstaelse for
vad kompetens egentligen innebir. Vi gor en huvudsaklig indelning i ett rationalistiskt och ett
tolkande sitt att betrakta kompetens, och motiverar vart val av det tolkande, forstaelsebaserade
perspektivet som den intressantaste ansatsen for en studie om kompetensutveckling. Direfter ges
en introduktion till lirande, fraimst med utgangspunkt i ett tolkande synsitt. Detta avsnitt foljs av
vart huvudbegrepp kompetensutveckling, som vi diskuterar narmare utifran en modell 6ver olika
processer for utveckling av kompetens, som utarbetats av Sandberg & Targama (1998) inom
ramen for det forstaelsebaserade perspektivet pa kompetens. Avsnittet avslutas med en
sammanfattning som ytterligare klargor hur vi ser pa kompetens och kompetensutveckling.

3.1 Begreppet kompetens

For att skapa en forstaelse f6r vad kompetensutveckling innebir dr det ndédvindigt att bérja med
att belysa begreppet kompetens. Enligt Svenska Akademiens ordlista har kompetens betydelserna
’(tillracklig) skicklighet” eller ’behorighet” (SAOL, 1998). Idag anvinds begreppet i allt storre
utstrickning. Ett problem med att definiera kompetens ar att begreppet idag anvinds sa flitigt att
det har fatt en mingd olika betydelser beroende pa i vilket sammanhang det anvinds. Det faktum
att begreppet har fatt en sa mangtydig betydelse har gjort att vissa forfattare menar att det ar
omoijligt att ge en exakt definition. I allmédnhet har emellertid begreppet fatt betydelsen att en
individ eller organisation besitter en viss formaga att utfora en viss aktivitet och att detta innebar
nagot mer dn att bara besitta en viss mangd kunskaper (Stevrin, 1986 och Hansson, 1997).

Det ar mojligt att gora en huvudsaklig indelning 1 ett rationalistiskt och ett tolkande sitt att se pa
kompetens. Det rationalistiska perspektivet har dominerat savil ekonomisk teori som teorier om
lirande under manga ar. I detta perspektiv antas att det finns en sann verklighet, som vi, genom
att studera den systematiskt, kan komma allt nirmare. Allt som sker kan férklaras objektivt med
hjalp av yttre orsaksfaktorer, och saledes kan minniskors handlande forklaras av deras timligen
stabila egenskaper och kunskaper. Det finns mer eller mindre givna mal, vilket gor att en rad
atgirder blir n6dvindiga for att uppna dessa mal (Sandberg & Targama, 1998). I det tolkande
perspektivet ses var kunskap om verkligheten som en social konstruktion. I stillet f6r objektiv
torklaring betonas subjektiv forstaelse — manniskan vill forstd sin verklighet for att géra den
begriplig och ge den mening. Utifran var forstaelse av virlden agerar vi sedan. Forstaelsen
innefattar bade sakliga férhallanden, férestillningar om andra minniskors avsikter och
torvintningar och uppfattningar om vad som dr ritt, fel eller passande i situationen. Minniskan
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och hennes verklighet gar inte att skilja at. I det rationalistiska perspektivet rader daremot en
dualistisk verklighetssyn, vilket innebir att det 4r maojligt att betrakta individ och verklighet var
tor sig (Sandberg & Targama, 1998).

I det foljande avsnittet kommer vi att redogora f6r nagra av de teorier som har ett rationalistiskt
perspektiv pa kompetensbegreppet. Direfter foljer ett avsnitt om den alternativa, tolkande synen
pa kompetens. Vi avslutar var genomgang av teorier om kompetens med att kritiskt jaimfora
synsatten och for en diskussion kring vilket perspektiv vi anser vara det limpligaste f6r var
undersokning.

3.1.1 Rationalistisk syn pa kompetens

Manga av de forfattare som behandlat kompetens anser att begreppet dr en sammansattning av
en rad olika faktorer. Vi kommer hir att ga igenom nagra av de forsok till begreppsdefinitioner
som har ett rationalistiskt perspektiv som grundantagande. Detta perspektiv har som namnts
ovan under lang tid varit det dominerande och far ses som naturligt bakomliggande till teorierna,
en tolkning vi i avsnittets slut redogor £6r hur vi nar.

Ellstrom (1992) foreslar en allmin definition av kompetens och menar att begreppet avser en
individs potentiella handlingsférmaga i relation till en viss uppgift, situation eller kontext.
Kompetens ar nirmare bestimt férmagan att framgangsrikt utféra ett arbete, inklusive férmagan
att utnyttja och om moéjligt utvidga det tolknings-, handlings- och virderingsutrymme som arbetet
erbjuder. Denna férmaga definierar Ellstrém som en sammansittning av en rad olika faktorer
som bendmns psykomotoriska, kognitiva, affektiva, sociala och personlighetsrelaterade.

Ocksa Lundmark (1998) betonar vikten av att relatera kompetens till nagon form av uppgift eller
aktivitet. Aven om kompetensens kirna dr kunskap s 4r den en individuell handlingsférmaga
som innefattar mer 4n kunskaper och firdigheter, exempelvis vilja och motivation. Kompetens ar
ett dynamiskt och kvalitativt begrepp — ndgot som stindigt utvecklas och férindras och alltsa inte
sjalvklart kan beskrivas 1 kvantitativa termer. Med dessa insikter som utgangspunkt har Lundmark
utarbetat en modell anpassad for praktiskt arbete med kompetensanalyser som hon kallar
“kompetensblomman”. I dennas mitt integreras omradena yrkesteknisk, strategisk, personlig och
social kompetens i funktionell kompetens, det vill sdga f6rmagan att fungera i en konkret
arbetssituation (Lundmark, 1998).

Ovanstaende forfattares beskrivningar av kompetens har gemensamt att de fokuserar pa
begreppets mangfacettering. Lundmark och Ellstr6m menar bada att en individs kompetens
utgors av en uppsittning egenskaper och kvalifikationer 1 relation till en viss uppgift, och
foljaktligen att nédvandiga egenskaper relativt en uppgift innebir kompetens. Bakom detta
synsatt ligger det rationalistiska antagandet att manniskors handlande férklaras av deras
egenskaper. Ur detta perspektiv antas minniskan liksom 6vriga delar av den fysiska verkligheten
ha en uppsittning givna egenskaper som ér oberoende av situation och kontext. Kan man
beskriva en viss situation och en manniskas egenskaper bér man enligt det rationalistiska
synsattet kunna sluta sig till hur méinniskan kommer att handla (Sandberg & Targama, 1998). Om
hon har de i férhallande till arbetsuppgiften nédvindiga kunskaperna och personliga
egenskaperna kommer hon ocksa att handla kompetent. Dock dr det enligt var mening en
forenkling att siga att vissa egenskaper automatiskt medfor kompetens i en given situation; det
finns ingen sann kompetens per se. Om en medarbetare anses vara kompetent eller inte beror 1
stillet pa vilket betraktelsesitt vi viljer och pa vilka sociala konventioner som rader.
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3.1.2 Tolkande syn pa kompetens

Sandberg & Targama (1998) menar att en manniskas kompetens inte bestar av en uppsittning
fasta, fixerade kunskaper och firdigheter sisom teorier med ett rationalistiskt perspektiv sager. I
stillet baseras kunskaperna och firdigheterna pa individens forstaelse av sitt arbete. Forstdelsen
talar om vad arbetet gar ut pa och skapar mening och innebord i arbetsuppgifterna. Det dr sittet
att forsta arbetet som formar och utvecklar kunskaperna och fardigheterna till en viss kompetens.
En minniskas handlande styrs i férsta hand inte utav yttre omstindigheter, som regler och
instruktioner f6r hur arbetet ska utforas, utan baseras pa individens sitt att forsta
arbetssituationen. Denna forstaelse styr ocksa var uppmarksamhet och bestimmer vad vi ser som
intressant, relevant och mojligt, och utifran forstaelsen handlar vi sedan pa ett sitt som ar
meningsfullt f6r oss sjilva. Det dr fOrst via var forstaelse av arbetssituationen som kunskaperna
och firdigheterna kommer till anvindning; forstaelsen bestimmer vilka kunskaper och
tardigheter vi uppfattar oss ha. Forstaelsen for en viss situation ar inte heller stabil, utan vara
forestillningar och forstaelse av verkligheten utvecklas hela tiden 1 en kontinuerlig lirprocess.
Forstielsen priglas av savil gamla som nya erfarenheter.

Sandberg & Targama (1998) visar att en successiv insikt om forstaelsens betydelse vuxit fram
inom foretagsekonomisk forskning och pa senare tid i praxis. Problemet har dock varit att det
skett inom ramen for det rationalistiska perspektivet. Medan forskarna sd smaningom antagit ett
tolkande perspektiv, faller ledare i1 féretagen fortfarande tillbaka pa ett rationalistiskt synsétt nar
det kommer till handling. Sandberg & Targama menar att ledare idag har forstitt vikten av att
paverka medarbetarnas forstaelse av sitt arbete, men nir de beskriver hur denna paverkan ska ga
till g6r de det i form av traditionella, rationalistiska top-down-principer f6r ledning och styrning.
Ledarna anvinder alltsa de nya idéerna inom f6r ramen for sin egen foérstaelse av vad
foretagsledning dr, det vill sidga i de flesta fall med utgangspunkt i det rationalistiska synsittet. Pa
samma sitt utvecklar de anstillda i de allra flesta fall sina nyforvirvade kunskaper inom ramen for
sin redan etablerade férstaelse for sitt arbete.

Vi forstar begreppet forstaelse som nagot alla méinniskor utgar ifran i saval sitt arbete som andra
sammanhang, oavsett vilket synsitt man sjilv (medvetet eller, i de flesta fall, omedvetet) valjer.
Om man som de flesta av oss ir starkt priglad av ett rationalistiskt betraktelsesitt innebir det
alltsd inte att man utgar fran nagot annat dn forstdelsen, utan att utgangspunkten helt enkelt ar en
rationalistisk forstaelse. Eftersom ett av rationalismens grundantaganden ir att det endast finns ez
sanning innebir detta att en rationalistisk forstaelse kan skymma andra satt att tolka virlden. Vi
anser dirfor att en tolkande ansats utan ansprak pé en allenaradande sanning ger oss det mest
fruktbara sittet att se och analysera kompetensbegreppet pa. Minniskans egenskaper dr enligt var
mening inte givna, utan styrs av var forestallning om vad som ir viktigt och meningsfullt. Vi ser
det rationalistiska perspektivets teorier om att en manniska som besitter vissa nédvindiga
egenskaper och firdigheter fOr att utféra en uppgift automatiskt ir kompetent som alltfor
torenklade; ”sanningen” finns snarare i betraktarens 6gon, som i sin tur dr férsedda med en lins
bestdende av de sociala konventioner som rikar rdda i betraktarens kulturella och sociala
omgivning. Vi tror dirfor att en tolkande ansats kan ge intressanta perspektiv pa analysen av det
empiriska materialet. Ett tolkande perspektiv stimmer ocksa bist Gverens med var egen syn pa
minniskan och hennes verklighet.

Oavsett syn pa kompetens krivs att nagot slags lirande dger rum for att en individ ska kunna

handla kompetent. Vad lirande innebdr och hur lirande ir kopplat till ett tolkande perspektiv pa
kompetensbegreppet kommer vi att diskutera i f6ljande avsnitt.
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3.2 Larande

Lirande ir, liksom kompetens, ett mangfacetterat begrepp. I detta avsnitt har vi for avsikt att
med hjilp av nagra teoretiska perspektiv klargoéra vad vi avser med lirande samt hur lirande
hinger samman med begreppen kompetens och kompetensutveckling. De teorier som
presenteras hir kan sigas behandla lirande i allminhet. I avsnittet om vart huvudbegrepp
kompetensutveckling kommer begreppet lirande att dterkomma ett flertal ganger, men da mer
specifikt knutet till kompetensutveckling.

Lirande ses inom den teoretiska forskningen ofta som nagot som dger rum kontinuerligt under
hela livet, inom olika livssfarer (Ellstrom, Gustavsson & Larsson, 1996). Arbetslivet kan ses som
en livssfar, med sina specifika mojligheter och begrinsningar for att utveckla lirande. Larande
kan ocksé ses som en forindring, och beroende pa vilket teoretiskt perspektiv man viljer kan det
vara beteendet, de mentala strukturerna, kunskaperna och firdigheterna eller den yrkes- eller
personlighetsmissiga identiteten som foriandras (Backlund, Hansson & Thunborg, 2001). Sett ur
ett tolkande perspektiv, dir forstaelse utgor grunden for kompetens, innebdr den primara formen
av lirande ocksd en forindring i den meningen att lirande ses som en kvalitativ forindring av den
radande forstaelsen (Sandberg & Targama, 1998). Vi kommer i detta avsnitt endast att presentera
ett fatal av alla de teorier om lirande som finns. Anledningen till detta ar dels att niagot annat vore
omoijligt inom den tidsram vi arbetar inom, dels for att vi i kapitlet om kompetensutveckling
direkt eller indirekt kommer att atervinda till lirande i den form som ar relevant f6r uppsatsens
syfte, att skapa en djupare forstaelse for hur kompetens och kompetensutveckling betraktas och
hanteras i revisionsbyraer.

Lirande betraktas idag, som vi nimnde ovan, som en livslaing process. Pa en teoretisk nivad rader
det oftast enighet om att lirande 1 arbetslivet bor ha hog prioritet, men det uppstar ofta
motsittningar nir fraigorna diskuteras i mer operationella termer. Motsittningarna handlar om
vilket inneh4ll lirsituationerna ska ha, vilken metod som ska anvindas samt vem ska delta. Aven
frigorna om man ska satsa pd en specifik befattningsinriktad eller en bred kompetens
aktualiseras, liksom om, och i sa fall hur, foretaget ska satsa pa informellt lirande i det dagliga
arbetet kontra formell personalutbildning (Ellstrom, 1992).

Ellstrom (1992) definierar lirande som relativt varaktiga férindringar hos en individ som ett
resultat av individens samspel med sin omgivning. Lirande handlar om individens kompetens
och forindringar kan hir avse bade kunskaper, intellektuella och manuella fardigheter, attityder,
sociala firdigheter och personlighetsrelaterade egenskaper. Det karakteristiska for vuxnas lirande
ar ocksa att de i hogre grad forlitar sig pa och utnyttjar tidigare kunskaper och erfarenheter f6r
lirande 1 nya situationer.

Ett resonemang som Ellstroms faller tillbaka pa en rationalistisk syn pa lirande. Genom
overforing av nya kunskaper och firdigheter till dem som dnnu inte besitter dem forindras de
befintliga kunskaperna, attityderna, egenskaperna et cetera. Overféringen blir pa detta sitt den
overgripande principen for lirande. Kunskap finns som en firdig massa, oberoende av individen,
1 form av fakta, teorier och metoder, och att lira sig innebir att ta till sig, bearbeta och komma
ihag denna kunskap. Det ir den hir principen som mycket av undervisningen 1 savil skola och
universitetsutbildning som arbetslivet har byggt och fortfarande bygger pa; Sandberg & Targama
(1998) kallar detta tillvigagangssitt for den traditionella skolmodellen. Forfattarna foresprakar i
stallet ett erfarenhets- eller problembaserat lirande, dér erfarenheter bearbetas 1 en reflekterande
process. Fakta och teorier betraktas som utgangsmaterial som individen liter samspela med sina
egna erfarenheter. Pa detta sitt bygger individen sin egen kunskap. Grunden f6r lirandet, liksom
for kompetensen, ar individens forstaelse.
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Inte bara den metod som anvinds i lirsituationen, utan ocksa sittet den lirande angtiper en
lirsituation pa dr avgorande for hur utfallet av lirandet blir, eller, med andra ord, for vilken
kompetens den lirande utvecklar (Sandberg & Targama, 1998). Eftersom det dr forstaelsen som
avgor vilket sitt den anstillde griper sig an lirandet dr det ocksa forstaelsen som indirekt avgor
utfallet av lirandet. Den mest primira formen av lirande innebir siledes att forsta samma arbete
pa ett kvalitativt annorlunda sitt, det vill sidga att skaffa sig en ny forstaelse for arbetet. Den
vanligaste formen av lirande dger dock rum inom ramen f6r den befintliga férstaelsen av arbetet.

Sandberg & Targama skiljer ocksa pa explicit och implicit lirande. Explicita lirprocesser ar de
tillfillen da det uttalade syftet édr att lira sig nagot. Implicita lirprocesser dger rum i den dagliga
verksamheten, och lirandet sker ofta omedvetet, som en bieffekt. Vi dterkommer till denna
klassificering i avsnittet om kompetensutveckling nedan.

Ellstrém (1992) menar att det finns ett ldgre och ett hogre ordningens lirande. Den ligre
ordningens lirande kallas f6r anpassningsinriktat lirande, vilket innebir att individen ldr sig nagot
med utgangspunkt i givna uppgifter, mal och férutsittningar utan att ifragasatta eller férsoka
forindra uppgiften. Enligt Ellstrém bor foretag fokusera pa utvecklingsinriktat lirande, vilket
innebdr att uppgiften, malen eller forutsittningarna inte tas for givna utan individen tar sjilv
ansvar for att identifiera, tolka och formulera uppgiften. Det utvecklingsinriktade lirandet kan
enligt Ellstrém dven benimnas informellt lirande eller vardagslirande. Individen antas ha ett
ifragasittande och prévande forhallningssitt och lir sig inte enbart ett satt att handla givet vissa
situationer och uppgifter. Poingen ir att individen ska lira sig att identifiera vilken situationen,
uppgiften eller problemet dr. Ett utvecklingsinriktat lirande har ocksa utgangspunkt i det
handlingsutrymme som finns i en lirandesituation. Hir avses de frihetsgrader som individen har
vad giller tolkning av uppgifter och mal, metoder for att 16sa dessa samt virderingen av de
resultat som uppnatts. Baserat pa hur mycket handlingsutrymme som finns genom foreskrifter,
normer eller policies och 1 hur stor utstrickning individen maste forlita sig pa sin egen auktoritet
for att definiera uppgifter, metoder eller resultat behandlar Ellstrom fyra typer av lirande:

Typer av larande/larandenivaer

Aspekt av Reproduktivt Produktivt larande Produktivt larande Kreativt larande
larandesituationen larande Regelstyrt Malstyrt

Uppgift/Mal Given Given Given Ej given

Metod Given Given Ej given Ej given
Resultat Given Ej given Ej given Ej given

Figur 2 Fyratyper av larande beroende av handlingsutrymmet i |érandesituationen (Ellstrém, 1992:71)

Det reproduktiva lirandet innebir att uppgifter, mal och metoder dr givna pa férhand genom
foreskrifter. Individen lir sig pa foreskrivande sitt att 16sa givna uppgifter i syfte att uppna pa
forhand faststillda mal. Aven i det produktiva lirandet tas uppgiften for given. I det regelstyrda
produktiva lirandet dr bade uppgift och metod givna. Individen virderar dock sjilv resultatet i
torhallande till uppgiften. I det malstyrda produktiva lirandet ar det endast uppgiften som ir
faststilld pa forhand. Vederborande maste direfter vilja bide metod och virdera resultatet pa
eget bevag. Den hogsta lirandenivan ar det kreativa lirandet. Det innebar att individen maste
utnyttja sin egen auktoritet for att valja metoder och virdera resultatet men dven fOr att definiera
uppgiften. Det kreativa lirandet motsvarar dirfér det utvecklingsinriktade lirandet och det
reproduktiva och produktiva lirandet motsvaras av det anpassningsinriktade lirandet. Den
lirande bor alltsd sjilv ha savil formaga som handlingsutrymme att identifiera och definiera
situationens krav for att uppna den hogsta formen av lirande.
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Ellstroms olika typer av lirande och lirandenivder kan sigas ha vissa gemensamma drag med
Sandberg & Targamas idéer om att lirande antingen forstirker den radande forstaelsen eller
torindrar den till att bli kvalitativt battre. Bada perspektiven understryker att resultatet av en
lirsituation dr beroende av sittet vi angriper den pd. Ellstrém fokuserar emellertid pa
handlingsutrymmets betydelse i stillet for att som Sandberg & Targama betona vikten av att
ifragasitta bade det givna handlingsutrymmet och sin forstaelse av detta. Idén om att det krévs ett
ifragasittande inte bara av arbetets uppgifter, metoder och forutsittningar i sig utan ocksa av sin
egen forstdelse av arbetet gor det mojligt att identifiera en dimension i lirande- och
kompetensutvecklingsproblematiken som litt gar férlorad 1 Ellstroms resonemang. Modellen
over de olika lirandenivierna kan emellertid genom sin tydlighet, trots de brister vi papekar hitr,
vara ett anvindbart verktyg fOr att systematisera ett empiriskt material. En klassificering enligt
modellen 6ver lirandenivaerna kan sedan anvindas for en analys utifran ett forstaelsebaserat
perspektiv.

Lirande ses inom det tolkande perspektivet som utveckling av kompetens. Med andra ord kan
man, om man viljer att f6lja Sandberg & Targamas (1998) resonemang fullt ut, i princip sitta
likhetstecken mellan lirande och kompetensutveckling. Ofta dr det ocksa svart att siga om en
teori primart behandlar lirande eller kompetensutveckling. Detta skulle innebara att det vore
onodigt att fora ett resonemang kring lirande och ett annat om kompetensutveckling, sa som vi
g0r hir. Vivill dock goéra en viss atskillnad mellan lirande och kompetensutveckling. Larande ar
som vi ser det, en forutsittning for att kunna handla kompetent. Detta innebir att all
kompetensutveckling sker genom lirande i en eller annan form. Lirandet kan antingen vara
planerat, som i utbildningar och kurser, eller spontant och framvixt i vardagen (Backlund,
Hansson & Thunborg, 2001). Det informella lirande som sker 1 vardagsarbetet kan emellertid
ocksa det vara avsiktligt och planerat, exempelvis genom skapandet av nitverk (Ellstrém, 1992).
Dessa olika former av lirande ar alltsa en forutsittning for att individen ska kunna utveckla sin
kompetens. All kompetensutveckling ar utifran detta resonemang lirande. Diremot anser vi inte
att det dr mojligt att vinda pa resonemanget och siga att allt lirande dr kompetensutveckling.
Kompetensutveckling ar enligt var mening kopplat till livssfaren arbetslivet, och ir siledes ett
begrepp som har en betydligt snavare innebord dn lirande i allmanhet. Sa 4r ocksa fallet 1 bade
teori och praktik: kompetensutveckling anvinds framfor allt £6r lirande i arbetslivet. I det
kommande avsnittet kommer vi f6rst att diskutera vad som innefattas i kompetensutveckling i
olika teorier. Efter denna korta introduktion presenterar vi en modell 6ver olika typer av
processer for att utveckla kompetens som vi sedan anvinder som utgangspunkt for kommande
resonemang.

b

3.3 Kompetensutveckling

Som vi sett ovan har det gjorts en rad olika f6rsok att definiera kompetens 1 bade
foretagsekonomisk och pedagogisk forskning, och manga menar att definitionerna ar mer eller
mindre limpade nir det giller tillimpningen av begreppet kompetens i organisationer och foretag
(Anttila, 2001 och Sandberg & Targama, 1998). Sittet kompetens betraktas pa far naturligtvis
konsekvenser f6r hur foéretagen ser pa kompetensutveckling och f6r vad kompetensutvecklingen
innefattar. I f6ljande avsnitt kommer vi att presentera nagra olika teorier om vad
kompetensutveckling ar samt vilken effekt olika typer av kompetensutveckling har fér individ
och foretag. Eftersom lirande ér sd nira férbundet med kompetens och kompetensutveckling
kommer dven dessa teorier att direkt eller indirekt att behandla lirande i olika former. Lirandet ar
da direkt kopplat till kompetensutvecklingen (se dven diskussion ovan).
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Kompetensutveckling ir ett begrepp som ofta anvinds for atgarder pa savil individ- som grupp-
och organisationsniva. Axelsson (1996) definierar kompetensutveckling som olika system av
atgirder med syfte att héja en medarbetares, en grupps eller ett féretags kompetens inom ett visst
omrade. Kompetensutveckling kan astadkommas genom att individen eller féretaget anvinder sig
av befintliga resurser eller utvecklar resurser genom exempelvis utbildning eller en rad andra
atgirder (Axelsson, 1996). Problemet med en si bred definition ér att snart nog allt som sker
inom ett foretag kan ses som kompetensutveckling. Lundmark (1998) ger begreppet en nagot
snavare innebord, genom att begrinsa dess anvindningsomrade till individnivan.
Kompetensutveckling ses som de dtgirder som anvinds for att 6ka individens kompetens. Dessa
atgirder kan utgoras antingen av formella utbildningar eller av informella planerade aktiviteter for
att frimja liarande, som till exempel introduktion pa arbetsplatsen, arbetsrotation och
arbetsutvidgning. Lundmark for fram att kompetensutveckling ofta anvinds dven for aktiviteter
som syftar till att 6ka organisationens kompetens, som rekrytering och organisationsutveckling,
men viljer alltsa sjalv att lata kompetens gilla enbart individen (Lundmark, 1998).

Vi kommer i detta avsnitt att ligga tyngdpunkten pa de aktiviteter som syftar till att hoja
individens kompetens. Fokus kommer att ligga pa de effekter pa individens kompetens som olika
atgirder kan tankas fa, snarare dn pa vilka mojliga atgarder som kan tinkas finnas for att hoja
medarbetarnas kompetens eller pa hur dessa ser ut. Vi kommer emellertid dven kort att gi in pa
vilka konsekvenser utfallet av individernas kompetensutveckling kan fa dven pa foretagsniva.
Detta resonemang for vi framfor allt 1 avsnittet om kompetensutveckling pa kort och lang sikt
nedan. Virt grundliggande angreppssitt ar som tidigare en tolkande syn pa kompetens.

3.3.1 En modell f6r utveckling av kompetens

Sandberg & Targamas (1998) syn pa kompetensutveckling ir, som vi diskuterat tidigare, nira
kopplat till lirande. Det resonemang om lirande som presenterades ovan foranleder forfattarna
att dela upp kompetensutveckling i kompetensforstirkning, dir den radande forstaelsen foérdjupas
och forstirks, och kompetensférnyelse, vilket innebir att ménniskor tvingas ifragasitta och
ompréva sin forstaelse. Bade vid kompetensforstirkning och vid kompetensférnyelse handlar det
om explicit lirande. Det finns dock ytterligare en dimension, det implicita lirandet, som
innefattar praxisutveckling inom ramen for raidande kultur samt kulturférindring. Vid
praxisutveckling tar manniskor till sig ett handlande som ett resultat av egna erfarenheter och
interaktion med andra, dock inom ramen for befintlig férstaelse. Kulturférindring intriffar da
minniskor 1 en organisation kollektivt omtolkar och férindrar meningen med det man haller pa
med.

Tonvikt pa explicit larande Tonvikt p& implicit larande

Utveckling inom ramen for
existerande forstaelse

Praxisutveckling inom

e PSS ramen for radande kultur

Forandring av forstaelse Kompetensfornyelse Kulturférandringar

Figur 3 Fyra processer for utveckling av kompetens (Sandberg & Targama, 1998: 126)

For att den larande ska kunna skaffa sig en ny forstaelse for arbetet krivs for det explicita
lirandet vil anpassade praktiska utbildningsmetoder som innehiéller personliga och kidnsloladdade
upplevelser, dialog och firgstark symbolisk presentation av nigot nytt (kompetenstérnyelse). For
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att det implicita lirandet ska resultera i en kulturférindring kan organisationerna exempelvis
anvinda sig av ett antal nyckelpersoner som fungerar som forebilder. Vid explicit lirande inom
den befintliga forstielsen anvinder sig utbildare i allmdnhet av en av tva klart skilda angreppssitt:
den traditionella skolmodellen eller det erfarenhets- eller problembaserade lirandet
(kompetensforstirkning). Implicit lirande inom den befintliga forstaelsen handlar ofta om den
socialiseringsprocess dir nyanstallda tar till sig ett handlande som ett resultat av egna erfarenheter
och interaktion med kollegor — man hirmar andra i samma kompetensgemenskap och tar 6ver en
rad tankesitt och beteendemonster (praxisutveckling) (Sandberg & Targama, 1998).

Nedan kommer vi att utifran den hir presenterade modellen att ga in pa olika teorier som ror
explicit respektive implicit larande.

3.3.2 Explicit larande

Explicita lirprocesser dger rum vid de aktiviteter vars syfte ér just att fa till stind ett lirande. Man
arbetar vid dessa tillfillen i sd hog utstrickning som méjligt med verbaliserad kunskap 1 form av
modeller och teorier. Explicit lirande handlar ofta om organiserad utbildning, men det kan ocksa
rora sig om exempelvis sjilvstudier eller givande av instruktioner. Det finns flera olika
tillvigagangssatt for att fa till stind de bada formerna av explicit lirande, kompetensforstirkning
och kompetensférnyelse. Vid praktisk kompetensutveckling i arbetslivet anvinds ofta den
traditionella skolmodellen, i vilken férstaelse ses som ett abstrakt system av begrepp, teorier och
samband som existerar oberoende av individen. Utbildning gar dd, som vi diskuterat ovan, ut pa
att 6verfora detta system till dem som dnnu inte har denna kunskap. Denna traditionella
skolmodell 4r alltsa forankrad i ett rationalistiskt synsatt. Ofta resulterar denna modell i kunskap
som inte utnyttjas, eftersom den inte relateras till den verklighet som de anstallda arbetar 1.
Kunskaperna f6rblir hingande 1 luften. Sandberg & Targama (1998) féresprakar i stillet ett
erfarenhets- och problembaserat angreppssitt, baserat pa en konstruktivistisk syn pa forstaelse.
Forstaelse ar nagot individen skapar i en lirprocess genom subjektiv tolkning och reflektion.

Ett problem med kompetensutveckling ar att utbildaren ofta bortser fran att deltagarna har olika
forstaelse for arbetet och att de darfor ligger olika innebord i den formedlade informationen.
Detta leder till att deltagarna tar till sig kunskapen och integrerar den i den befintliga férstaelsen.
For att uppna kompetensfornyelse krivs att den gamla forstaelsen ifragasitts. Studier har visat pa
vissa komponenter som ofta finns med da ny forstaelse utvecklas:

e personliga, konkreta upplevelser

e kinsloladdade upplevelser

e dialog med andra

e firgstark symbolisk representation av nagot nytt

For att kompetensfornyelse ska bli effektiv bor den innehalla si mycket som moijligt av dessa
komponenter. Det giller ocksa att den pedagogiska metoden utnyttjar existerande erfarenheter
och stimulerar till reflektion och stillningstagande. De metoder som gor detta ir i regel problem-
eller upplevelsebaserade, som till exempel action learning, som i hog grad utnyttjar
gruppdynamik, laboratorieansatsen, som anvander sig av arrangerade sociala situationer, och
FALU-modellen, dir okonventionella grepp som videoinspelningar och rollbyten ska fa
minniskor att uppmirksamma féreteelser i vardagen (Sandberg & Targama, 1998).

Man kan enligt Brown, Collins & Duguid (1989) se den skillnad mellan lirande och anvindandet
av det lirda som uppstatt som en produkt av vara formella utbildningssystems struktur och
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praxis. Manga former av metodisk undervisning utgar fran att veta och gira ir separerbara, och
behandlar dirmed kunskap som nagot slags mystisk substans oberoende av den omgivning i
vilket den lirs och anvinds. Malet med utbildning tycks ofta vara att 6verféra denna substans i
form av abstrakta, formella koncept utan relevant kontext (Brown, Collins & Duguid, 1989). De
forhallanden som omgirdar lirandet ses som underordnade sjilva lirandet, som nagot med visst
pedagogiskt virde men dnda fundamentalt avskilt och neutralt med hinsyn till vad om lirs.

Vissa skolor inom pedagogiken ifragasitter dock, liksom Sandberg & Targama, sirskiljningen av
vad och hur nagonting lirs. Man menar att de aktiviteter som utvecklar kompetens inte gar att
sarskilja eller underordna lirande och tinkande, inte heller dr de neutrala utan snarare en
integrerad del av vad som lirs. Dessa forhallanden medverkar till alstrandet av kunskap genom
sina aktiviteter och lirande kan alltsa i grund sigas vara situationsbaserat (Brown, Collins &
Duguid, 1989). Om lirandets situationsberoende karaktir ignoreras riskerar man 1 utbildning och
kompetensutveckling att motarbeta ambitionen att tillhandahalla robust, anvindbar kunskap.
Foljaktligen borde man se effektivt lirande som nagot som sker under aktiviteter av olika slag,
och genom att medvetet styra den fysiska savil som sociala kontext som omgirdar dessa dven
paverka lirandet.

Lundmark (1998) fokuserar pa betydelsen av att anldgga en helhetssyn pa utbildningsplanering
Det dr viktigt att vara medveten om att bade externa faktorer som forindrad lagstiftning, teknisk
utveckling och nya kundkrav och interna faktorer som verksamhetsidé, befintlig kompetens och
ekonomiska resurser paverkar utbildningen i en organisation.

Aven den pedagogiska grundsynens inverkan pa vilken effekt det explicita lirandet fir betonas.
Den pedagogiska grundsynen innefattar fem aspekter: kunskapssyn, etiksyn, manniskosyn,
samhillssyn och syn pa den pedagogiska situationen. Alla aspekter paverkar 1 hog grad bade
planering och genomférande av utbildning, och far saledes ocksa konsekvenser for utbildningens
kvalitet och effektivitet (Stensmo, 1994, i: Lundmark, 1998). Det vi lir dr inte bara beroende av
utbildningens sakinnehall utan ocksa av hur undervisningen genomférs. Exempelvis kan en
mycket krivande utbildning med hard press, dir det blir ett mal i sig att klara av kursen, lira
deltagarna att om man stiller hoga krav pa minniskor kan man fa dem att arbeta hart. Detta
fenomen kallas inom den pedagogiska forskningen ofta f6r ”den dolda liroplanen”. Den dolda
liroplanen bestar bland annat av omedvetna och icke uttalade mal, virderingar och
forhallningssatt. Ett annat exempel 4r introduktionsutbildningar, som ofta ger deltagarna en
uppfattning om radande virderingar (Lundmark, 1998).

Sandberg & Targama (1998), Brown, Collins & Duguid (1989) och Lundmark (1998) ar 6verens
om att det finns pedagogiska metoder som mojliggor ett lirande som motsvarar det arrangorerna
av exempelvis en utbildning tinkt sig. De betonar ocksa att denna form av liarande inte ér
tillricklig, utan att en stor del av lirandet sker utanfor den egentliga utbildningen, i samband med
arbetet tillsammans med arbetskamrater. Detta lirande kallar Sandberg & Targama (1998) som
nimnts ovan det implicita ldrandet.

3.3.3 Implicit larande

En stor del av kompetensutvecklingen i en organisation sker genom det lirande som uppstar i det
dagliga arbetet med olika arbetsuppgifter och 1 arbetet tillsammans med kollegor. Det finns ett
antal teorier om ldrande i1 vardagen, eller, med Sandberg & Targamas (1998) term, implicit
lirande, varav nagra kommer att presenteras nedan. Huvudresonemangen i fljande avsnitt ar
baserade pa Lave & Wengers (1991) teori om situated learning, en term som vi Oversatt med
situationsbaserat lirande. LLave & Wenger bryter liksom Sandberg & Targama helt med den
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rationalistiska traditionen att betrakta lirande som mottagande av fakta och information, utan
betonar i stillet lirandets grundliggande sociala karaktar. Lirande dr 1 detta synsitt en process av
deltagande i olika kompetensgemenskaper, ett deltagande som gradvis 6kar i omfang och
komplexitet. Det kan vara virt att notera att Lave & Wenger ror sig inom den dimension som i
Sandberg & Targamas termer handlar om kompetensforstirkning och praxisutveckling, det vill
sdga forindringar inom den radande forstaelsen.

Lave & Wenger (1991) menar i likhet med Brown, Collins & Duguid (1989) att mycket av det
lirande som dger rum dr en funktion av den aktivitet, kontext och kultur som omger det. De
betonar ocksa den sociala interaktionens varde i situationsbaserat lirande, inte minst nir det
handlar om samspel mellan personer eller inom sma grupper. Genom interaktion med mer
erfarna kollegor far nyanstillda efterhand en instinktiv férstaelse f6r de normer och virderingar
som rader i kompetensgemenskapen, nigot som ir avgérande fo6r om de pa sikt ska kunna bli
fullvardiga medlemmar. Vigen dit dr en resa fran gemenskapens utkanter in mot dess centrum
under vilken man efterhand blir en allt aktivare deltagare i dess aktiviteter. Slutligen dr man helt
assimilerad och ses som en del i kulturen, en férindring som tydligast ses 1 den roll som expert
eller mentor man antar gentemot mindre erfarna kollegor. Denna process har stora likheter med
det Sandberg & Targama (1998) kallar praxisutveckling.

Lave & Wenger (1991) anser dock inte att stegen mot fullvirdig medlem av gemenskapen bara
handlar om storre engagemang och bredare ansvarsomraden utan ocksa om att i allt hégre
utstrickning skapa en identitet som nagon som behirskar omradet. De olika satt pa vilka
nyanstillda och mer erfarna skapar och uppritthaller sidana identiteter hamnar ibland 1 konflikt
och ger upphov till skilda syner pa yrkesutdvandet och dess utveckling. Pa hierarkins ligre steg
maste man ta del 1 det utévande som vixt fram 6ver lang tid, fOr att forsta, dela och pa sikt bli del
1 den gemenskap i vilken man verkar. Samtidigt vill man att yrkesutévandet ska utvecklas da man
inom detta i framtiden kommer att etablera en egen identitet.

Skapandet av identitet dr enligt Lave & Wenger (1991) avgoérande for nyanstilldas
karridrutveckling inom yrkeskarer dar mentor — larlingsrelationen finns. Som delar av samma
fenomen gar inte lirande och identitet att sarskilja. Larandet sker inte genom mekanisk
upprepning av andras arbetssitt eller instruktioner utan genom aktivt deltagande i den sociala
omgivning i vilken kompetensen finns. Det situationsbaserade lirandet sker pa sa sitt oftare
omedvetet an avsiktligt och ér en bidragande faktor i aterskapandet av vara sociala strukturer.

3.3.4 Larlingskap

Di Lave & Wenger (1991) anser att den historiska betydelsen av mentor — larlingsrelationen som
ett sitt att utbilda skickliga och kunniga personer dr underskattad, kan det vara virt att undersoka
de gemensamma attribut som finns hos traditionellt hantverkslarlingskap och nutida
situationsbaserat lirande. Visserligen ér larlingskapets virde som inlirningsmetod
uppmirksammat men det sker nistan uteslutande i sammanhang dir det lyfts fram som exempel
pa ett omodernt sitt att utbilda sig, anpassat till en forlegad produktionsteknik. Larlingskap
verkar vara starkt kopplat till bilder fran det feodala Europas skra, med tillverkning baserad pa
individens eller den lilla gruppens tysta kunskap och enkla verktyg i kombination med féreskrifter
som begrinsar tilltride och yrkesutévning.

Dagens lirlingskap ar dock mer dn en irrelevant anakronism. Ser man bortom den sniva
klassificeringen av lirlingskap som nagot som bara férekommer inom hantverksliknande yrken
kan man dra paralleller till hur inldrning sker i manga av dagens yrken. Faktum ér att mycket
lirande 1 det moderna samhallet sker under nagon form av mentors eller experts 6verinseende,
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speciellt da hoga krav stills pa bade kunskap och firdighet. I sin vidare betydelse kan
lirlingskapet identifieras pa manga omraden; for kandidater inom medicin och juridik savil som
tor professionella idrottare och polisaspiranter (Lave & Wenger, 1991).

Det ir inte oproblematiskt att avgéra huruvida lirlingskapet fraimst handlar om explicita eller
implicita lirprocesser — i de allra flesta fall torde larlingskapet innehalla bada typerna av lirande.
Lirlingskapet i sig kan sigas vara instiftat med ett uttalat syfte att lirlingen ska ldra sig, men
merparten av lirandet kan antas ske i en implicit larprocess, 1 olika arbetssituationer i vardagen.

3.3.5 Cirkelmodellen

Vi har nu presenterat nagra teorier kring kompetensutveckling med utgangspunkt i Sandberg &
Targamas (1998) modell 6ver olika processer f6r utveckling av kompetens. Hir presenterar vi
kort en modell av Hansson (1997) som vi kallar cirkelmodellen. Denna modell inkluderar savil
det explicita som det implicita lirandet, men saknar Sandberg & Targamas viktiga distinktion
mellan utveckling inom den radande forstaelsen och forindring av forstaelsen. Modeller av
Hanssons typ dr betydligare vanligare i kompetensutvecklingslitteraturen, som ofta intar en mer
rationalistisk synvinkel.

Modellen fyller emellertid en funktion, eftersom den tar upp konkreta tillvigagangssitt som
anvinds eller kan anvindas inom kompetensutveckling i praktiken. Dessa kan dirfér anvindas
tor att diskutera vart empiriska material. Sandberg & Targamas modell visar snarare pa effekter av
dessa tillvigagingssitt, varfor de kan sigas komplettera varandra.

Hansson (1997) menar att kompetensutvecklingen fungerar bist om foretaget anvinder sig av sa
manga tillvagagingssatt som mojligt:

Folj Forsta larbehsy
o [ fvecklingssamtal e Personlig
o/Personlig utvecklingsplaneripg

utvecklingsplanering o Utvecklingssamtal
o Vagledningsseminakjer

Larai jobbet Lara av andra

e Utmanande o Chef som larare
uppgifter o Kollegor/natverk/
Action learning o Mentor
jalvstyrt larande e Kurser

Figur 4 Cirkelmodellen (Hansson, 1997:133)

Genom att anvinda manga olika tillvigagangssitt blir det maoijligt att ta tillvara individers olika sitt
att lira och pa sa vis forbittra kompetensutvecklingen.
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Hittills har fokus frimst legat pa individen. I f6ljande avsnitt lyfter vi blicken for att se vilka
konsekvenser effekterna av den individuella kompetensutvecklingen kan fa pa organisations- och
foretagsnivan.

3.3.6 Kompetensutveckling pa kort och lang sikt

Ett problem som manga foretag stills infor nar det giller bade explicit och implicit lirande ar
balansen mellan kompetensutvecklingen pa kortare och lingre sikt, det vill siga det Axelsson
(1996) kallar planerbart respektive icke-planerbart perspektiv. Denna balans ér central f6r
foretagets framgang och féretaget maste vara formoget att hantera dessa bada processer parallellt.
Vad som ofta gor avvigningen mellan dessa tva perspektiv problematisk dr, menar Axelsson, den
motsittning som finns inbyged i relationen mellan dem. P4 kort sikt kan likformighet och
kompetens som har omedelbar nytta vara en styrka, medan det pa lingre sikt ofta kan vara
tordelaktigt med ett bredare spektrum av kompetenser som inte har omedelbar nytta och som
aven kan sta i opposition till det korta perspektivet. Axelsson menar att det 4ar vanligt i foretag
med en stark tro pa att framtiden verkligen kan planeras: utifran ett rationalistiskt perspektiv
sitter man upp mal som man férséker uppna genom olika atgirder. Faran med denna fokusering
pa kompetens som har en omedelbar tillimpning dr emellertid att foretaget riskerar att tappa
formagan till fornyelse pa lite lingre sikt. Det ar helt enkelt inte mojligt att exakt veta vilken
kompetens som foretaget kan komma att behova i framtiden - det finns alltid ett visst matt av
icke-planerbarhet i all verksamhet (Axelsson, 19906). Foretaget kan med ett f6r kortsiktigt
perspektiv pa kompetensutveckling fastna i ett alltfér snavt tinkande som hotar den langsiktiga
overlevnaden som forutsitter fornyelse.

Tushman & Nadler (1996) betonar i detta sammanhang vikten av att utveckla en bred kompetens
hos medarbetarna for att bibehalla férmagan till f6rnyelse och innovation. Bra expertkunskap
ricker inte, utan denna maste kombineras med kompetens inom andra omraden som till exempel
problemlosande, kommunikation, teambyggande och konflikthantering. Trining inom dessa
omraden kan férbittra medarbetarnas kommunikationsférméga och bredda deras perspektiv.
Detta kan skapa ett foretag som ir sjilvkritiskt och som stravar efter att stindigt ifrdgasitta och
forbattra sin verksamhet. Sandberg & Targama (1998) menar ocksé, som vi nimnt ovan, att det
ar nodvandigt att anvinda en annan metod dn de som vanligtvis anvinds vid
kompetensutveckling, till exempel den traditionella skolmodellen, for att ett ifrdgasittande av
verksamheten ska komma till stind.

Axelsson (1996) menar att det, forutom att organisationer ger plats for ett langsiktigt larande i
form av bred kompetens, dven ér viktigt for det lingre perspektivet med formagan till
experimenterade och reflektion. Det dr vanligt med en fokusering pa att kunna och veta, men det
finns ofta finns for lite av att vilja och vaga (Axelsson, 1996). Det handlar f6r individen om att
kunna reflektera Gver sina egna handlingar; ett erfarenhetsbaserat lirande som okar férmagan till
bade handling och utveckling av den egna férstielsen. Denna syn pa lirande har likheter med
Sandberg & Targamas (1998) perspektiv pa lirande och kompetensutveckling, dir forstaelse kan
forindras genom individens subjektiva tolkning och reflektion av sitt handlande. Lirande och
kompetensutveckling handlar inte bara om att “lira in” f6r omedelbara behov, utan ocksa om ett
kritiskt och ifragasittande forhallningssitt till sitt eget agerande och lirande. Medarbetare som har
tormagan att iaktta och reflektera blir med detta synsitt viktiga for organisationen, speciellt f6r
dess langsiktiga 6verlevnad.
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3.4 Sammanfattning och diskussion av det teoretiska perspektivet

Vi har i detta kapitel fort fram ett tolkande, fOrstaelsebaserat perspektiv pa kompetens, lirande
och kompetensutveckling som ett alternativ till det rationalistiska synsatt som under lang tid
priglat, och fortfarande priglar, savil ekonomisk och pedagogisk teori som det praktiska arbetet i
toretag och organisationer.

En viktig stindpunkt som fors fram bland annat i Sandberg & Targama (1998), Lave & Wenger
(1991) och Ellstrém (1992) idr att merparten av lirandet i arbetslivet sker genom informellt
lirande. Ellstrém (1992) gar sa langt att han menar att informellt lirande 4r det i princip enda
sittet att uppna ett utvecklingsinriktat lirande. Sandberg & Targama (1998) menar visserligen att
det finns metoder for explicita lirsituationer som kan resultera i en férindring av existerande
forstaelse, men eftersom de sillan anvinds lyckas utbildning endast i undantagsfall skapa
kompetensfornyelse. Utbildaren bortser ofta fran att deltagarna har olika férstaelse for arbetet
och darfor ligger olika inneb6rd i den férmedlade informationen. Den nya kunskapen integreras i
den ridande forstaelsen.

Det dr viktigt att podngtera att Sandberg & Targama (1998) menar att kompetensfoérstirkning inte
ar nagot negativt i sig. Att fordjupa befintlig kompetens och bli bittre pa de arbetsuppgifter man
har ér i de flesta fall nagot virdefullt f6r bade individ och féretag. Man kan mycket vil tinka sig
en situation dir kompetenstornyelse inte alls dr 6nskvird. Problemet dr att mycket av den
kompetensutveckling som faktiskt syftar till kompetensférnyelse misslyckas, eftersom utbildare,
ledare och medarbetare ir sa priglade av det rationalistiska synsittet att de underskattar
forstaelsens betydelse for vad som lirs.

Lave & Wengers (1991) resonemang om det situationsbaserade lirandet rér just utveckling inom
ramen for den befintliga forstaelsen. Individen 6kar, genom att réra sig fran periferin in mot
mitten av kompetensgemenskapen, sin kunskap om vilka normer, virderingar, handlingsmonster
och beteenden som rader och beldnas i gemenskapen. Normalt sett innebdr denna process
varken att gemenskapens samlade kompetens 6kar eller att individerna i kompetensgemenskapen
forindrar sin syn pa sig sjilv och sin uppgift. I likhet med Sandberg & Targama (1998) betonar
Lave & Wenger vikten av ett brott med den rationalistiska synen pa lirande for att skapa
forutsittningar for att den kompetens som utvecklas dr robust och tillimpbar.

Vi har i detta kapitel klargjort att vi haller det tolkande perspektivet for det lampligaste sittet att
betrakta kompetens, lirande och kompetensutveckling pa. Genom att anta ett tolkande
perspektiv hoppas vi kunna identifiera dimensioner av kompetensutvecklingen 1
revisionsbranschen som vi med en rationalistisk ansats inte skulle se, eftersom det rationalistiska
synsattets ansprak pa att vara det enda sittet att betrakta virlden pa litt kan fungera som

skygglappar.

Innan vi 6vergiar till att tillimpa de hir presenterade teorierna i var analys ger vi i kommande
kapitel en kort beskrivning av den utbildningsplan som anvinds 1 revisionsbranschen for att
mojliggora att medarbetarna uppnar auktorisation, liksom en kort presentation av de bada
fallféretagen Deloitte och SET.
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4 Utbildningsplan och fallbeskrivning

I detta kapitel dmnar vi att kort beskriva de foretag vi har studerat i denna uppsats.
Foretagsbeskrivningarna syftar till att ge lisaren en bild av de bada foretagen och den
utbildningsprocess som dr féremal for var studie. Vi kommer forst att kort beskriva den av FAR
och SRS (Svenska revisorsamfundet) rekommenderade utbildningsplan for att uppna
auktorisation som ligger till grund for féretagens kompetensutvecklingsstrategier.

4.1 Utbildningsplan for att uppna auktorisation

Revisor ir ett yrke som 1 hég grad ar standardiserat; revisorer och revisionsbyraer lyder under
sarskilda bestimmelser som ir faststillda i bland annat revisorslagen (2001:883), férordningar
(1995:665, 1995:666) och Revisorsnimndens foreskrifter. Dessutom maste revisorerna i sitt
dagliga arbete f6lja savil lagbestimmelser som rad och rekommendationer fran redovisningsradet
och bokféringsnaimnden. Inom revisionsbranschen finns ocksa titlarna godkind och auktoriserad
revisor, som kan erhillas efter revisors- respektive hogre revisorsexamen. For att fa avligga dessa
prov, som anordnas av Revisorsnimnden, krivs dels en teoretisk universitetsutbildning med
inriktning mot redovisning och handelsritt, dels tre respektive fem ars praktisk erfarenhet av
revisionsarbete under handledning av godkind respektive auktoriserad revisor. Proven ar
utformade som praktikfall, och syftar enligt férordningen (1995:665) om revisorer till att
”sikerstalla att revisorn har tillrickliga teoretiska kunskaper for att utféra lagstadgad revision och
tormaga att i praktiken tillimpa sadana kunskaper. Hégre revisorsexamen skall, utéver vad som
giller for revisorsexamen, sikerstilla att revisorn har teoretiska kunskaper och férmaga att 1
praktiken tillimpa dessa kunskaper i foéretag som pa grund av sin storlek eller av annan anledning
ar svéra att revidera.” (www.revisorsnamnden.se/Insidan.htm, 2002-12-05). Endast auktoriserade
revisorer far agera paskrivare, det vill sdga skriva under revisionsberittelsen, varfor
auktorisationen blir nédvindig for att revisionen ska kunna fungera. Nedan kommer vi f6r
enkelhetens skull anvinda begreppet auktorisation, dven om det 1 nagra fall dven skulle kunna
handla om godkinnande.

I revisorsnimndens foreskrifter om utbildning och prov anges det att utbildningen skall f6lja ett
utbildningsprogram som ska ge praktisk erfarenhet och utveckla teoretisk kunskap om revision.
Utbildningen ska ge kunskap om revision i olika branscher och innehalla planering, utférande
och rapportering av revisionsuppdrag. Utbildningen ska omfatta minst 1 500 timmar revision och
tre ars praktisk utbildning for revisorexamen. For att uppna hogre revisorsexamen krivs
ytterligare tva ars utbildning som omfattar minst 1 000 timmar revision (Revisorsnamndens
toreskrifter om utbildning och prov, RNFS 1996:1, www.irev.se, 2002-12-07).

Under de forsta fem aren efter anstillning som revisorsassistent sker utbildning efter en
utbildningsplan som tagits fram efter rekommendationer av FAR och SRS. Utbildningsplanen
omfattar en utbildningsmatris med kurser som anses som nédvindiga fOr att uppna auktorisation.
Dessa kurser kan anordnas av foretag sjilva eller kopas in av Irev (HR-manager, Deloitte, 2002-

24



11-25 och auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09). Irev (Institutet fOr revisorsutbildning)
registrerades 1982 genom att FAR och SRS slog samman respektive utbildningsavdelningar och
bildade ett samigt handelsbolag, i vilket FAR nu dger 80 procent och SRS 20 procent. Irevs
uppdrag ir att anordna basutbildning f6r blivande auktoriserade revisorer och godkinda revisorer
samt vidareutbildning av auktoriserade revisorer. Irev erbjuder olika typer av utbildningar inom
ekonomi och revision (www.irev.se, 2002-12-07).

4.2 Deloitte & Touche

Deloitte & Touche ir ett av virldens ledande revisions- och konsultfoéretag. De dr verksamma
inom revision, skatteradgivning, affirsjuridik, riskhantering, ekonomistyrning och finansiella
transaktioner. Sommaren ar 2002 skedde ett samgaende mellan Deloitte & Touche och Andersen
och en integration av de bada foretagen pagar. Deloitte ingar numera i ett globalt nitverk
(Deloitte & Touche Tohmatsu) som spanner 6ver 140 linder och har 6ver 98 000 medarbetare,
varav 1 200 i Sverige. Kunderna bestar av savil stora internationella branschledande féretag som
smaféretag i1 det svenska ndringslivet. Deloitte & Touche i Sverige har ett fyrtiotal kontor 6ver
hela landet men fungerar organisatoriskt som en enhet. Foretaget strivar efter att ha samma
arbetsmetodik, teknologi, organisationsstruktur och kompetensutvecklingsprogram 1 hela virlden
(Foretagsbroschyr, Do you really know Deloitte?).

Deloitte befinner sig just nu, pa grund av fusionen med Andersen, i en utvecklings- och
omarbetningsfas vad giller kompetensfragor. Globalt har ett HR-team och
affirsomradesledningarna utvecklat Global Excellence Model (gEm). gEm ir en arlig cykel f6r
utvecklings- och karridrplanering och har utvecklats for att ge medarbetarna virlden Gver ett
gemensamt ramverk av fardigheter och kompetensomraden. (gEm-broschyr, Deloitte & Touche)
Karridrvigarna inom Deloitte bygger pa en karridrstege dir medarbetarna borjar som assistent

och darefter blir senior, manager, senior manager och slutligen partner (Féretagsbroschyr, Do
you really know Deloitte?). Auktorisation brukar vanligtvis uppnas pa managerniva (HR-manager,

Deloitte, 2002-11-25).
> (o
Senior
Manager ) —» Manager

Figur 5 Karriarvagar inom Deloitte & Touche (Foretagsbroschyr, Do you really know Deloitte?)

"

Deloitte foljer i stort sett Irevs fastlagda utbildningsplan och en assistent dgnar omkring 3-5
veckor per ar at kompetensutveckling (HR-manager, Deloitte, 2002-11-25). Utbildningen pa
Deloitte sker oftast i egen regi och de férsta fem aren halls mellan 50 och 75procent av kurserna
internt. Kurserna liggs vanligtvis utanfér kontoret for att sikerstilla att de anstillda verkligen gar
utbildningarna. Det ir oftast samma personer som gar kurserna samtidigt for att fa iging
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kontaktnitet mellan de anstallda. Nir auktorisationen ar uppnadd dgnas cirka fem dagar per ar at
kompetensutveckling och utbildningen 4r mer individuell (Partner, Deloitte, 2002-11-25).

4.3 SET Auktoriserade Revisorer

SET Auktoriserade Revisorer idr en renodlad revisionsbyra med experter inom revision,
finansiering och skatter. SET har 12 kontor, med tyngdpunkt 1 Stockholm, Géteborg och
Oresundsregionen. Foretaget har ett par hundra anstillda, varav var fjirde dr auktoriserad revisor.
Kontoret i Lund har 16 anstillda. Varje kontor har en sjalvstindig stallning och pa varje plats
finns en administrativt ansvarig kontorschef. SET har en platt, decentraliserad organisation med
korta beslutsvigar. SET:s dgare ér alla auktoriserade eller godkinda revisorer som ér aktiva i
foretaget.

SET star for Svensson Eriksson Tjus och ursprungsbyrin bildades pa 1930-talet som en av
landets férsta. En av grundarna, Fritz Tjus, blev auktoriserad revisor redan 1921, tva ar innan
Foreningen Auktoriserade Revisorer, FAR, bildades. SET ingar i PKF Worldwide, Pannell Kerr
Forster, ett av virldens storsta natverk for revisionsbyraer och organisations- och
managementkonsulter vilket ger tillgang till experthjilp 6ver hela virlden. PKF finns
representerat med 6ver 300 kontor i ett 90-tal linder (www.set-revision.se).

Pa SET foljer man i princip Irevs fastlagda utbildningsplan under de forsta fem aren. Efter de
forsta aren blir kompetensutvecklingen mer individuell och efter auktorisation bedémer man sjilv
bist vad man behéver, man far en budget att rora sig med. Den tid som ér avsatt for
kompetensutveckling dr mellan 80 och 140 timmar per ar for assistenter och cirka 40 timmar per
ar for en auktoriserad revisor. SET koper till stor del Irevs kurser men har pa senare tid borjat ge
egna i stor utstrickning for att det blir f6r dyrt att skicka ivig medarbetarna pa kurser
(Auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09).
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5 Analys

I detta kapitel kommer vi med hjilp av de teorier vi presenterat i den teoretiska referensramen att
behandla det empiriska material vi samlat in genom intervjuer med anstillda pa Deloitte och
SET. Genom vir analys hoppas vi na en djupare forstaelse for hur medarbetarna i de tva
revisionsbyraerna ser pa kompetens och kompetensutveckling samt f6r hur
kompetensutvecklingsfragor hanteras.

Inledningsvis behandlar vi intervjupersonernas syn pa kompetensbegreppet i relation till olika
forfattares teorier fOr att ge en forstaelse for vad kompetens betyder f6r de anstillda i
revisionsbranschen. Detta avsnitt f6ljs av vart huvudbegrepp kompetensutveckling, som vi
diskuterar nirmare utifran Sandberg & Targamas (1998) modell 6ver olika processer f6r
utveckling av kompetens, som presenterades 1 den teoretiska referensramen. Avsnittet diskuteras
enligt rubrikerna i modellen: explicit lirande, implicit lirande och utveckling av existerande eller
ny forstaelse. Direfter ges en diskussion om vilken lirandeniva som uppnas i praktiken och hur
de olika lirandenivéierna ir kopplade till tanken om férstaelse. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av den syn pa kompetens som rader i revisionsbranschen och vilken effekt
denna syn fir pa kompetensutvecklingen.

5.1 Syn pa kompetens

I var empiriska undersokning har vi liksom i litteraturstudien patraffat ett flertal bestimningar av
vad begreppet kompetens kan innebira. Deloittes officiella definition pa kompetens lyder:
”Kompetens dr en blandning av kunskap, férmaga, personliga kvaliteter och attityder.
Kompetensen mojliggdr for medarbetarna att vara framgangsrika i sina jobb, nd sina mal och
utfora sina arbetsuppgifter pa ett effektivt sitt.” (HR-manager, Deloitte, 2002-11-25). Aven pa
SET har man enligt vara intervjupersoner en definition pa vad kompetens dr men mirkligt nog
har vi inte talat med nagon som kan denna, och foéretagets utbildningsansvarige har inte heller
som utlovat aterkommit med definitionen efter intervjutillfallet. Med tanke pa detta dr det inte
heller sirskilt troligt att definitionen har nagot inflytande pa hur kompetensutvecklingsfrigorna
behandlas i praktiken.

Genom intervjuerna har vi, féga 6verraskande, sett att det inte precis rader samstimmighet bland
medarbetarna kring vad som utgdr en manniskas kompetens. En av de intervjuade, anstilld vid
Deloittes human resources-avdelning, ser kompetens som ett komplext begrepp som innehiller
manga olika bitar. Respondenten nimner Keens handmetafor' som en bra bild for hur
kompetens kan illustreras eftersom den betonar helheten. Kompetens kan enligt den intervjuade
ses som en blandning av teknisk, littutvecklad kunskap och personliga kvalitéer som ér betydligt
svérare att utveckla (HR-manager, Deloitte, 2002-11-25). Aven en assistent pA SET anser att

! Kerstin Keens (1989) handmetafor innehéller kompetensens fem bestindsdelar: kunskaper, firdigheter,
erfarenheter, virderingar och kontakter som maste samordnas for att nagot ska fungera.
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kompetens bestir av bide social- och fackkompetens® (Assistent C, SET, 2002-11-28). Han
menar att fackkompetens ar nagot man lar sig i skolan och tillgodogor sig genom erfarenheter i
arbetslivet medan social kompetens dr svarare att utveckla. ”Social kompetens ir vil inget man
kan lira sig direkt, det 4r nagot man har eller inte har, antar jag.” (Assistent C, SET, 2002-11-28).
Han far medhall av SET':s utbildningsansvarige som ocksa hon framhaller den sociala
kompetensens vikt och att den ar nagot som efterfragas redan vid anstéllningstillfallet: ”Vissa har
den teoretiska bakgrunden men gar inte att skicka ut till kunderna, sadana férséker man sortera ut
sa snabbt som mdijligt.” (Auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09). Eftersom ett flertal personer
betonat den sociala kompetensen som mycket viktig kan man diskutera huruvida en person som
saknar eller har bristande social kompetens foljaktligen anses vara inkompetent. Hall (1990) har
som utgangspunkt att alla méinniskor i grunden dr kompetenta inom sina respektive omraden,
och om en minniska nagon giang saknar kompetens beror det pa att han eller hon en gang lirt sig
handla inkompetent. Eftersom Hall menar att kompetens ir ett inlirt fenomen skulle
kompetensreaktionen kunna forstirkas om den belonas pa ritt sitt men daremot forgéras om
den forsummas eller bestraffas. Detta resonemang talar for att en person med bristande social
tormaga dndd genom positiv forstirkning kan fas att handla kompetent dven i en situation med
klienter, en slutsats som gir emot vad manga intervjupersoner sagt om att den sociala
kompetensen inte kan utvecklas utan ar ndgot man antingen har eller inte har. Utgir man i stillet
som Sandberg & Targama (1998) fran att de anstilldas forstaelse for arbetet utgdr grunden for
kompetens borde social kompetens, liksom andra egenskaper, firdigheter och attityder, kunna
utvecklas genom att paverka den anstilldes forstielse for vad det innebir att vara revisor eller
revisorsassistent.

De 6vriga personer vi intervjuat pa Deloitte nimner alla kompetens som en blandning av
tekniska kunskaper och personliga egenskaper. Fran det att den anstallde nar managerniva nimns
aven ledaregenskaper som en allt viktigare komponent i kompetensbegreppet (Manager, Deloitte,
2002-11-20). De flesta intervjuade ser alltsd 1 Ellstroms (1992) termer psykomotoriska, kognitiva,
sociala och personlighetsrelaterade faktorer som det som utgdér kompetensen.

En revisorsassistent pa SET uttrycker en syn pa kompetens som skiljer sig frin de ovan beskriva
definitionerna i det att den inte 4r sammansatt av olika faktorer. I stillet beskriver han sin syn pa
kompetens med begreppet lirande; han anser att det dr genom att arbeta som han hela tiden lir
sig mer om olika revisionsproblem och pa detta sitt blir kompetent (Assistent A, SET, 2002-11-
22). Enligt revisorsassistenten kidnnetecknas saledes en kompetent revisor av dennes strivan att
hela tiden vilja lira sig mer men ocksd av engagemang - en vilja att ligga ner mycket tid pa det
man haller pd med som kommer av att man tycker om det man gor. Ellstrom (1992) nimner
ocksa vilja och engagemang som delar av kompetensbegreppet. Ellstrém kallar dem affektiva
faktorer.

En kompetent medarbetare pa Deloitte ar enligt den intervjuade human resources managern
nagon som motsvarar de fordefinierade kompetenskrav som finns for de olika karridrsstegen
(HR-manager, Deloitte, 2002-11-25). Pa ligre niva och hos dem med mindre erfarenhet betonas
vikten av att kinna sina begrinsningar och att kunna fraga ritt personer om hjilp (Senior och
assistent, Deloitte, 2002-11-26). Den utbildningsansvarige pa SET menar att om man vill forstd
vad som gor en revisor kompetent far man forsoka hitta nagon slags gemensam nimnare for de
mest framgangsrika revisorerna. Hon menar da att det dr tva saker man bor ha: gedigen teknisk
kunskap och ett vilutvecklat nitverk (Auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09).

De flesta intervjupersoners definition pa kompetens stimmer vil 6verens med Ellstréms (1992)
och Lundmarks (1998) tankar om att olika faktorer tillsammans utgér kompetens;

2 Fackkompetens kan liknas vid vad de anstillda pd Deloitte bendmner teknisk kompetens.
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respondenterna har dock tryckt pa olika aspekter av begreppet. Baserat pa Lundmarks (1998)
kompetensblomma faller de nimnda kompetensegenskaperna mestadels in under kategorierna
yrkesteknisk och social kompetens. Ingen av intervjupersonerna har beskrivit strategisk
kompetens som bland annat bestar av formadgan av att hantera verksamhetens langsiktiga fragor.
Manga av respondenterna stillde, liksom Ellstrom och Lundmark, kompetens 1 relation till
arbetsuppgifter nir de definierade begreppet. Utifran dessa svar sluter vi oss till att man pa bade
Deloitte och SET har ett i grunden rationalistiskt perspektiv pa kompetens.

Man kan urskilja en viss skillnad om man ser till hur linge respondenterna arbetat inom yrket.
Det var framforallt de som arbetat nagot lingre som revisorer som betonade att kompetens
innebdr bade sociala och tekniska kunskaper. De som arbetat kortare tid betonade i stillet
perceptuella, manuella samt intellektuella fardigheter som visentliga, det vill sdga skickligheten
och férmagan att fatta beslut och 16sa problem. Vad gillde de personliga faktorerna talade
mindre erfarna mer 1 termer av att veta sina begransningar for att undvika att gora fel medan de
som arbetat en lingre tid framhdoll sociala faktorer i termer av samarbets- och
kommunikationsférmaga och ledarskap. Detta kan relateras till de forsta fem arens fokusering pa
teknisk kunskap. Ju lingre man arbetat som revisor desto mer tid kan man lagga pa mjukare
amnen sasom kundrelationer och ledarskap.

Sandberg & Targama (1998) menar att manniskans kompetens baseras pa individens forstdelse
for sitt arbete. Respondenter pa Deloitte och SET betonade vikten av att veta sina begrinsningar
och nir man ska be om hyjilp. Eftersom revision ar strikt lagstadgat dr det viktigt att inte bryta
mot nagra lagar och regler eftersom detta kan fa férodande konsekvenser for foretaget. Det ar
darfor viktigt att man behirskar sin sak fullstindigt eller vet nir och vem man ska be om hjilp.
Denna medvetenhet om vikten av att utfora ett arbete korrekt kan ses som en typ av forstaelse av
sitt arbete som praglar sittet revisorer och revisorsassistenter arbetar pa. Det ar enligt Sandberg &
Targama sittet att forsta arbetet som formar och utvecklar kunskaperna och firdigheterna till en
viss kompetens. En revisorsassistent pa SET som jobbat ndgra ar poingterar denna férstaelse.
Han menar att man arbetar 1 stort sett pa samma sitt idag som man gjorde nir man borjade, ”den
stora skillnaden ar att idag forstar man vad man haller pa med” (Assistent C, SET, 2002-11-28).
Managern pa Deloitte (2002-11-26) papekar likasa att man arbetar pa samma sitt men att man
g0r det pa ett bittre och effektivare sitt nir man har mer erfarenhet och forstaelse.

Nigra svar vi fatt pekar pa en annorlunda forstdelse av arbetet. En revisorsassistent pa SET anser
att en kompetent revisor r lyhérd mot kunden samtidigt som man foljer radande praxis, regler
och foérordningar. For att kunna gbra det krivs bade fackkunskap och férmagan att lisa mellan
raderna for att kunna tillfredsstilla kundens behov samtidigt som man foljer lagen (Assistent C,
SET, 2002-11-28). En partner pa Deloitte stimmer in 1 denna asikt och menar vidare att det
externa kompetenskravet dr att man har kunnandet att ge en viss service. Internt ar
kompetenskravet att utveckla personalen pa foretaget eftersom det dr de anstillda som dr den
viktigaste tillgangen (Partner, Deloitte, 2002-11-26). Dessa uttalanden tyder pa att dessa
medarbetare ser kompetens som formagan att skapa varde for kunden respektive personalen, en
forstaelse av arbetet som skiljer sig ganska mycket fran en férstaelse som betonar vikten av att
inte gora fel.

I teoriavsnittet har vi presenterat tva huvudsakliga sitt att betrakta kompetens pa: utifrin ett
rationalistiskt eller ett tolkande perspektiv. Det perspektiv som dominerat savil inom forskning
som ledarskapsutbildningar och i praxis ir det rationalistiska vari kompetens vanligen ses som
bestdende av ett antal olika komponenter. Utgangspunkten for ett rationalistiskt synsétt pa
kompetens dr att en uppdelning av individ och verklighet 4r méjlig. Av denna dualistiska
virldssyn foljer att kompetens ses som ett samspel mellan medarbetaren med sina kunskaper och
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fardigheter och arbetsuppgifternas beskaffenhet. Antar man i stallet ett tolkande perspektiv ar det
omoijligt att skilja individ och verklighet at; det dr forst genom sin forstaelse for arbetsuppgifterna
som manniskan kan lata sina kunskaper och firdigheter komma till anvindning.

Trots att ett tolkande perspektiv pa kompetensbegreppet enligt var mening innebér en 6ppnare
och mer humanistisk syn pa individen i dess arbetsmilj6 rader det ingen tvekan om att det
rationalistiska synsittet dr forhirskande atminstone i revisionsbranschen. Mot bakgrund av
revisionsbranschens struktur med en jaimn strom mindre férindringar av det regelverk som
omgardar dess aktiviteter faller det sig naturligt att synen pa kompetens ser ut som den gor idag.
Nya uppgifter och problem maste matchas med ny kompetens, nagot som sker genom stindig
fortbildning och férdjupning. En rationalistisk fOrstdelse paverkar utformningen av
kompetensutvecklingen. Hur denna kompetensutveckling gar till beskrivs nedan.

5.2 Kompetensutveckling

I detta avsnitt behandlar vi kompetensutvecklingen pa Deloitte och SET utifran den teoretiska
referensramen 1 kapitel 3. I diskussionen som foljer gor vi ingen atskillnad mellan teorier om
kompetensutveckling och teorier som behandlar lirande sa som vi gjorde i teorikapitlet, dir vi
ocksa klargjorde var standpunkt att all kompetensutveckling sker genom lirande i nagon form. I
stillet utgar vi hir fran Sandberg & Targamas (1998) modell 6ver processer for utveckling av
kompetens. Forst diskuterar vi det explicita lirandet pa revisionsbyraerna, for att sedan ga over
pa de implicita lirprocesserna. Direfter foljer en diskussion om huruvida utvecklingen sker inom
ramen fOr den existerande forstaelsen eller resulterar i en forindrad forstdelse. Efter ett
resonemang kring det kreativa lirandet ger vi avslutningsvis en kort sammanfattning av
diskussionen i detta kapitel.

5.2.1 Explicit larande

Deloittes foretagsdefinition och intervjupersonernas asikter om vad kompetensbegreppet innebar
lutar at ett rationalistiskt synsitt. Eftersom detta perspektiv anser att det ar mojligt att paverka
minniskors handlande genom att paverka férutsittningarna for deras agerande (Sandberg &
Targama, 1998) faller det sig naturligt att storre delen av kompetensutvecklingen pa Deloitte och
SET har tonvikt pa det explicita lirandet. Genom att erbjuda 6kad kunskap i form av kurser blir
forutsittningarna for att medarbetarna ska kunna handla kompetent bittre.
Kompetensutvecklingen f6ljer dessutom till stor del FAR:s och SRS:s utbildningsplan som
innefattar vilka kurser revisorsassistenterna bor ga de fOrsta fem édren for att uppna auktorisation.
Mycket av lirandet sker darfor inom det explicita lirandet under de forsta aren (se figur nedan).

Tonvikt pa explicit larande Tonvikt p& implicit larande

Utveckling inom ramen for
existerande forstaelse

Praxisutveckling inom

N o T ramen for rddande kultur

Forandring av forstaelse Kompetensférnyelse Kulturférandringar

Figur 6 Tonvikt pa det explicita larandet (Sandberg & Targama, 1998: 126, nagot bear betad)

Vi kommer nedan att ga igenom hur kompetensutvecklingen inom det explicita lirandet pa de
bada féretagen ar upplagd. For att forklara hur kompetensutvecklingsstrategierna fungerar
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kommer vi att anvinda nagra mer praktiskt inriktade teorier i syfte att fortydliga foreteelserna.
Nigra av dessa teorier ar inte upptagna i teorikapitlet eftersom de inte utgdr nagra huvudbegrepp.
Vi borjar med att beskriva hur kompetensutvecklingen ser ut f6r de icke auktoriserade
revisorerna for att sedan beskriva hur den forindras efter auktorisation. Direfter beskrivs vilka
incitament som finns for att kompetensutvecklas.

5.2.1.1 Kompetensutveckling for revisorsassistenterna

Revisionsbranschen dr mycket utbildningsintensiv pa grund av hég standardisering och stindiga
forindringar i branschen, som nimnts i féregaende kapitel. Detta leder till att det stills hoga krav
pa att medarbetarna pa revisionsbyrier stindigt uppdaterar sig om nya regler, rekommendationer
och bestimmelser. For att ge medarbetarna denna maojlighet har bade Deloitte och SET mer eller
mindre fastlagda utbildningsplaner £6r sina anstillda under de f6rsta fem aren. Utbildningarna ar
under denna period utformade for att ge de anstillda basta moéjliga forutsittningar for att klara
Revisorsnimndens prov (Assistent C, SET, 2002-11-28). Detta innebir en stor mangd utbildning
tor alla anstillda de forsta fem aren, ndgot som alla vi talat med lyfter fram. Human Resources
Managern pa Deloitte (2002-11-25) berittar att tre till fem veckor plus tid for interna
endagskurser normalt finns avsatt for kompetensutveckling for de icke auktoriserade
medarbetarna. Pa SET berittar den utbildningsansvarige auktoriserade revisorn att
revisorsassistenterna varje ar dr pa utbildning mellan 80 och 140 timmar, det vill siga tva till tre
och en halv vecka (Auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09).

Samtliga intervjupersoner menar att kompetensutveckling i form av utbildning ar viktigt.
Utbildningen fyller enligt flera intervjupersoner en viktig funktion nir det giller att kunna ge
kunderna sa bra service som moijligt och kunna kéinna sig siker i sin yrkesroll ndr man ir ute pa
uppdrag hos klienter, vilket illustreras av kommentarer som ”for att man skall kdnna sig siker ute
pa filtet, sa att man med gott samvete kan limna 6ver” (Manager, Deloitte, 2002-11-26) och ”For

att kunna vara en god samtalspartner med kunden maste man vara paldst.” (Assistent C, SET,
2002-11-28).

Samtliga dnnu ej auktoriserade respondenter siger sig vara ndjda eller mycket n6jda med
utbildningspaketet. Alla vi talat med menar att den utbildning som krivs for att klara
revisorsexamen samtidigt 1 hog grad dr dem till stor nytta i det dagliga arbetet. Innehallet i
kurserna verkar saledes vil anpassat till medarbetarnas vardagsproblem och tillimpbart i
arbetssituationen. Kurserna ar ofta uppbyggda kring praktikfall som diskuteras av deltagarna
(Assistent A, SET, 2002-11-22). Dessa praktikfall liknar i sin sammansittning de verkliga fall som
medarbetarna stoter pa ute hos klienter. Metoden for utbildningen utnyttjar i dessa fall saledes
potentialen i det problem- och erfarenhetsbaserade lirandet, dar erfarenheter bearbetas i en
reflekterande process. Sandberg & Targama menar att denna strategi ar att foredra, eftersom den
lirande hir bygger sin egen kunskap med fakta och teorier som utgangsmaterial, och inte
anvinder dem som firdiga kunskapsmassor (Sandberg & Targama, 1998). Att denna metod
anvinds frekvent bidrar sakerligen i hog grad till att respondenterna anser sig ha nytta av kurserna
1 arbetet, eftersom kunskaperna inte forblir hingande i luften utan relateras till en relevant
kontext.

En viktig del av utbildningen utgors av kurser och seminarier kring de nya rekommendationer,
skatteregler och lagar som stindigt ges ut. Dessa kursdagar dr oftast interna och riktar sig till saval
assistenter som auktoriserade revisorer pa foretaget. Ofta tar kurserna formen av foreldsningar,
ibland med néagot praktiskt inriktat fall. Hir anvinds alltsa den traditionella skolmodellen f6r
overforing av kunskap, dir den av Sandberg & Targama (1998) och Brown, Collins & Duguid
(1989) kritiserade étskillnaden mellan att veta och gora litt resulterar i ett glapp mellan det lirda
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och det anvinda. For att forhindra att kunskapen som férmedlas pa kurser av denna typ gloms
bort samlar revisorsassistenterna ofta pa sig ett omfattande kursmaterial. En revisorsassistent
menar att man har det man ldrt sig “nagonstans i huvudet” och att han ofta gar tillbaka till
kursmaterialet och tittar nir han stéter pa ett problem i arbetet som behandlats pa kurserna
(Assistent C, SET, 2002-11-28). Antalet nya regler och rekommendationer har 6kat kraftigt pa
senare ar pa grund av det internationaliseringsarbete som pagar pa revisionsomradet, och
torindringstakten har saledes 6kat. En revisorsassistent menar att utbildningen fyller en viktig
funktion, eftersom det hade varit “outhdrdligt att jobba om man skulle sitta sig in 1 allting sjilv”
(Assistent C, SET, 2002-11-28). Lundmark (1998) hor till dem som betonar vikten av planerad
personalutbildning som ett tillfélle att reflektera 6ver det man lirt sig i arbetet. Har lyfter
respondenterna snarare fram vikten av formell utbildning som en hjalp att uppticka och ta till sig
ny information som kommer att bli viktig i deras arbete. Hir kan alltsd det explicita lirandet sigas
fylla funktionen att férebygga 1 stillet for att aterkoppla och stimulera till reflektion 6ver det man
redan kinner till. Att utbildningen hir 4r av delvis foregripande karaktir verkar emellertid inte
upplevas som ett problem.

I stillet verkar det enda dilemmat vara att vissa kurser ligger lite sent, en synpunkt som nagra av
respondenterna har framfort (Assistent B, SET, 2002-11-28 och Assistent, Deloitte, 2002-11-20).
Vikten av att placera utbildningarna ritt i tiden betonas av managern pa Deloitte (2002-11-20)
eftersom kurserna i hég grad underlittar det dagliga arbetet. Detta problem kan dock vara svirt
att undvika, eftersom alla revisorsassistenter inte stoter pa samma problem ute i foretagen vid
samma tidpunkt — en kurs som ligger for sent for en medarbetare (for att denne redan arbetat
mycket med det kursen behandlar) kan ligga precis ritt i tiden for en annan.

Flera av de dnnu ej auktoriserade medarbetarna framhaller att det femariga utbildningspaketet ar
helt tillrickligt. Majoriteten har inte gatt nagon ytterligare utbildning, utan néjer sig med de kurser
som ligger inom den fastlagda planen. De intervjupersoner som befann sig i borjan av karridren
ansag sig i stort sett inte beh6va nagot utéver det som erbjuds 1 den fastlagda utbildningen. En
anledning till denna asikt kan vara att manga av intervjupersonerna ansag att det redan nu var
mycket utbildning, och att “kvoten” sa att siga redan var fylld: ”Oerh6rt mycket utbildning, svart
att se att man behdver nagot mer.” (Assistent C, SET, 2002-11-28) En av intervjupersonerna har
studerat tyska och en annan ska studera affirsengelska (Senior och assistent, Deloitte, 2002-11-
26). Sadana kurser som ligger utanfor det ordinarie utbildningsprogrammet far man anséka om
hos sin narmaste chef pa bade Deloitte och SET.

Kurserna som ska leda till auktorisation fokuserar starkt pa den tekniska kompetensen, det vill
saga kunskaper inom omraden som revision, foretagsbeskattning och mervirdesskatt. Vi har
under vara intervjuer inte fatt nagot direkt exempel pa obligatorisk utbildning under ar ett till fem
som betonar ”mjukare” fragor som kundbemotande, ledarskap eller sprak férutom vissa inslag i
sa kallade kick offs. Deloitte presenterar visserligen i sitt material en modell som visar hur
utbildning inom sa kallade ”soft skills” under de fem forsta aren 6kar i takt med att utbildning
med fokus pa tekniska kunskaper minskar, men méjligheten att ga utbildningar utéver de
obligatoriska utnyttjas som vi nimnde ovan pa grund av tidsbrist inte i sdrskilt hog grad (HR-
manager, Deloitte, 2002-11-25). Diremot fungerar de forsta utbildningarna som de nyanstallda
skickas pa ocksa som ett socialt arrangemang, dir revisorsassistenterna pa samma kontor far
tillfille att ldra kinna varandra och samtidigt kan borja bygga upp ett niatverk med kollegor fran
andra orter och linder. Denna funktion lyfts framfor allt fram av assistenten pa Deloitte (2002-
11-26) som sdger Utbildningar har skett i Stockholm, G6teborg, Malmo, Holland och Teneriffa
med personer som befinner sig i samma situation och det ar samma personer varje gang, det ar
roligt!”. En revisorsassistent pa SET uttryckte en 6nskan om att ha fler utbildningar i “klassform”
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med samma manniskor som man triffade vid kurstillfallena (Assistent A, SET, 2002-11-22). Pa
detta sitt skulle ett nitverk med intressanta och viktiga kontakter kunna byggas upp.

Kurser i mjukare fraigor som exempelvis personlig utveckling eller hur man beméter klienter
torekommer alltsa nastan inte. ’Ibland kan det inga som ett moment i ndgon utbildning, men det
ar inte sd att man tinker pa det” (Assistent, Deloitte, 2002-11-26). Detta kan férstas ses som en
svaghet, eftersom en kompetent revisor enligt vara respondenter kinnetecknas av sa mycket mer
in av enbart tekniskt kunnande. Savil Axelsson (1996), Hansson (1997) och Tushman & Nadler
(1996) betonar vikten av att medarbetare inte utbildas inom ett for snivt perspektiv. Den breda
kompetensen anses vara viktig for att garantera foretagets 6verlevnad pa lite lingre sikt och ha en
beredskap for att kunna méta ovintade forindringar. Kunskaper utdver expertkunnande anses
iven paverka medarbetarnas formaga att reflektera i en positiv riktning. A andra sidan hivdar
Senge (1995) att det dr meningslost att forsoka tvinga nagon att utvecklas sig i en riktning som
denne inte dr motiverad for.

Ingen av de vi talat med har uttryckt nagon 6nskan om en kurs eller ett seminarium med
personlig eller social utveckling som ett uttalat tema. En revisorsassistent menade att den icke-
tekniska kompetens man behover som revisor handlar mer om personliga egenskaper och
erfarenhet, dn ndgot man kan utbilda sig till: "Den kompetensen handlar mer om intuition,
minniskokinnedom. Man maste ha lite av dessa egenskaper, man lir sig genom arbetet ocksa, till
exempel genom att se hur auktoriserade revisorer gor.” (Assistent B, SET, 2002-11-28). Diremot
har, som nimnts ovan, en assistent pa SET uttryckt att méjligheterna till att knyta kontakter
genom kurserna borde forbittras, exempelvis genom att skapa en “’klass” som f6ljs at genom
utbildningarna (Assistent A, SET, 2002-11-22). Eftersom Deloitte dr sa mycket storre an SET
och fler nyanstills samtidigt fungerar utbildningsprogrammet atminstone de fOrsta aren i stor
utstrickning pa detta sitt. Det lirande som uppstar i motet med kurskamraterna kan ses savil
som explicit som implicit lirande: Grupperna dr ofta hopsatta med syftet att underlitta ett utbyte
mellan deltagarna, men samtidigt behandlar kursinnehallet inte alls dessa fragor. I vilket fall som
helst ar det rimligt att anta att gruppsammansittningarna bidrar till att deltagarna i motet med
andra manniskor utvecklar den sociala kompetens som sa manga av respondenterna framhaller
som sa viktig fOr revisorsyrket. Vi anser, 1 linje med vart antagande att det inte finns ndgon sann
kompetens per se, inte som flera av de intervjuade har uttryckt det att social kompetens dr nagot
absolut. Social kompetens ar enligt var syn ett relativt och dynamiskt begrepp, som ir fullt mojligt
att utveckla. Vira intervjuer visar att detta sker omedvetet i métet med andra ménniskor,
antingen igenom gruppsammansittningar i en explicit lirsituation eller 1 de implicita lirprocesser
som 4ger rum i det dagliga motet med kollegor eller kunder som vi kommer att behandla nedan.

I viss man kan de dterkommande utbildningstillfillena inom utbildningen f6r auktorisation
fungera som tillfillen till reflektion 6ver den inlirning som har skett i arbetet, dd denna utbildning
ar direkt knuten till verkligheten. I 6vrigt verkar denna reflektion vara nagot som medarbetarna i
huvudsak férutsitts gora pa egen hand. Pé ett av de undersokta féretagen har man tidigare haft
moten i samband med att nagon medarbetare stott pa ett speciellt problem. Pa senare tid har
dock denna typ av sammankomster blivit mer sillsynta, och en av revisorsassistenterna uttryckte
onskemal om fler sammanfattande genomgangar av denna typ (Assistent B, SET, 2002-11-28).
Sadana moten dir uppkomna problem diskuteras kan vara ett sitt att frimja medvetenhet och
reflektion 1 inlirningen.

Enligt Hansson (1997) dr det viktigt att en individ ser sina egna behov av ny kompetens och sjilv
kan sdtta upp mal for sin egen utveckling. Det dr ocksa viktigt att kinna till pa vilket sitt man
sjalv lir effektivast. Hansson menar att det exempelvis 4r vanligt att man gar kurser trots att det
oftast dr genom arbetsuppgifterna som den viktigaste inlirningen sker. Att som individ f6rsta sina
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lirbehov kan underlittas genom att foretaget erbjuder till exempel karridrplanering och
utvecklingssamtal. Andra faktorer som kan underlatta dir mojligheterna som erbjuds att bygga
nitverk och att delta i olika utvecklingsprojekt.

Béde pa Deloitte och pa SET férekommer det kontinuerliga utvecklingssamtal. Framfor allt pa
Deloitte lyfts utvecklingssamtalen fram som nagot positivt. Tanken ar att utvecklingssamtal ska
hallas med varje medarbetare tva ganger per ar, en gang pa varen for att planera utbildningen i
form av kurser och uppdrag ett ar framéver och en gang pa hosten f6r uppfoljning och
revidering (HR-manager, Deloitte, 2002-11-25). Assistenten pa Deloitte (2002-11-26) ar mycket
positiv till dessa utvecklingssamtal och sager att hon dessutom har tva faddrar tva nivaer upp (pa
managerniva) som kollar av hur arbetet gar och ser till att man har att gora. P4 SET hills alla
utvecklingssamtal med kontorschefen en gang om adret da de anstillda blir inbokade pa kurser.
”Det finns utrymme for att paverka men i grund och botten ska man ha gatt kurserna. Men om
man kéinner att man jobbar mycket med koncernredovisning kan man ligga den kursen tidigare.”
(Assistent C, SET, 2002-11-28). Hansson (1997) ir positiv till utvecklingssamtal, men menar
samtidigt att den form av samtal som ar vanlig idag i alltfér hog grad bygger pa tanken att varje
medarbetare har en chef som hills som ansvarig for individens utveckling. Detta ar en férlegad
syn, menar han och efterlyser i stallet utvecklingssamtal med manga olika personer, da platta
organisationer innebdr att man har flera olika chefer. Dirfér bor ocksa ansvaret i hdgre grad ligga
pa medarbetaren sjilv, och inte som ar brukligt endast pa cheferna.

Deloittes nya kompetensutvecklingsplan gEim verkar vara utarbetad pa ett sitt som ska frimja
medarbetarnas eget ansvar for sin kompetensutveckling (HR-manager, Deloitte, 2002-11-25).
Fragan dr dock om det i realiteten kommer att finnas utrymme fér sa mycket egen reflektion
kring vilka omraden man behover utvecklas pa, eftersom det redan finns en mer eller mindre
obligatorisk utbildningsplan.

5.2.1.2 Kompetensutveckling for auktoriserade revisorer

Det ar tydligt att bade Deloitte och SET lagger mycket resurser pa de mer eller mindre
obligatoriska utbildningar som ska leda till auktorisation. Att revisorsbranschen ir en
utbildningsintensiv bransch hinger i hég grad samman med kraven pa auktorisation. Ett tydligt
tecken pa att de mesta resurserna satsas just pa att medarbetarna ska fa den formella
kompetensen ar att utbildningsmingden minskar drastiskt nir auktorisation val uppnatts. Den
ansvarige for Deloittes affirsomrade revision 1 Malmo berittar att medarbetarna efter att de blivit
auktoriserade kan sitta av cirka fem dagar per ar for utbildning, plus nagra extrakurser (Partner,
Deloitte, 2002-11-26). Detsamma giller pa SET, dir de auktoriserade revisorerna har cirka 40
timmars utbildning per ar (Auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09). Skillnaden ir siledes stor mot
de upp emot fem veckor plus internkurser som avsatts under de forsta aren.

Nir man vil har uppnatt auktorisation intrider vad Hansson (1997) bendmner sjilvstyrd
kompetensutveckling — man far sjilv ansvar for sin kompetensutveckling. Man anses da vara sa
fullird att man tros sjilv kunna analysera vilken typ av utbildning man ar 1 behov av. Det finns da
mojlighet att vilja inom ett brett spektrum av utbildningar, allt fran f6rdjupningar inom olika
delar av den tekniska kompetensen till mjukare utbildningar som till exempel ledarskap. Pa SET
ges de auktoriserade revisorerna en utbildningsbudget att réra sig med. De viljer da fritt, ”sd
linge det inte handlar om sjilvforverkligande flum” (Auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09).
SET forsoker identifiera luckor i medarbetarnas samlade kompetens for att uppmuntra folk att
tylla dessa, men det dr enligt den utbildningsansvarige revisorn svart (2002-12-09). Detta kan bero
pa att de auktoriserade revisorerna redan skaffat sig ett specialomrade som det ér latt att fastna 1.
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Det kravs da storre motivation for att gora den anstringning det innebar att ge sig in pa ett
mindre kidnt omrade.

5.2.1.3 Incitament till att ga utbildningarna

Utbildningsplanen for de ej auktoriserade revisorerna ar som namnts mer eller mindre
obligatorisk. Férutom obligatoriet finns det andra skal till att medarbetarna f6ljer utbildningarna.

Malet att uppna auktorisation kan i h6g grad fungera som motivation till att utveckla sin
kompetens. Auktorisationen innebir enligt flera av respondenterna framfor allt roligare
arbetsuppgifter och storre frihet i arbetet, da man féar storre ansvar och far mojlighet att leda
projekt. Den hogre 16n som f6ljer med auktorisationen nimns bara i férbigdende, stimulerande
arbetsuppgifter dr viktigare an hog 16n (Manager, Deloitte, 2002-11-26). Tushman & Nadler
(1996) menar att det 4r viktigt med arbetsuppgifter som ger en betydande grad av autonomi,
variation och individuellt engagemang. Karriarvigar ar ocksa viktiga: erfarenhet frin en karriar
breddar perspektiven och paverkar individens kreativitet positivt. Karridrvigar kan ocksa ge
motivation f6r medarbetarna till att hela tiden nd nya karridarmal. Vi har sett att den tydliga
karridrvag som finns inom revisorsyrket blir en viktig del av motivationen nar det galler
kompetensutvecklingen. Sarskilt pa Deloitte, som har en uttalad karridrstege, lyfts befordran fram
som en motivationsfaktor. Assistenten menar att huvudsaklig motivation f6r att ga igenom stegen
ar mer ansvar och att komma hégre upp 1 organisationen (Assistent, Deloitte, 2002-11-206).
Klittrandet i stegen underlittas av att det fOr varje niva finns tydligt definierade kompetenskrav:
“Det har funkat jittebra att ha de har ramarna, for da vet man samtidigt vilka krav som kan stallas
pa en” (Senior, Deloitte, 2002-11-26).

Kurserna som krivs for att bli auktoriserad ses inte som ett tving utan som en del i den
personliga utvecklingen och som ett roligt inslag 1 arbetet. En av respondenterna lyfter fram sin
egen vilja att utvecklas och den tillfredsstillelse han kidnner nir han lir sig nagot nytt som den
viktigaste faktorn. (Assistent A, SET, 2002-11-22). Att utbildningen dven anses vara viktigt for
den personliga utvecklingens skull ar naturligtvis nigonting som intimt hianger samman med att
utvecklas 1 sin yrkesroll och viljan att ge kunderna en bittre service. En av revisorsassistenterna
betonar att den fortlopande kompetensutvecklingen idr viktig eftersom det ger en personlig
tillfredsstillelse att hela tiden fa gora nya saker, att inte stagnera pa samma niva (Assistent B,
SET, 2002-11-28). En liknande asikt om varfor kompetensutveckling ar viktigt framfors av en av
medarbetarna pa Deloitte: ”Vem vill sta stilla? Man vill ju framat!” (Assistent, Deloitte, 2002-11-
20).

Av ovanstaende uttalanden framgar att de icke auktoriserade medarbetarna inte upplever det
digra utbildningspaketet som en bérda, utan som roligt och behévligt. Det gar dock inte att
komma ifran att det finns en férvintning fran féretagens sida att de anstillda ska folja
utbildningarna, eftersom foretagen i sin tur har krav pa sig utifran, till exempel fran FAR. Utan
utbildningarna kan man omoijligen ga vidare i karridren. Kompetensutveckling ir siledes en
nodvandighet f6r avancemang inom revisionsbranschen, inte en méjlighet.

Det dr intressant att notera samstimmigheten kring asikten att kompetensutveckling dr nagot
viktigt och roligt, vilket samtliga respondenter framhaller. Detta kan forstds bero pa att de
personer vi fatt tala med valts ut just for att de har en positiv instillning till att lira sig nya saker,
eller pa att de ogirna talar i negativa termer om sitt foretag, vilket skulle innebira att
tendenskriteriets fragor kring trovirdigheten aktualiseras. Det kan emellertid d4ven bero pa att det
inom revisionsbranschen har utvecklats en forstaelse for yrkesrollen som inkluderar en positiv
instillning till kompetensutveckling genom kurser. En sidan gemensam forstaelse har 1 s fall
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med storsta sannolikhet utvecklats genom implicita lirprocesser. Dessa processers inverkan pa
kompetensutvecklingen behandlar vi i nista avsnitt.

5.2.2 Implicit larande
Sandberg & Targama (1998) menar att merparten av lirandet i arbetslivet sker utanfér den
egentliga utbildningen som ett resultat av erfarenheter och diskussioner i det vardagliga arbetet.

Detta lirande, utan nigot uttalat syfte att skapa en larsituation, kallar Sandberg & Targama for
implicit lirande.

Tonvikt pa explicit larande Tonvikt pa implicit larande

Utveckling inom ramen for
existerande forstaelse

Praxisutveckling inom

SenjpEiEnE Bl ramen for rddande kultur

Forandring av forstaelse Kompetensfoérnyelse Kulturférandringar

Figur 7 Tonvikt pa det implicita larandet (Sandberg & Targama, 1998:126, nagot bear betad)

Nedan kommer vi forst att behandla hur lirandet sker genom praktiskt arbete pa Deloitte och
SET. Direfter for vi ett resonemang om hur férhallandet mellan revisorsassistenter och
auktoriserade revisorer kan ses som lirlingskap.

5.2.2.1 Larande genom arbete

Flertalet av intervjupersonerna betonade att den bista kallan till kompetensutveckling inte
handlar om att utbildning genom kurser, utan att det ar sjilva det praktiska arbetet som ir den
absolut viktigaste killan till ny kompetens. Uttalanden som Visst, vi har vara utbildningstillfillen,
men den mesta tiden vi lir oss pa, det dr nir vi jobbar. Det dr "learning by doing’ — man snappar
upp mycket ndr man ér ute hos klienter” (Senior, Deloitte, 2002-11-26) och ”Det idr ute pa filtet
som man verkligen lir sig nagonting” (Assistent, Deloitte, 2002-11-206), illustrerar pa ett bra sitt
de asikter som kommit fram i intervjuerna.

Den auktoriserade revisorn med ansvar for revisionsverksamheten pa Deloitte betonar sirskilt att
uppdragen ir en viktigare faktor 4n utbildningarna nir det giller medarbetarnas
kompetensutveckling: Den bista "utbildningen” bestir i att arbeta med sa manga olika klienter,
branscher och manniskor som méjligt (Partner, Deloitte, 2002-11-20).

Intervjupersonernas asikter att det viktigaste lirandet sker 1 arbetet stimmer Overens med resultat
fran andra undersokningar (Leion, 1992, i: Hansson, 1997). Det ir dock moijligt att
respondenterna underskattar betydelsen av de kurser man gar igenom eftersom resultatet av dessa
inte syns forrin kunskapen sitt pa prov. Man kan friga sig om lirandet genom praktisk
tillimpning varit mojligt 1 samma utstrickning utan den formella utbildningens teoretiska
referensramar. Vanligtvis sker lirandet i arbetet utan att man 4r medveten om det — det dr forst
efterdt som man verkligen blir medveten om vilken inlirning som har skett (Lave & Wenger,
1991). Genom att bli mer medveten om sina lirupplevelser, koppla dem till utvecklingsmal och
avsitta tid for reflektion kan inlarningen bli effektivare (Hansson 1997).
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En viktig faktor for lirandet i arbetet som betonades av flertalet av intervjupersonerna var hur
viktigt det 4r med en fungerande dialog mellan medarbetarna i organisationen — att man hela
tiden delar med sig av sina kunskaper och fragar varandra till rads. Flera intervjupersoner nimnde
att sjilva revisionsarbetets karaktir nirmast kriver en dialog mellan medarbetarna, eftersom man
ofta arbetar i team dar revisorsassistenter jobbar relativt sjalvstindigt och dar en auktoriserad
revisor fungerar som ytterst ansvarig. Det forutsatts att assistenten tar upp fragor som hon eller
han dr osiker pa med de mer erfarna medarbetarna. Sker inte detta riskerar den auktoriserade
revisorn att std som ansvarig for felaktigheter som medarbetare pa ligre niva gjort sig skyldig till.
En senior pa Deloitte uttryckte det viktiga med att vaga fraga pa foéljande sitt: "Det dr det som ar
sa himla viktigt, att man vagar fraiga om det ar nagonting som man inte kinner att man kan. Allt
som en assistent har dokumenterat gar jag igenom, sa att har dom inte fragat innan och jag hittar
en massa om att dom har skrivit att dom inte varit sikra, da blir det mest pinsamt att dom inte
har lyft upp det redan innan, sa man har den diskussionen”. Samma person fortsitter: “det ar ju
vialdigt farligt att svara fel, det far man bara inte gora. Aven om man ir 80 procent saker ar det
bist att forankra det.” (Senior, Deloitte, 2002-11-20).

Revisionsarbetets karaktir av mycket sjilvstindigt arbete under 6verseende av mer erfarna
medarbetare stimmer bra 6verens med Lave och Wengers (1991) tankar om att det
situationsbaserade lirandet sker genom aktivt deltagande i en sa kallad kompetensgemenskap.
Lirandet som sker i den sociala miljén (det vill sdga i revisionsteamet) sker genom ett socialt
samspel diar mindre erfarna tar till sig den kompetens som beh6vs for att kunna ta sig vidare 1
karridren och pa sikt bli fullvirdiga medlemmar i kompetensgemenskapen. Sandberg & Targama
(1998) benimner denna form av socialiseringsprocess praxisutveckling (se figur s. 36). Denna
form av implicit lirande kan sdgas vara central i revisorsyrket och detta speciellt under de fem
forsta aren. Pa Deloitte menar man att denna process underlittas av att man 1 de allra flesta
projekt arbetar i team, oftast bestiende av tva revisorsassistenter, en senior och en manager.
“Detta ger tillfille till intern skolning genom en socialiseringsprocess som skjuter ner arvet, hur
man ska agera” (Partner, Deloitte, 2002-11-206).

Aven om denna sociala interaktion dr speciellt viktig under de forsta dren i karridren ar behovet
av specialistkunskaper stort dven for en erfaren revisor. Aven om den formella utbildningen for
att bli auktoriserad revisor dr omfattande dr mycket av regelverket man anvinder sig av sd
komplicerat och vidstrickt att det inte finns mojlighet att bli ”fardiglard”, det gar helt enkelt inte
for den enskilde revisorn att lira sig allt, utan man maste i arbetet lira sig att anvinda den
specialkompetens som finns att tillga (Manager, Deloitte, 2002-11-26).

Manga av intervjupersonerna betonar ocksa att den expertis som finns i form av till exempel
experter pa skatteomradet 4r en stor tillgang i arbetet. For att kunna dra nytta av expertkunskap
maste man emellertid f6rst ha tillricklig kunskap for att kunna uppticka problemen, vilket en av
revisorsassistenterna papekade: "Man kan dra nytta av den kompetens som finns, men samtidigt
maste man vara medveten om nar det dyker upp problem, det ir inte alltid man ser ett problem
om man inte ar insatt i hur problemet ser ut.” (Assistent C, SET, 2002-11-28).

Denna i revisionsbranschen vanligt férekommande dialog mellan medarbetare kan ibland ta
formen av en mistare-lirling-relation. Som vi tidigare naimnt 1 den teoretiska referensramen ser vi
lirlingskap fraimst som en form av implicit lirande. Nedan foljer en diskussion kring varfor detta
begrepp ir tillimpbart inom revisionsbranschen.
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5.2.2.2 Larlingskap

Lave & Wenger (1991) menar att en av de fOrsta saker man tinker pa nir man hor talas om
lirlingskap ir relationen mellan den erfarne, mastaren, och dennes lirling. Mistarens roll har
under historiens gang dock varierat mycket och i vissa sammanhang har kan man inget uttalat
torhallande till sin dldre mastare. Den oerfarne maste trots det oftast accepteras av en liromistare
tor att fa tilltrdde till den krets yrket utvas i, speciellt da det handlar om ett specialiserat yrke. I
vilken utstrickning man fér tillgang styrs i viss man av hur arbetets gang och férdelning i denna
sociala milj6 ser ut (Lave & Wenger, 1991). Pa revisionsforetagen ser man denna uppdelning i
sittet teamen fordelar arbetsuppgifterna mellan assistenter och revisorer. Assistenterna tar hand
om foérberedande och grundliggande moment medan de auktoriserade har en mer expertbetonad,
kontrollerande och 6versiktlig roll. Aven om en assistent siger att till exempel kontroll av lager
infor bokslut dr sant man girna vill slippa verkar hon stoiskt acceptera uppdelningen som naturlig
(Assistent B, SET, 02-11-28).

I revisorsbranschen ser vi alltsa tendenser till lirlingskapsliknande férhallanden f6r de som
anstills som assistenter. Aven om dessa har linga universitetsutbildningar bakom sig och
regelmissigt skoter mindre krivande uppgifter tar det flera ar innan de klarar sig utan hjilp och
stod fran mer erfarna kollegor. Precis som for traditionella hantverkskarer finns ocksa inom
revisionsbranschen ett mastarbrev, ett formellt erkinnande av revisorns skicklighet och
kompetens. Det hinder proven for denna auktorisation utgor verkar i praktiken som en
vattendelare som skiljer kompetensgemenskapens fullvirdiga medlemmar fran dess praktikanter.
Vi menar att det ur detta perspektiv dr gangbart att betrakta revisorer som mentorer och deras
assistenter som larlingar.

Pa Deloitte ar visserligen forhallandet mellan en s kallad counsellor och nyanstilld klart uttalat
men Lave & Wenger (1991) menar att det inte dr detta férhéallande som i forsta hand ger den
mindre erfarne mojlighet att lira och utvecklas. Forfattarna understryker i stillet att vad som
formar relationen dr 6verférandet av legitimitet snarare dn faktiskt utlirande, detta da den éldre
kollegan ofta ses som en avlagsen och aktad person under vilkens 6verseende man ogirna visar
sin oférmaga infér nya problem. Denna syn bekriftas delvis av en assistent pa Deloitte som siger
att man hellre radfragar andra assistenter 4n auktoriserade nir man har problem. Orsaken till
detta dr till viss del att de 6verordnade efter varje projekt skriftligen utvirderar
gruppmedlemmarnas prestationer, nagot som sedan ligger till grund for vidare avancemang. En
assistent pa SET ger ett annat skdl till att han hellre radfragar andra assistenter dn 6verordnade —
att de har ”bittre operativ kunskap” dn de auktoriserade (Assistent C, SET, 2002-11-28).

Som kontrast till dessa uttalanden hdvdar samtliga intervjupersoner att det 4r hogt i tak pa de
bada féretagen, att det alltid ar fritt fram att stélla fraigor och s6ka hjilp. Ingen av de pa hogre
positioner tycker heller att det ar irriterande med assistenter som fragar mycket, det finns ingen
stampel pa vissa i stil med ”den som alltid beh6ver hjilp”. Den auktoriserade revisorn pa SET
hivdar tvirtemot att det ar livsfarligt med personer som inte vet nir de inte racker till utan kor pa
1 god tro (Auktoriserad revisor, SET, 2002-12-09).

Fragan om varfér man mindre girna vinder sig till 6verordnade for att fa hjilp ar intressant. Lave
& Wenger (1991) menar att det ar tillsammans med andra pa samma anstillningsniva och med
dessas 6verordnade man har verklig mojlighet att utveckla sin kompetens. Att tva assistenter pa
SET framhaller att man ofta lir sig mer av andra pa samma skikt i hierarkin dr ndgot som enligt
Lave & Wenger ir karaktaristiskt for larlingskapet. Det effektiva sitt kunskap delas mellan
anstillda pa samma niva tyder pa att faktiskt utovande av fardigheter kan vara en férutsittning
tor effektivt lirande.
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Lave & Wenger (1991) hivdar att decentralisering av forhallandet mentor — lirling leder till en
syn pa den verkliga kunskapen som nagot som finns i den utdvarnas gemenskap mentorn dr del 1.
De relationer som personer pa ligre positioner skapar uppat i hierarkin férdndras allt eftersom de
tar del i arbetet och under denna process utvecklas deras kunskap och fardigheter. Hur
forindringen gar till forklaras vanligen med teorier om informellt lirande i vardagen, med den
terminologi Nonaka (1995) anvinder i sin modell f6r kunskapsgenerering kallat socialisering.
Dessa teorier utgar fran att observation och imitation av erfarna kollegor med tiden leder till en
instinktiv, djupgiende forstielse av hur man gar tillviga 1 arbetet. Detta bekriftas till viss del av
uttalanden som att man efter nagra ars arbete i team gor samma saker som férut men att man nu
torstar dem pa ett annat plan (Assistent C, SET, 2002-11-28). Lave & Wenger menar dock att
denna syn pa effekterna av perifert deltagande i den praktiska tillimpningen av kunskap ér
forenklad, sarskilt med tanke pa den klara kopplingen mellan arbets- och inlirningsprocess. De
identifierar i stillet deltagande, att absorbera och absorberas av den kultur man haéller pa att bli
del av, som avgorande for forstaelsen av denna. Detta deltagande betonas inte alls 1 lika hog grad
av Sandberg & Targama (1998) nir de diskuterar begreppet praxisutveckling, som kan sigas ligga
nira Nonakas socialiseringsbegrepp.

Den nyanstilldes perifera position ger denne mojlighet att gradvis skapa sig en bild av vad som
utgor grundliggande virderingar, praxis och arbetsgang i den nya miljon. Dessa forsta intryck av
foretaget kan besta av hur édldre kollegor talar och for sig, vad andra pa samma niva 1
organisationen gor, vad som krivs for att bli en fullvirdig medlem och hur personer som inte ar
del i kompetensgemenskapen interagerar med den. Allt eftersom 6kar forstaelsen f6r vad édldre
och mer erfarna kollegor respekterar, beundrar och ogillar, vad de inte dr Gverens om, samarbetar
om och sa vidare. Den nyanstillde far personer att se upp till, personer som kommit lingre pa
vigen mot fullvirdigt deltagande och vars exempel motiverar till egen inldrning. Men denna bild
behover inte nddvindigtvis vara odelat positiv. Pa SET svarar en assistent att han efter fyra ar
fortfarande inte vet om det dr revisor han vill bli, om det dr nagot som lockar (Assistent C, SET,
2002-11-28). Ocksa pa Deloitte verkar det finnas en medvetenhet om att vissa anstillda under
denna inskolningsperiod inser att de hamnat i fel bransch och soker sig till andra jobb. Sarskilt
tydligt blir detta nir en HR-manager forklarar varfér man pa féretaget anvinder ordet counsellor
hellre in mentor. Pa Deloitte vill man undvika den mer laddade inneb6rd av personlig vigledare
mentor har eftersom man ir medveten om att en mentors hogsta prioritet ar individens
vilbefinnande. Da det dr mycket mojligt att ’det basta for den anstallde inte 4r att vara hér” viljer
man det mindre laddade ordet fOr att pd ytan undvika en lojalitetskonflikt mellan féretag och
individ (HR-manager, Deloitte, 2002-11-25).

Att lira av en mentor ir inte alltid som stereotypen av informellt lirande antyder baserat pa
faktiskt arbete, detta da den verkliga arbetsgangen oftast skiljer sig fran den ordning 1 vilken man
lirt sig de enskilda momenten. Det perspektiv den nyanstillde far genom att utféra till synes
rutinmassiga, triviala arbetsuppgifter tjanar ett annat syfte, att férbereda infér den senare rollen
som revisor samt ge en bild av hur féretaget och branschen ar strukturerade. Denna forsta bild
tylls sedan ut i takt med att den anstillde genom avancemang far nya perspektiv pa féretaget och
kan relatera sina samlade erfarenheter till varandra. Efterhand som den anstillde avancerar mot
svarare uppgifter far man ocksa en bittre bild av hur arbetssituationen ser ut for de som blivit
fullvardiga medlemmar av gruppens kompetensgemenskap och det blir tydligare hur tiden som
assistent 4r ett steg pa vigen dit. Man ser att det finns en framtid inom yrket f6r de som utvecklar
sig, en framtid som béde tar och ger mer. En av de intervjuade revisorerna uttrycker ocksa
roligare och mer 6vergripande uppgifter som spanner 6ver hela spektrat” som ett starkt
incitament for att ga vidare till auktorisation (Manager, Deloitte, 2002-11-20).
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Vi har ovan presenterat hur kompetensutvecklingen pa Deloitte och SET ser ut. Utbildningar
och kurser, som ir en form av ett explicit lirande, 4r mycket vanligt forekommande. En annan
utvecklande aktivitet som anvinds 1 ett uttalat syfte att lira dr utvecklingssamtal. En stor del av
kompetensutvecklingen sker dock i form av implicit lirande, det vill siga genom det dagliga
arbetet med olika arbetsuppgifter tillsammans med kollegor. En sirskild relation utgor
lirlingskapet, som kan sigas karaktirisera en del av det implicita lirande som dger rum pa
revisionsbyraerna.

5.2.3 Utveckling av existerande eller av ny forstaelse
Kompetensutveckling kan enligt Sandberg & Targama (1998) ses som utveckling inom ramen for

existerande forstaelse eller som forandring av forstaelse. Vi kommer i nedanstiende resonemang
klassificera in kompetensutvecklingen inom revisionsbranschen i denna dimension.

Tonvikt pa explicit larande Tonvikt pa implicit larande

Utveckling inom ramen for
existerande forstaelse

Praxisutveckling inom

PRI ramen for rddande kultur

Forandring av forstaelse Kompetensfornyelse Kulturférandringar

Figur 8 Radande for staelse vs ny for stéelse (Sandberg & Targama, 1998:126, nagot bear betad)

Lirandet pa savil Deloitte som SET kan sdgas vara utformat pa ett sadant sitt att utvecklingen
sker inom ramen f6r den radande forstaelsen. Vad giller det explicita lirandet, det vill sdga
aktiviteter som har lirande som ett klart uttalat syfte, handlar det pa bada féretagen till stor del
om det digra utbildningspaket som str till buds framfér allt under de forsta fem aren, men dven
senare. De flesta kurser som de anstillda pa revisionsbyrderna gar syftar till att utoka
medarbetarnas tekniska kunskap. Utbildningarna ir inte till fOr att ifrdgasitta eller fo6rindra
revisorernas eller assistenternas férstaelse av sin verksamhet. Sandberg & Targama (1998) hivdar
att det mesta av traditionell personalutbildning handlar om kompetensforstirkning, och
utbildningsprogrammen pa Deloitte och SET verkar handla om just detta. Ingen av
respondenterna har antytt att nigon kurs utmarkt sig i jaimférelse med de andra, 1 bemarkelsen att
nagon kurs skulle ha syftat till att ompréva radande forestillningar genom att ha ett annorlunda
innehall eller en ovanlig pedagogik.

Manga av utbildarna pa kurserna kommer fran branschen: ”Lararna till kurserna tar man fran lite
olika stillen men det 4r alltid revisorer som foreldser om revision.” (Auktoriserad revisor, SET,
2002-12-09). Stensmo (1994, i: Lundmark,1998) understryker att den pedagogiska grundsynen har
stor inverkan pd utbildningens effektivitet och kvalitet. Eftersom det fraimst ar revisorer eller
personer fran branschen har dessa individer redan en viss grundsyn pa hur revision gar till och
hur kunskapen inom detta omrade ser ut och bor liras ut. Den tekniska och sociala kompetensen
kommer inifran systemet vilket ocksa tyder pa att som sker dr en kompetensforstirkning inom
radande forstaelse. Kunskapen som lirs ut via dessa kurser ifragasitts inte i heller 1 nagon storre
utstrickning eftersom man tror att de erfarna bittre vet vilka kunskaper man behover. ”Det finns
utrymme for valfrihet. Det blir storre pa seniorniva men jag anser att de [utbildningsansvariga]
vet vad man egentligen behover” (Assistent, Deloitte, 2002-11-26). Aven Sandberg & Targama
(1998) betonar vikten av kreativa pedagogiska metoder, nigot som vi inte hittat nagra exempel pa
1 det empiriska materialet. Utbildningarna pa Deloitte och SET sker genom férelisningar eller
uppbyggda kring praktikfall. Ett tillvigagangssitt som kan anvindas for att skapa ny forstaelse ar
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att konstruera sociala situationer som behandlar imnen som hjalpléshet utan att ha nigon ledare
att vianda sig till, maktstrider och konflikter. Ett annat sitt dr att anvanda sig av bilder,
videoinspelningar och rollbyten for att fa deltagarna att uppmirksamma och diskutera féreteelser
i vardagen som ligger utanfér de invanda tankemonstren (Sandberg & Targama, 1998).

Sandberg & Targama (1998) anser att ett problem med kompetensutveckling ar att utbildaren
ofta bortser frian att deltagarna har olika fOrstaelse f6r arbetet och att de darfor ligger olika
innebo6rd 1 den férmedlade informationen. Detta leder till att deltagarna tar till sig kunskapen och
integrerar den i den befintliga forstaelsen. For att uppna kompetensfornyelse krivs att den gamla
forstaelsen ifragasitts. Sandberg & Targama presenterar en studie som pavisar att ny forstielse
utvecklas om en individ far vara med om personliga, konkreta, kinsloladdade upplevelser,
tirgstark symbolisk representation av nagot nytt och dialog med andra. For att
kompetensfornyelse ska bli effektiv bor den innehalla sa mycket som mojligt av dessa
komponenter. Personliga, konkreta och kinsloladdade upplevelser kan mojligen férekomma nir
kurserna liggs pa en intressant ort dir utbildningen kombineras med néjen for att fa
kursdeltagarna att lira kinna varandra och skapa kontakter. Detta fenomen har varit tydligast pa
Deloitte, dir assistenten varit pa Teneriffa och 1 Holland under det forsta éret i syfte att
introduceras 1 fOretaget samt att skapa ett internationellt nitverk med Deloittes medarbetare
virlden 6ver (Assistent, Deloitte, 2202-11-26 och HR-manager, Deloitte, 2002-11-25). En
tirgstark symbolisk presentation av nagot nytt dr nagot som Deloitte och SET skulle kunna
utnyttja 1 storre grad for att fa till staind kompetensférnyelse. Detta skulle enligt Sandberg &
Targama kunna ske genom att anvinda metaforer, en historia eller en enkel modell som pa ett
symboliskt plan fangar innebdrden i det nya. Komponenten dialog med andra kan sigas ske
dagligen inom revisionsbranschen. Ett 6ppet klimat som inbjuder till diskussion dr A och O f6r
revisorerna. Dialog sker ocksa 1 stor utstrickning med personer utanfor arbetsplatsen, till exempel
andra Deloitte-anstillda, fore detta anstallda och kunder. I dessa dialoger, som i de flesta fall
skapar en implicit ldrsituation, verkar saledes den storsta potentialen att eventuellt forindra
forstielsen for arbetet som revisor eller revisorsassistent finnas.

Samtliga respondenter betonar att det 4r ”’pa filtet” som man verkligen lir sig ndgot, genom
kollegor, arbetsuppgifter och kunder. En senior pa Deloitte (2002-11-26) anser att "Den mesta
tiden vi ldr oss pa, det dr ndr vi jobbar. Det dr learning by doing” — man snappar upp mycket nir
man 4r ute hos klienter”. Respondenterna menar att man lir sig oerh6rt mycket av varandra.
Mjuka omraden sa som kundkontakter och férhandlingssitt lar man sig genom att iaktta hur de
mer erfarna hanterar olika situationer. ’Den kompetensen handlar mer om intuition,
minniskokinnedom. Man maste ha lite av dessa egenskaper, man lir sig genom arbetet ocksa, till
exempel genom att se hur auktoriserade revisorer gor.” (Assistent B, SET, 2002-11-28). Detta
implicita lirande verkar till stor del ske i form av praxisutveckling som inte forutsitter nigon
torindring av forstaelsen. Larandet handlar om en successiv utveckling av den tekniska
kompetensen och revisorsrollen. Genom interaktion med kollegor och genom anvindning av
egna erfarenheter i arbetet utvecklar man sin kompetens och forstaelse. Det implicita lirandet
handlar inte om att omtolka vad man haller pa med som revisor, utan om att harma andras
tillvigagangssitt. En revisorsassistent pa SET menade att han arbetar i stort sett pd samma satt
idag som ndr han boérjade arbeta for fyra dr sedan. ”Den stora skillnaden dr att idag forstar man
vad man haller pa med. Redan frin dag ett jobbar man pa samma sitt som man gor efter fem
eller tio ar. Bara det att dag ett fattar man inte vad man gor, det kanske man gor efter fem ar.”
(Assistent C, SET, 2002-11-28). Detta tyder pa att assistentens forstaelse for arbetet hela tiden
utvecklats och forstirkts, men att utvecklingen skett inom ramen for den forstaelse av
revisorsarbetet han hade da han borjade arbeta, eftersom arbetssattet i stort sitt 4r detsamma nu
som da.
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Vi kan med hjalp av vart empiriska material saledes inte se att medarbetarna har utvecklat nagon
torindring av forstaelsen som en f6ljd av det implicita lirandet, det vill siga vad Sandberg &
Targama (1998) kallar kulturférandring. En kulturférindring kan vara en helt spontan process,
men den kan ocksa vara initierad fran féretagets sida. Varfor detta inte verkar ske i
revisionsbranschen kan man spekulera om — en mojlig forklaring skulle kunna vara att man inom
yrket inte har haft anledning att ompréva sin forstaelse under en ling foljd av ar, eftersom man
har haft en verksamhet som har varit framgangsrik och fram tills helt nyligen inte ifragasatts i
nagon storre utstrickning. Detta kan ha gjort att man i synen pa verksamheten i stort antagit ett
rationalistiskt synsatt, dir uppfyllelse av kortsiktiga mal har fatt std i férgrunden. Nir en
verksamhet fungerar bra ar det litt att det mer langsiktiga, reflekterande tinkandet och
ifragasittandet far sta tillbaka, vilket dven paverkar i hur hg grad man som revisor omtolkar sin
egen verksamhet. En annan anledning till att det implicita lirandet resulterar i praxisutveckling
och inte i kulturforindring kan vara den starka standardisering som kannetecknar branschen.
Revisorerna maste hela tiden halla sig till det stringa regelverk som omgirdar situationen, vilket
starkt begrinsar mojligheterna att ga utanfor de raidande normerna och ifragasitta dessa.

Om vi 1 stillet hade valt att betrakta lirandet utifran ett rationalistiskt perspektiv hade det varit
betydligt svarare att se att kompetensutvecklingen inte leder till ett kanske 6nskat omtolkande av
arbetets inneb6rd. Med en rationalistisk ansats ses lirandet som forvirvandet av en viss
uppsittning kunskaper och firdigheter (Sandberg & Targama, 1998). Foretagens definitioner av
kompetens och den syn pa kompetensutveckling som kommit fram i intervjuerna med human
resources managern och den ansvariga for revision pa malmokontoret pa Deloitte (2002-11-25,
2002-11-26) och med den utbildningsansvarige pa SET (2002-12-09) tyder pa att
revisionsbyraerna har ett rationalistiskt perspektiv pa lirande och kompetens. Detta skulle kunna
leda till att foretagen vid ett eventuellt behov av forindring av forstielsen for vad revisorsarbetet
innebar laser sig 1 de gamla monstren. Med tanke pa att revisionsbranschen sedan Enron-
skandalen 1 USA befinner sig i en tid av turbulens och omstrukturering kan det vara relevant att
diskutera om dessa hindelser har borjat skapa eller borde skapa ett behov av omtolkning av
revisorsrollen. Man kan naturligtvis friga sig varfor inte denna diskussion har varit mer aktuell
tidigare da problemet med revisorsyrkets karaktir av dubbla roller har funnits i manga ar. Det ar
litt att vara efterklok, men om detta problem ses i ljuset av Axelssons (1996) tankar om det
centrala med balansen mellan kompetensutvecklingen pa kort och lang sikt, kan man dra
slutsatsen att revisionsbranschen hittills har anlagt ett alltfor kortsiktigt perspektiv pa sin
verksamhet. Axelsson betonar vikten av att anta ett reflekterande férhallningssatt till sin egen
verksamhet och att detta kan ske bland annat med hjilp av att foretaget ser langsiktigt pd behovet
av kompetens och liter kompetensutvecklingen ske dven pa andra omraden 4n de som har
omedelbar nytta. Detta kan bidra till att medarbetarna och foretaget antar ett ifrigasittande och
sjalvkritiskt perspektiv som kan vara till nytta pa lingre sikt (Axelsson, 1996 och Tushman &
Nadler, 1996). Det finns alltsa inom ramen f6r lirande i arbetslivet och kompetensutveckling en
potential fOr att skapa en ny forstaelse for sina arbetsuppgifter och sin verksamhet som man
kanske inte tinker pa i forsta hand ndr man hor ordet kompetensutveckling.

Vi har nu vid ett flertal tillfdllen fastslagit att kompetensutvecklingen i revisionsbranschen handlar
om utveckling inom den befintliga forstielsen av arbetet. Dessa tydliga resultat kan vid en forsta
anblick ge en bild av att revisorsyrket enbart handlar om statisk faktabearbetning som styrs
stenhart av lagar och férordningar. I f6ljande avsnitt kommer vi f6r att nyansera denna bild att ge
ett lite annorlunda perspektiv pa det lirande som sker 1 revisionsbranschen i termer av
reproduktion och kreativitet. Vi utgar fran Ellstroms (1992) modell 6ver olika lirandenivaer (se
figur s.15).
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5.2.4 Fran reproduktion till kreativitet

Genom att se pa vilka arbetsuppgifter medarbetarna pa Deloitte och SET har kan man
klassificera deras lirande utifran Ellstroms olika larandenivier. P4 Deloitte ar skillnaderna mellan
de olika lirandenivaerna tydligast eftersom foretaget anvinder sig av en karridrstege med klart
definierade arbetsuppgifter for varje steg. Det foreligger dock ingen storre skillnad mot hur
utvecklingen ser ut pa SET.

Pa assistentstadiet kan lirandenivan liknas vid Ellstréms (1992) reproduktiva lirande. Som
assistent arbetar man med “l6pande granskning, gir igenom rutiner, testar risker, dr med pa
inventeringar, bokslutsarbete och due dilligence” (Assistent, Deloitte, 2002-11-26). Som assistent
far man mer eller mindre pa férhand definierade arbetsuppgifter som ska genomforas enligt
specificerade regler, normer och principer. Nir arbetet dr genomfért kontrolleras och virderas
resultatet av en Overordnad.

”Att vara senior innebir bland annat att vara gruppledare ute hos kunder och att rapportera till
manager eller partner. Som senior dr man oftast den som dr mest hos klienten.” (Senior, Deloitte,
2002-11-26). Detta stadium kan relateras till det regelstyrda produktiva lirandet, eftersom man
som senior far ett visst ansvar fOr att virdera det resultat som gruppen ute hos klienten
astadkommit.

Som manager arbetar man med ’mindre detaljer och mer komplicerade fragor. Det blir mer
planering och uppfoljning samt rapportering till foretagen. Att silja in uppdrag kommer ocksa
med managerrollen.” (Manager, Deloitte, 2002-11-26). Managerstadiet kan liknas vid Ellstroms
malstyrda produktiva lirande eftersom en manager i storre utstrickning kan paverka sin
arbetssituation ifraiga om vilken metod som ska anvindas samt hur arbetet ska utvirderas.
Uppgiften ir dock fortfarande i ndgon man given eftersom det ar den paskrivande revisorn som
ar ytterst ansvarig for klienten. Managern kan emellertid ocksa vara paskrivande; i ett sidant fall
har managern i princip samma handlingsutrymme som 6verordnade senior managers och
partners.

Pa senior manager- och partnerniva didr man uppnitt auktorisation uppnas enligt var mening det
kreativa lirandet. En auktoriserad revisor maste utnyttja sin auktoritet for att vilja metoder och
virdera resultatet och for att definiera uppgiften. Denna person har storre frihet men ocksa storre
ansvar, da det dr den auktoriserade revisorn som ér paskrivande och ansvarar for
revisionsberittelsen. Pa dessa hogre nivader intrider ofta dven personal- och kvalitetsansvar,
arbetsuppgifter som méjliggor kreativt lirande 1 en annan utstrickning dn ren revision.

Trots att vi havdar att de auktoriserade och paskrivande revisorerna uppnar det kreativa lirandet
kan man samtidigt ifragasitta detta resonemang. Eftersom det ligger i sakens natur att
revisionsyrket dr ett standardiserat yrke som maste folja sirskilda bestimmelser och lagar kan det
vara svart att se att det kreativa lirandet verkligen gar att uppna. Det dr betydligt lattare att se att
exempelvis en reklambyra kan skapa en kreativ larandemilj6. Vi vill anda havda att de
auktoriserade uppnar kreativt lirande, men att det sker inom vissa ramar. Som en assistent
uttryckte det: ”Det finns alltid en grazon dir man kan laborera, ingenting ér svart eller vitt trots
att det star 1 lagen, mycket ar hart uppstyrt i den hir branschen men om man tittar pa
skatteproblematiken 4r det manga ganger man kan tinja pa grinserna” (Assistent C, SET, 2002-
11-28). Som vi ser det kan ett sadant laborativt tolkande av lagar och férordningar betraktas som
kreativt. Ett ifragasittande kreativt lirande eller fullstindigt nyskapande kommer emellertid aldrig
att kunna uppnas pa grund av alla férordningar som maste foljas. Detta innebar att dven om vi
kan konstatera att skillnaderna i lirandenivéer 4r stora inom yrket, dar medarbetarna gar fran ett
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till viss del reproduktivt lirande till ett kreativt, sker hela denna utveckling inom radande
forstaelse for arbetet. Detta forhallande utesluter emellertid enligt var mening inte att ett kreativt
lirande kan dga rum.

5.3 Sammanfattning

Som vi i resonemangen konstaterat ovan sker lirandet pa Deloitte och SET inom ramen f6r den
existerande forstaelsen. Kompetensutvecklingen sker genom séavil explicit som implicit ldrande.
Vi kan darfor klassificera in kompetensutvecklingen som kompetensforstirkning och
praxisutveckling inom ramen for ridande kultur.

Tonvikt pa explicit larande Tonvikt pa implicit larande

Utveckling inom ramen for
existerande forstaelse

Praxisutveckling inom

Kompetensforstarkning ramen for rddande kultur

Forandring av forstaelse Kompetensférnyelse Kulturférandringar

Figur 9 Utveckling inom ramen for existerande forstaelse (Sandberg & Targama, 1998:126, nagot
bear betad)

Inom revisionsbranschen kan man siga att det finns en vilutvecklad standardiserad forstaelse
som revisorsassistenterna ska lira sig savil genom formaliserad utbildning som genom den
socialiseringsprocess som innebdr att assistenterna ror sig fran periferin in mot mitten av
kompetensgemenskapen. Utifran sin rationalistiska forstaelseform dr det svart, men enligt var
mening mojligt, f6r medarbetarna att realisera kreativt lirande; diremot lyckas de pa grund av en
rad olika faktorer inte astadkomma ett lirande som ifragasitter radande forstaelse. Revisorerna
arbetar i en institutionaliserad milj6 dar medarbetarna ska lira sig att arbeta efter denna disciplin
eftersom det ger legitimitet at yrket.
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6 Resultat och diskussion

Vi har i var uppsats utgatt ifran ett tolkande perspektiv pa kompetens, ett synsitt som ar ett
alternativ till det rationalistiska perspektiv som varit dominerande under ling tid. Genom var
studie har det framgatt att de personer vi har intervjuat i sin syn pa kompetensbegreppet i
huvudsak anldgger ett traditionellt rationalistiskt synsatt. Vanligtvis ses kompetens som en
uppsittning egenskaper som ar nédvindiga for att klara av sitt arbete pa ett bra sitt. Ett vanligt
svar har varit att kompetens definieras som en kombination av tekniska och sociala firdigheter,
vilket stimmer vil 6verens med ett rationalistiskt synsatt pa begreppet. Med tanke pa strukturen
inom branschen, dir nya lagar och férordningar fortlépande paverkar arbetet, ar det inte
torvanande att det rationalistiska synsittet har blivit det férhirskande. For yrkets fortlevnad och
utveckling har det varit centralt med en fortlopande utveckling av den tekniska kompetensen, och
denna kompetens har man vanligtvis tillgodogjort sig med utgiangspunkt i ett rationalistiskt
synsitt.

Den rationalistiska férstaelsen av vad kompetens innebir far konsekvenser f6r hur
kompetensutvecklingen utformas. I var analys har vi utgatt fran en modell av Sandberg &
Targama (1998) som genom att anligga en tolkande ansats synligg6r en dimension som inte
framkommer med ett rationalistiskt perspektiv. Denna modell har hjilpt oss att konstatera att
kompetensutvecklingen i revisionsbranschen sker inom den existerande férstaelse revisorerna
och revisorsassistenterna har av sitt arbete. Kompetensutvecklingen inom revisionsbranschen
sker genom saval explicit som implicit larande.

Det explicita lirandet sker i huvudsak i form av utbildning genom kurser och seminarier. En
annan form av explicit lirande dr de utvecklingssamtal som halls med medarbetarna pa bade
Deloitte och SET. Pa grund av den hoga standardiseringen och de kontinuerliga férindringarna
av regelverket dr revisionsbranschen mycket utbildningsintensiv, sirskilt under de férsta fem aren
1 yrket.

Alla vi talat med menar att den utbildning som krivs for att uppna auktorisation 1 hog grad ar
dem till stor nytta i det dagliga arbetet. Innehallet 1 kurserna verkar saledes direkt tillimpbart i
arbetssituationen. Ofta anvinds i kurserna ett erfarenhets- och problembaserat tillvigagangssitt,
vilket sikerligen bidrar till att respondenterna tycker att kurserna dr val anpassade till de problem
de stoter pa 1 det dagliga arbetet. Kurserna som ska leda till auktorisation fokuserar starkt pa den
tekniska kompetensen, det vill siga kunskaper inom omraden som revision, foretagsbeskattning
och mervirdesskatt. Ingen av de vi talat med har uttryckt nagon 6nskan om en kurs eller ett
seminarium med personlig eller social utveckling som ett uttalat tema. Vira intervjuer visar att
utveckling av social kompetens i stillet sker omedvetet i métet med andra méinniskor, antingen
igenom gruppsammansittningar i en explicit lirsituation eller i de implicita lirprocesser som dger
rum i det dagliga arbetet.

Eftersom det framst ar revisorer eller personer fran branschen som haller i kurserna har dessa

personer redan en viss grundsyn pa hur revision gar till och hur kunskapen inom detta omrade
ser ut och bor liras ut. Den tekniska och sociala kompetensen kommer inifran systemet vilket
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tyder pa att som sker dr en kompetensforstirkning inom radande forstaelse. Ingen av
respondenterna har heller antytt att nagon kurs utmarkt sig i jamforelse med de andra, i
bemirkelsen att nagon kurs skulle ha syftat till att omprova radande foérestillningar genom att ha
ett annorlunda innehdll eller en ovanlig pedagogik, nagot som Sandberg & Targama menar ar
centralt for att en fornyelse av forstaelsen ska kunna komma till stind i det explicita lirandet.

Aven inom det implicita lirandet visade sig utvecklingen av kompetensen frimst ske inom ramen
tor den redan existerande forstaelsen. Denna praxisutveckling dr en central del av lirandet inom
revisionsbranschen och det implicita lirandet i form av till exempel socialiseringsprocesser
betonades av manga intervjupersoner vara en storre kalla till ny kompetens dn kurserna inom det
explicita lirandet.

En viktig faktor for lirandet i arbetet som betonades av flertalet av intervjupersonerna var en
fungerande dialog mellan medarbetarna i organisationen. Man delar hela tiden med sig av sina
kunskaper och fragar varandra till rads. Revisionsarbetets karaktir av mycket sjilvstindigt arbete
under 6verseende av mer erfarna medarbetare stimmer bra éverens med Lave och Wengers
(1991) tankar om att det situationsbaserade lirandet sker genom aktivt deltagande i en sa kallad
kompetensgemenskap. Den i revisionsbranschen vanligt férekommande dialogen mellan
medarbetare kan ibland ta formen av en mistare-larling-relation. Denna uppdelning syns i sittet
teamen fordelar arbetsuppgifterna mellan assistenter och revisorer. Assistenterna tar hand om
enklare och mer grundliggande moment medan de auktoriserade har en mer expertbetonad,
kontrollerande och Gversiktlig roll. I revisorsbranschen ser vi alltsa tendenser till
lirlingskapsliknande férhallande f6r de som anstills som assistenter. Det hinder proven fér denna
auktorisation utgdr fungerar i praktiken som en skiljelinje mellan kompetensgemenskapens
fullvardiga medlemmar och dess praktikanter.

Det dr virt att notera att samtliga respondenter anser kompetensutveckling vara nagot viktigt och
roligt. Det kan bero pa att det inom revisionsbranschen har utvecklats en forstaelse for
yrkesrollen som inkluderar en positiv instillning till kompetensutveckling.

Sammantaget visade alltsa var studie att en férandring av forstaelsen inte dger rum genom
kompetensutvecklingen i revisionsbranschen. En méjlig forklaring till detta resultat kan vara att
revisorsyrket under en lang f6ljd av ar inte har varit utsatt for sadan turbulens eller fortroendekris
som emellanat drabbat exempelvis borsmiklare. Det har alltsa inte funnits ndgon anledning till
reflektion annat dn 6ver det faktiska arbetet, vilket lett till att utvecklingen av forstdelsen inte gatt
utanfér de radande ramarna. En annan anledning kan vara att det regelverk som omgirdar
aktiviteterna i branschen gor att den grundval som yrket vilar pa inte kan ifragasittas. I stillet
handlar de sjilvreflekterande inslagen om en omtolkning av férhallanden som ligger inom
ramverket.

Vi har nu med utgangspunkt i bade teori och empiri beskrivit och analyserat hur medarbetare i
revisionsbranschen ser pa begreppet kompetens samt hur kompetensutveckling hanteras inom
yrket. Att kompetensutvecklingen resulterar 1 lirande inom den radande férstaelsen behover inte
nédvindigtvis vara av ondo. Det fortroende klienten hyser gentemot revisorn som hela
branschen legitimeras av skulle undermineras om inte kreativiteten i yrket haller sig inom lagens
ramirken. Detta betyder dock inte att varje typ av fornyad forstaelse maste innebira ett
ifragasittande av lagen. Pa grund av den konflikt som uppstitt genom revisorns dubbla roller kan
det i framtiden bli nédvindigt att medarbetarna i revisionsbranschen omtolkar forstaelsen for sin
verksambhet. I ett sadant fall kan en medvetenhet om det tolkande perspektivets fordelar
gentemot det radande rationalistiska synsittet vara av avgérande betydelse.
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Bilaga 1
Presentation av intervjupersonerna

Deloitte & Touche

Human resources managern — har arbetat i 1,5 ar och kommer fran bérjan fran Andersen. Arbetar nu
pé personalavdelningen i Géteborg och Malmé. For tillfillet arbetar HR-managern med implementeringen
av den nya kompetensutvecklingsplanen som tagits fram efter sammanslagningen mellan Andersen och
Deloitte. Kompetensutvecklingsplanen presenterades for forsta gingen for de anstillda pa eftermiddagen
efter vira intervjuer pa Deloitte.

Partnern — ansvarar for revision i Malmo, en avdelning med cirka 70 personer. Han har varit i branschen
sedan 1985 och ir auktoriserad sedan 1989. Partnerna har personal- och kvalitetsansvar vilket innebdr att
han ansvarar f6r att personalen har ritt bakgrund samt att de utvecklas pa ritt sitt.

Managern — kommer frin bérjan frin Andersen och har arbetat i 5,5 4r och har nyligen blivit
auktoriserad. Hon har arbetat som manager i 1,5 4r men ir dnnu inte paskrivande revisor. Arbetet som
manager innebir storre ansvar och arbete med mer komplicerade fragor.

Senioren — har arbetat pd Andersen i 5 dr och varit senior i 3 4r. Som senior arbetar man som gruppledare
ute hos kunder och rapporterar till en manager eller partner. Senioren ir oftast den som dr mest ute hos

klienten.

Assistenten — har arbetat som revisorsassistent i 1 ar och borjade pa Andersen. Som assistent arbetar man
med 16pande granskning, gir igenom rutiner, testar risker, gbr inventeringar och bokslutsarbete.

SET Auktoriserade Revisorer

Auktoriserade revisorn — ir auktoriserad sedan 1984 och ir dven utbildningsansvarig pa SET vilket
innebir totalt 200 personer varav 16 i lund. Arbetsuppgifterna inom utbildningsomradet innebir bland
annat att ta fram utbildningsplaner f6r de anstillda.

Assistent A — arbetar som revisorsassistent sedan 2,5 dr och arbetar huvudsakligen med sm4 till
medelstora foretag.

Assistent B — har arbetat pa SET i 3,5 ar och arbetar med bade bokféring hos sma féretag och revision i
storre foretag.

Assistent C — har arbetat pd SET i 4 ar. Arbetar med savil bokféring som revision och med féretag i
olika storlekar.
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Bilaga 2
Intervjufragor

e Vill du beritta kort om féretaget? Vilken dr din befattning inom féretaget? Arbetsuppgifter? Hur
linge har du arbetat hir?

Vad dr kompetens for dig? Har féretaget nagon definition? Vad kdnnetecknar en kompetent revisor?
Har foretaget nagon kompetensutvecklingsstrategi och hur ser den ut?

Ar kompetensutveckling viktigt? I s fall varfor?

Vilken typ av kompetensutveckling erbjuds de anstillda?

Handlar det bara om utbildning inom ”’professionen” eller 4ven om annan typ av utbildning, till
exempel utbildning i ledarskap eller kundbemé&tande?

Hur ir relationen mellan obligatorisk/ frivillig utbildning?

Sker utbildningen i egen regi eller utanfor?

Vem beslutar om kompetensutveckling?

Hur mycket tid finns avsatt f6r kompetensutveckling f6r de anstillda?

Hur tycker du att kompetensutvecklingen fungerar i foretaget? Vad fungerar och vad fungerar inte,
varfor?

Hur tycker du att kompetensutvecklingen fungerar f6r dig?

Har du inflytande 6ver din kompetensutveckling?

Har kompetensutvecklingen férindrats under den tid du arbetat i féretaget?

Hur vet vem var kunskapen finns? Vet du var du ska vinda dig for att fi tag i information?
Hur sprids kunskap i féretaget? Informell/ formell milj6?

Tycker du att er kultur frimjar kunskapsoverféring?

Hur utnyttjar du den resurs som mer erfarna kollegor utgor?

Har ert féretag nagon typ av mentorskap? Utvirdering eller betyg?
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